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RESUMEN

Ortiz Ferral, lIrasema

Propuesta para mejorar el proceso de cierre contable y presupuestario de la Junta de Proteccién
Social de San José.

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas. — San Jose, C.R.:

I. Ortiz F., 2009

116 h.-20 il.-37 refs.

El objetivo general de esta investigacion es plantear procedimientos y métodos de trabajo con el
fin de que el Departamento de Contabilidad y Presupuesto de la Junta de Proteccidon Social de
San José (JPSSJ) reduzca el tiempo que dura el proceso de cierre contable y presupuestario,

incluyendo la emision de la informacién financiera.

La JPSSJ es una institucion publica de bien social que por més de 160 afios su principal objetivo
ha sido la caridad, y tiene a su cargo la administracion y distribucion de las diversas loterias

nacionales existentes, asi como de los cementerios General y Metropolitano.

Actualmente, el Departamento de Contabilidad y Presupuesto de la JPSSJ es el encargado de
generar y enviar a las autoridades superiores los estados financieros e informes de ejecucion
presupuestaria los dias 20 y 22 respectivamente; sin embargo, la institucion tiene especial interés
en que dicha informacion se emita en un periodo menor para asi cumplir a cabalidad con los
requerimientos solicitados por la Gerencia, y las entidades externas de fiscalizacion vy

supervision, como son la Contraloria General de la Republica y la Autoridad Presupuestaria.

Para ello, el presente proyecto desarrolla una investigacion de tipo descriptiva y analitica de los
procesos que se realizan en el Departamento de Contabilidad y Presupuesto, la cual permitira
identificar las actividades que agregan o no valor al proceso, asi como las deficiencias que
impiden un flujo de informacién adecuado que origina que el proceso de cierre sea extenso y que
la emisidn de los estados financieros se realice quince dias habiles después de que el mes ha
finalizado.

Dentro de sus principales conclusiones se encuentra que la esencial area de mejora en el actual

Xi



proceso de cierre contable presupuestario se presenta en las secciones de Contabilidad General,
Presupuesto y Control y Registro, primordialmente en los subprocesos de registro de excedentes,
planillas, y operaciones de caja y bancos, pues debido a la falta de un sistema de informacién
integrado, diversas tareas son registradas manualmente, duplicando actividades, alargando los

tiempos de entrega y restando confiabilidad a la informacion.

Con base en todo lo anterior, se recomienda que la organizacion analice los flujos de informacion
para las areas que se encuentran intimamente ligadas al proceso del cierre contable, como son
Contabilidad, y Presupuesto y Tesoreria. Se propone utilizar técnicas cuantitativas que facilitaran
la recopilacion, agrupacion y analisis de los datos generados por los procesos.  Desarrollar
interfases en los mddulos de los departamentos o secciones que proveen de informacién a la
Seccion Contabilidad, evitando asi la duplicidad de funciones, la digitacion manual y logrando

que se realicen consultas en tiempo real.

Palabras clave:
CONTABIL!DAD, CONTROL INTERNO, INFORMACION FINANCIERA, JUNTA DE
PROTECCION SOCIAL DE SAN JOSE, LOTERIA, PRESUPUESTO, PROCESOS.

Director de la investigacion:
MBA John Phillips Ruiz Segura

Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas.
Sistema de Estudios de Posgrado.

xii
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INTRODUCCION

En la actualidad se vive en un mundo de cambios continuos y frecuentes y la actividad
empresarial no es una excepcion a este evento. Las empresas e instituciones se han visto
obligadas a modificar permanentemente no solo los procesos y productos objeto de su actividad,

sino también las funciones asociadas con el area financiera.

Es por esa razén que las organizaciones se han visto en la necesidad de estar mas atentas a lo que
sucede en cualquier lugar, a conocer de inmediato lo que demandan sus clientes y a disponer
automaticamente de la informacion interna de la propia organizacion, con la finalidad de tomar

decisiones de manera acertada y oportuna.

El manejo de datos constituye una parte importante para organizaciones, y ha llegado a ser uno de
los principales recursos con que cuentan empresas e instituciones. Por ello, la informacion en las
organizaciones debe ser compartida internamente con el objetivo principal de que cada uno de

sus miembros disponga de la necesaria para el buen desarrollo de sus funciones.

Por tanto, si la informacion es necesaria en las empresas, aquella de tipo contable y financiero es
imprescindible, puesto que sin ella seria imposible conocer la situacion y evolucion de los
negocios, asi como tomar decisiones adecuadas con base en datos consistentes, objetivos y

relevantes.

El tratamiento manual de los datos es lento, caro, y a veces impreciso. Esto ha hecho que las
empresas e instituciones tengan que automatizar su manejo, con el fin de hacerlos accesibles y

presentables de acuerdo con las necesidades de los responsables de la organizacion.

Los sistemas de informacion automatizados, por ejemplo, son herramientas que utilizan las
empresas para facilitar la labor gerencial y de direccion. Sin embargo, dichos sistemas no seran
de gran apoyo para la organizacion si esta no cuenta con procesos claros y fluidos que permitan
hacer llegar los datos en forma confiable y oportuna a las personas responsables de las

organizaciones.
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Es por ello que con el paso de los afios el valor que se le da a los procesos y a su respectiva
mejora, se han dado en forma generalizada utilizando diferentes herramientas o filosofias que han
surgido en el ambito de la Administracion y la Ingenieria, entre ellas se pueden mencionar

calidad total, reingenieria, mejoramiento continuo y manufactura esbelta.

Esta ultima disciplina nace en Japén bajo el nombre de “Toyota Production System”, pero su
nombre cambia a “lean manufacturing”, traducido al espafiol como manufactura esbelta o
delgada, a partir de que la industria automotriz americana la adoptara con el fin de mantenerse

competitiva.

Empresas de talla mundial, como Toyota, Honda, Motorola, Dell, Johnson & Johnson,
Matsushita, American Airlines y Warner Lambert, estan logrando resultados contundentes en la
aplicacion de esta exitosa estrategia que les ha significado, entre otros: millones de ddlares en
ahorros a partir de un mejor uso de sus recursos, brindar una mayor satisfaccion a sus clientes,
mantener cero inventarios, y crear una cultura de armonia basada en el desarrollo del recurso

humano, considerado como el méas esencial para una organizacion.

La manufactura esbelta tiene como proposito reducir y eliminar el desperdicio o las actividades
que no le generan valor agregado a los procesos o productos. Esto se logra a través del
mejoramiento continuo del bien o servicio que el cliente demanda siguiendo la perfeccion. Los
tipos generales de desperdicios que esta filosofia ataca son ocho: los desechos, el transporte, el
movimiento que se da en el plantel en la busqueda de algo, el tiempo de espera, el inventario, la

sobreproduccion, el exceso de procesado Yy la subutilizacién del recurso humano.

En las organizaciones comunmente existe algun tipo de desperdicio susceptible de ser eliminado,
como es el caso del area administrativa, area que de alguna manera también forma parte del
proceso productivo de la empresa. Algunos ejemplos de desperdicios que se pueden encontrar en
el area administrativa son: el conflicto de objetivos entre departamentos, los métodos
tradicionales de contabilidad, los disefios pobres de productos, el tiempo de proceso de 6rdenes,
la busqueda de cosas en general, el tiempo de espera, el proceso de facturacion y la obtencion de

autorizaciones. Poderlos distinguir claramente le permite a la organizacion mejorar sus procesos
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a través de la eliminacidn de todas aquéllas actividades que no generan valor en cada actividad.

Una organizacion que no se escapa de esta realidad es la Junta de Proteccion Social de San José,
institucion que se fundo en 1844 y que actualmente cuenta con una fuerza laboral de més de 400
empleados. Desde sus inicios, la JPSSJ ha visto crecer su operacién afio tras afio, llegando a
alcanzar ingresos anuales de aproximadamente $139 millones de dolares, generados con la venta

de loteria y sorteos.

A pesar del crecimiento que la Institucion ha tenido, con el paso de los afios tanto en sus ingresos
como en el niumero de empleados, no ha sido igual para la mejora de sus procesos y el desarrollo
de los sistemas de informacion, ya que algunos de ellos han tenido pocas mejoras y otros, incluso,
se han quedado estancados; situacion que en mas de una ocasion ha entorpecido el flujo adecuado
de informacion entre departamentos, trayendo como consecuencia el atraso de la operacion en

actividades que son vitales para el cierre contable presupuestario.

Tal es el caso del Departamento de Contabilidad y Presupuesto, el cual en més de una ocasion se
ha visto en la necesidad de solicitar prorrogas a entidades externas e internas, para poder cumplir
con la presentacion de informes establecidos por Ley, en los que se incluye la emision de los

estados financieros.

Por lo anterior, en el presente proyecto se pretende llevar a cabo una revision y analisis de los
procesos que se realizan antes y durante el cierre de mes en las cinco secciones que componen el
Departamento de Contabilidad y Presupuesto. Dicha revision estara fundamentada en los
principios establecidos por la filosofia de manufactura esbelta, con el objetivo de que los
procesos se ejecuten lo mas eficientemente posible, sin que se presenten actividades que no
aportan valor o que lo obstaculizan provocando que se dedique mas tiempo del necesario en

tareas que no lo ameritan.

Posterior al analisis, se pretende presentar una propuesta de mejora del proceso de cierre actual
que contemplara los cambios y recomendaciones necesarios de aquellas tareas que requieren ser

eficientizadas para que se realicen de una forma limpia, y sin desperdicios, segun lo propone la
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filosofia de manufactura esbelta.

Con el andlisis y diagndstico realizados, se espera que la direccion cuente con una herramienta
maés para implementar cambios en los procesos de las secciones que asi lo requieran. De esta
forma se pretende que la Direccion Financiera Contable pueda disponer de informacion de
manera oportuna y relevante, permitiéndole llevar a cabo una adecuada planeacion financiera

para la toma de decisiones.

El objetivo general de este proyecto de investigacion consiste en eficientizar los procedimientos y
métodos de trabajo con el fin de que la Direccion Financiera Contable de la Junta de Proteccion
Social de San José reduzca el nimero de dias que dura el cierre mensual, y para ello, como ya se
menciond, se analizaran los procesos de aquellos departamentos que tengan relacion directa con
el proceso de cierre, y se identificaran las deficiencias que obstaculizan el flujo interno de los

datos.

Los objetivos especificos de este proyecto son:

1. Mencionar los conceptos tedricos que permitan desarrollar la base de la investigacion que
ayudara al andlisis de los procesos para reducir el nimero de dias que dura el cierre

contable presupuestario.

2. Describir en forma general los antecedentes de la institucion, su actividad principal, sus
productos, servicios e importancia en el mercado, que permitan ubicarla en el medio

economico-social en el que se desenvuelve.

3. Conocer la situacion actual del proceso de cierre contable presupuestario de la
organizacion, a partir de las distintas tareas y métodos de trabajo que se realizan en las

areas involucradas durante el proceso.

4. Con base en la revision del proceso de cierre actual de cada seccion y departamento, se

determinaran las tareas o actividades especificas en las cuales no se agrega valor, 0 no se
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lleva a cabo un uso eficiente de los recursos con que se cuenta.

5. Emitir una opinién y recomendacion basada en los hallazgos mas relevantes del estudio
realizado para obtener una reduccién en el namero de dias que le toma al Departamento

de Contabilidad y Presupuesto finalizar el cierre mensual y emitir los estados financieros.

El presente trabajo de investigacidn estd compuesto por cinco capitulos. En el primero se presenta
el desarrollo del marco tedrico que, de alguna forma, permitira al lector ubicarse mejor en un

contexto.

El segundo capitulo ofrece una descripcion general de la Junta de Proteccion Social de San José,
con el fin de conocer su origen, evolucién y principal actividad que desarrolla en el medio

econdmico-social en que se desenvuelve.

En el capitulo tercero se realiza una descripcion de la situacion actual del proceso de cierre
contable presupuestario de la organizacion, indicando para cada uno de los subprocesos las

actividades que se desarrollan y el nimero de personas que intervienen.

En el cuarto capitulo se presenta un analisis por seccion y departamento de las actividades que de

acuerdo con la filosofia de manufactura esbelta agregan o no valor al producto final.

Finalmente, en el quinto capitulo se pone de manifiesto la propuesta de mejora de cierre contable
presupuestario y se emitird una recomendacién basada en los hallazgos mas relevantes de la

investigacion realizada.
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. MARCO TEORICO

1.1 Informacién

La informacién es un fendbmeno que proporciona significado o sentido a las cosas e indica,

mediante cddigos y conjuntos de datos, los modelos del pensamiento humano.

Aunque muchos seres vivos se comunican transmitiendo informacion para su supervivencia, la
diferencia de los seres humanos radica en su capacidad de generar y perfeccionar tanto codigos
como simbolos con significados de forma que conforman lenguajes comunes Utiles para la

convivencia en sociedad, a partir del establecimiento de sistemas de sefiales y lenguajes.*

1.1.1 Concepto

En sentido general, la informacion es un conjunto organizado de datos que constituyen un

mensaje sobre un determinado ente o fenémeno.

Charles Schoederbek G., en su obra Sistemas Administrativos, emite una definicién distintiva

entre datos e informacion:
“...La palabra dato proviene del verbo latin ““do”, ““dare”, que significa “dar”, y
se aplica con suma propiedad a los hechos no estructurados y no informados que
una computadora puede proporcionar de manera abundante. Por su parte, la
informacion consiste en datos que tienen forma estructurada u organizacion.
Proviene del verbo latin “informo™, “informare” que significa “dar forma a”;
desde el punto de vista etimolégico, la palabra informacion connota la imposicién
de una organizacion a una masa o sustrato indeterminados, impartir una forma
que da vida y sentido a un material que de otro modo careceria de importancia o
de vida. Se aplica en forma sumamente oportuna a todos los datos que se han
orientado hacia el usuario por medio de algun tipo de organizacién.?

Los términos “informacion” y “datos” frecuentemente se utilizan de manera indiscriminada; sin
embargo, la primera generalmente se define como los datos que tienen significado o utilidad para

el receptor. Por lo tanto, éstos son la materia prima para producir informacién, de manera que su

! Wikipedia, la Enciclopedia Libre. Recuperado el 18 de marzo de 2007 de: http://es.wikipedia.org/wiki.
2 Schoederbek G, Charles y otros (1984). Sistemas Administrativos. Argentina: Editorial El Ateneo.


http://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%B3digo�
http://es.wikipedia.org/wiki/Datos�
http://es.wikipedia.org/wiki/Pensamiento�
http://es.wikipedia.org/wiki/Ser_vivo�
http://es.wikipedia.org/wiki/Ser_humano�
http://es.wikipedia.org/wiki/S%C3%ADmbolo�
http://es.wikipedia.org/wiki/Lenguaje�
http://es.wikipedia.org/wiki/Sociedad�
http://es.wikipedia.org/wiki/Datos�

19

papel es tomar esos datos, para conducirlos hacia una serie de fases y grados de elaboracion,

hasta llegar al proceso de tomar la decision.

1.1.2 Generalidades de la informacién

La informacion puede ser histérica o predictiva. La primera puede usarse para elaborar
soluciones opcionales a los problemas y controlar su desenvolvimiento, en tanto que la segunda

es utilizada en el disefio para evaluar opciones en la etapa de su seleccion.

La informacién puede ser anticipada o inesperada, ademas, no es estatica, puede variar. Su
recoleccion, procesamiento y propagacion es un sistema en marcha y en movimiento en una

organizacion.

Dentro de la informacion se pueden distinguir dos grandes grupos: en primer lugar, la determinativa,
constituida por un conjunto de normas, instrucciones y ordenes que emanan de los niveles directivos por
medio de la toma de decisiones y que, por lo general, sigue un orden descendente, en tanto
establece como han de desarrollarse las diferentes actividades de una institucion y en segundo lugar,

la interpretativa permite a dichos niveles conocer los resultados de las actividades.

Asimismo, en la informacion se puede distinguir un conjunto de componentes, los cuales se
encuentran estructurados y conforman, en Ultima instancia, un sistema. Dentro de esta
estructuracion se identifica una serie de criterios relacionados con su utilizacion. De esta forma,
para diferentes informaciones, se deben definir objetivos, medios y normas especificas, por

ejemplo:®

“a) Informacion de planificacion: se le identifica con los términos "cuando” y
"con qué". Su fuente se define por los objetivos y medios establecidos por la

organizacion, los cuales conlleven al logro de ellos, de manera eficiente y eficaz.

b) Informacion normativa: se le identifica con los términos "qué", "quién”,

® Meltzer, Morton F. (1983). La informacién: recurso fundamental de la gerencia. México D.F., México: Editorial
Fondo Educativo Interamericano, S.A.
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"como" y "dbénde"; su contenido va a estar representado por las normas
establecidas, tanto permanentes como transitorias, que dan la configuracion

organica y dinamica de una empresa.

c) Informacidon operacional: se le identifica con el término "qué ha ocurrido” y su
fuente la constituyen los resultados de la actividad de la empresa. Este tipo de
informacion tiene como objetivo elaborar datos primarios sobre la realizacion de
procesos administrativos y de explotacién directa, de tal forma que permitan

comparar los objetivos previstos con la toma de decisiones que se genera.

d) Informacién de control y gestion: se identifica por medio del término "en qué
grado se cumple”. Su fuente es una comparacion entre las informaciones
operacional, normativa y de planificacion. Este componente refleja el grado de

cumplimiento de los objetivos.

e) Informacion de relacion: se le identifica con la frase "qué pasa”. Su fuente
proviene de conocer la accidn de los factores internos y externos por medio del
contacto entre los miembros de una empresa. El "qué pasa" delata una accién que
afecta la marcha de esta, la cual puede ser positiva o negativa, en relacién con lo

previsto.

f) Informacidn integrada: se le identifica con una sintesis de los componentes
informativos mencionados en los puntos anteriores, por lo que debe abarcar todas
las areas. Su flujo deberd conducir en todas direcciones (vertical, horizontal y
otras), de forma tal que forme uniones y enlaces entre los puntos claves de los

niveles que deben relacionarse.”

1.1.3 Importancia de la informacion

La informacién es un recurso y se le debe tratar como tal: un recurso con costos y beneficios

conexos. En los puntos anteriores, ademas, se le ha definido como una entidad tangible que
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reduce la incertidumbre.*
En el Diagrama No.2 se muestra el proceso mediante el cual los datos se convierten en
informacion. Como ya se indico, éstos son no estructurados ni evaluados, con escaso o nulo

significado. Solamente cuando se aplican a un problema especifico (evaluado) se convierten en

informacion.

Diagrama No. 1 Transformacién de los datos.

DATOS

Filtrado, condensacion y analisis

1 |

INFORMACION

Problema especifico del decididor

! ]

ACCION

Fuente: Lucas, Henry C. (1986). Sistemas de Informacion. Espafia: Editorial Paraninfo, S.A.

La informacion es un ingrediente vital para las operaciones y la administracién de cualquier
empresa. El alcance de un sistema de datos formal en una organizacion esta limitado por aquello
que se pueda obtener, el costo de su obtencidn, su procesamiento y almacenamiento, el costo de
la superacién y de la distribucién, el valor de la informacion para el usuario y la capacidad del

hombre para aceptar y actuar sobre ella.

* Lucas, Henry C. (1986). Sistemas de Informacion. Espafia: Editorial Paraninfo, S.A.
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1.1.4 La informacion y la toma de decisiones

En las empresas el procesamiento de la informacidn se considera una decisién estratégica, debido
a que las consecuencias y los costos implicados pueden repercutir negativa o positivamente. Por
ello, existe la necesidad de estudiar con detenimiento los atributos y los beneficios que pueden

derivarse en un proceso de flujo de datos.

Es importante sefialar que la organizacion misma afecta el desarrollo y la interpretacion de los
datos, teniendo en cuenta la conducta, el desarrollo y la socializacion de los individuos que la
conforman; sobre todo cuando existen entre ellos liderazgos y representantes con cierta

autoridad, los cuales pueden perfectamente interpretarlos de forma diferente.

Una de las funciones principales de un director de una empresa es procesar informacion y tomar

decisiones. Dentro de estas decisiones se mencionan tres tipos:*

“a) Decisiones relacionadas con el planeamiento estratégico, en el que se
desarrollan los objetivos y se asignan los recursos para alcanzar las metas
propuestas. Las decisiones de esta categoria, por lo general, se toman para un

periodo de corto, mediano o largo plazo.

b) Las decisiones clasificadas como administrativas o de control de gerencia, que
por su naturaleza resuelven el empleo de recursos en la organizacion y a menudo

incluyen consideraciones financieras o de personal.

c) Las decisiones de control operacional, que resuelven los problemas de corto

plazo y afectan las operaciones diarias de la empresa.”

En el ambito directivo, la informacion puede presentarse de manera formal. La toma de decisiones

> Meltzer, Morton F. (1983). La informacién: recurso fundamental de la gerencia. México D.F., México: Editorial
Fondo Educativo Interamericano, S.A.
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en ese nivel, generalmente se da cuando actan como representantes de su empresa y por ello
desempefian su papel de lideres. Los datos formales se emplean, sobre todo, cuando se esta

tratando con personas ajenas a la empresa.

La utilizacion més probable de la informacion formal en la toma de decisiones se presenta
conforme con los lineamientos sobre datos. Bajo este papel, los directivos deben vigilar las
condiciones y pueden emplear un sistema de ese tipo que proporcione datos, tanto del entorno

exterior como de las operaciones internas.

1.1.5 Informacién financiera

La informacion financiera es informacion que produce la contabilidad, indispensable para la
administracion y el desarrollo de las empresas, la cual es procesada y concentrada para uso de la
gerencia y personas que trabajan en la empresa. La necesidad de esta informacion hace que se

produzcan los estados financieros. °

La informacion financiera se ha convertido en un conjunto integrado de estados financieros y
notas que expresan los resultados de las operaciones y los cambios en la situacion financiera de la
empresa por un periodo contable determinado. Por medio de esta informacion y otros elementos
de juicio, el usuario general podra evaluar el futuro de la empresa y tomar decisiones de caracter

econdmico sobre la misma.

La informacidn financiera no debe de tener una posicion o punto de vista determinado, ya que su
funcién es Gnicamente la de reflejar la situacion financiera de la empresa, sin inclinarse hacia

ninguna conclusién arbitraria.

Para ello, se debe caracterizar por ser imparcial y objetiva, a fin de no influenciar en el lector a

cierto punto de vista, respondiendo asi a las caracteristicas de confiabilidad y veracidad.

® Instituto Mexicano de Contadores PUblicos (2003). Principios de contabilidad generalmente aceptados.
México,D.F., México: Ediciones Fiscales ISEF.
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Dentro del contexto de los principios de contabilidad generalmente aceptados, los estados
financieros béasicos son historicos porque informan de hechos sucedidos, y son parte del marco de

referencia para que el usuario general pueda ponderar el futuro.
Los estados financieros basicos son:

a) El balance general, que muestra los activos, pasivos y el capital contable a una fecha
determinada.

b) EIl estado de resultados, que muestra los ingresos, costos y gastos y la utilidad o pérdida
resultante en el periodo.

c) El estado de variaciones en el capital contable, que muestra los cambios en la inversion de los
propietarios durante el periodo.

d) El estado de cambios en la situacion financiera, que indica como se modificaron los recursos

y obligaciones de la empresa en el periodo.

La importancia en la informacion financiera es que sirva de guia y base para la toma de
decisiones dentro de la entidad. Esta informacion es la brajula de una empresa para decidir que
medidas y acciones tomar. El criterio usado para proporcionar la informacién financiera no debe
salirse nunca de los principios de contabilidad, y las notas que acomparian los estados financieros
deben contener informacion suficiente y relevante, sin necesidad de ser excesiva para no causar

confusiones en los usuarios.

Una vez definido el concepto de informacién y su importancia para la toma de decisiones, se
puede comprender por qué la informacion financiera en organizaciones juega un papel relevante.
Es por ello que el presente trabajo busca concienciar al personal de la Junta de Proteccion Social
de San José y a sus directivos sobre este hecho, pues contar con informacion financiera
fehaciente y oportuna permitira que la gerencia tome decisiones de manera integrada para la

resolucién de problemas.

Con el fin de comprender la importancia de todo proceso, su aplicacion, y eficientizacion, a
continuacion se proporcionard una breve descripcion del significado de proceso, sus etapas,

caracteristicas y su consideracion en la Administracion.
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1.2 Proceso

1.2.1 Concepto

Gerardo Dominguez y Olga L. Londofio, en su libro Control interno: una herramienta gerencial,
definen el proceso como un conjunto de actividades que transforman ciertos insumos en un
producto. Hoy es necesario invertir la definicion, pues el proceso nace en el cliente, quien dice

las caracteristicas que debe tener su producto.-

Es importante, entonces, definir en un proceso los puntos de iniciacion y terminacion. Estos deben
ser tales que aquel tenga sentido y no se quede sélo en actividades que carezcan de valor para el

cliente.

Por ello, es necesario que cada una de las actividades obtenga un resultado que llamaremos
“operaciones” y que son subproductos de lo obtenido en el proceso. Este, entonces, tiene entradas
y salidas, de forma que las primeras se denominan ‘recursos o ‘variables’ del proceso, y las

segundas, ‘productos’ o ‘resultados’ de él.

1.2.2 Etapas del proceso administrativo

Un proceso tiene siempre cuatro etapas genéricas que son: la planeacién, la ejecucién, la
verificacion y la correccidn. Por tanto, el proceso administrativo tiende a ser un ciclo que inicia
con la planeacion, continda con la ejecucion y verificacidn, y termina con la correccion, la cual
sirve constantemente de retroalimentacién para llevar a cabo un nuevo plan.®

Los pasos del ciclo administrativo deben entenderse como pertenecientes a una cadena y no
como terminales; es decir, no se puede hacer un plan sin que este se ejecute, o bien, que no haya
control. El ciclo busca alcanzar los resultados propuestos, optimizando los recursos y, para ello,

es necesario hacer el plan, ejecutarlo y evaluarlo, para luego hacer uno nuevo que permita un

" Dominguez, Gerardo y Londofio, Olga (2001). Control interno: una herramienta gerencial. Medellin, Colombia:
Santafé de Bogota D.C. Libreria.
® Dominguez, Gerardo y Londofio, Olga (2001). Control interno: una herramienta gerencial. Medellin, Colombia:
Santafé de Bogota D.C. Libreria.
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mejoramiento dia tras dia.

El primer paso del ciclo es la planeacion, que consiste en identificar el diagndstico interno y
externo, y determinar la mision, la vision y los objetivos de la entidad, al igual que las formas

de alcanzarlos y los recursos necesarios para ello.

El segundo paso del ciclo es la ejecucion, que consiste en la direccion y organizacion de la
empresa para lograr el buen cumplimiento del objetivo. En esas circunstancias, se debe
trabajar en los campos de: liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, empoderamiento,

motivacion, creatividad, solucion de conflictos, toma de decisiones.

El tercer paso del ciclo es la verificacion o control, el cual consiste en el chequeo del
cumplimiento de los planes y programas previstos para alcanzar el objetivo final. Su

proposito es verificar la ejecucion y el cumplimiento de los planes, programas y objetivos.

El cuarto y ultimo paso es la accion, la que consisten en tomar las medidas correctivas del
caso para mejorar el proceso, normalizarlo y estandarizarlo, asi como hacer los nuevos planes

que permitan un mejoramiento permanente.

Cuando se trabaja por procesos se identifican las brechas de conocimiento, capacitacion y

formacién que se requieren para alinear éstos con los lineamientos estratégicos, asegurando una

unidad administrativa mas productiva, eficiente, con mejor capacidad de respuesta, orden en su

ejecucion, control y retroalimentacion.

1.2.3 Caracteristicas del proceso

Los procesos en general presentan las siguientes caracteristicas:

= Dinamico: significa que es activo y productivo, o sea, es accion.

= Flexible: es la capacidad de un proceso de adaptarse a los requerimientos del cliente.
= Continuo: permanente, en cadena.

= Agil: rapido en el tiempo de acuerdo con las restricciones.

= Interdependiente: depende de los proveedores y clientes.
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La adaptacion continua y flexible de los procesos en las empresas, de cara a las cambiantes
realidades del mercado, es de vital importancia para asegurar la competitividad y el crecimiento
de cualquier empresa. Trabajar por procesos significa dejar de pensar en la estructura

organizacional y empezar a centrarse en los procesos.

1.2.4 Teoria de procesos

La idea de Adam Smith y de Taylor al dividir el trabajo en actividades con el fin de hacerlo més

eficiente ha sido superada por la integracion de recursos, porque el argumento ha cambiado.

Durante mucho tiempo se mantuvo la idea de que las personas eran incapaces de realizar
procesos completos, por ello, lo mejor era la divisidn del trabajo en varias actividades, de manera

que cada una fuera realizada por una persona que se especializara en ella.

Hoy la idea es que una persona o equipo de personas desarrollen una labor o proceso completos,
porque tienen mayor capacitacion y conocimiento. Adicionalmente, los instrumentos vy
herramientas de la labor se han modernizado, buscando de esta manera un trabajo mas

estimulante, de mayor enriquecimiento y mas productivo.

Lo anterior quiere decir que hay que buscar la integracién de actividades por equipos
interdisciplinarios, los cuales buscan obtener, a traves de los procesos, los productos necesarios

para mejorar la situacion de la sociedad.

Habiendo finalizado la descripcion del proceso, sus etapas y caracteristicas, y para concluir con el
fundamento teorico, se hace necesario explicar el propoésito de la filosofia conocida como
manufactura esbelta, a fin de aplicar la herramienta propuesta por ella al proceso de cierre
contable de la Junta de Proteccion Social de San José. Con base en dicha filosofia, en el capitulo
IV se realizara un analisis de las tareas que se llevan a cabo en el Departamento de Contabilidad

y Presupuesto con el propoésito de eliminar las actividades que no le generan valor al proceso.
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1.3 Manufactura esbelta

1.3.1 Concepto

La manufactura esbelta es una filosofia gerencial que asume que cualquier proceso que no afiade
valor al producto que se entrega al cliente es un desperdicio.® Agregar valor se puede definir
como cualquier operacion o proceso que el consumidor esta dispuesto a pagar; generalmente
significa cambiar la forma del producto.™. Una definicion mas concreta dice que "es todo aquello

que, por el hecho de realizarlo, permite incrementar el precio final del producto.”**.

Los autores Womack y Jones, a partir de sus investigaciones llevadas a cabo durante quince anos
en industrias de produccién en Norteamérica, Japon, Corea y Europa, indican que existe una
mejor forma de organizar y manejar las relaciones con los clientes, la cadena de abastecimiento,
el desarrollo del producto y la operacion de la produccion, proceso liderado por la compaiiia
japonesa Toyota después de la Segunda Guerra Mundial. A esto los autores le llaman produccién
o manufactura esbelta, pues consideran que se hace mas y mas con cada vez menos esfuerzo
humano, equipo, tiempo y espacio; mientras se acerca a proveerles a los consumidores lo que

ellos desean y en el momento requerido.

"Muda" en idioma japoneés significa desperdicio o cualquier actividad desarrollada por el ser
humano, quien hace uso de recursos y que no crea valor, ejemplos de ellos son: los errores que
requieren rectificacion, la produccion de inventario que nadie desea y que se acumula en la
empresa, la elaboracidén de procesos que no son necesarios, el movimiento de empleados y el
traslado de productos de un lugar a otro sin ningun proposito, los tiempos de espera de grupos de
personas por la actividad previa no fanatizada a tiempo, los bienes y servicios que no cumplen con

las especificaciones del cliente y la subutilizacién del recurso humano.*?

El pensamiento "lean" traducido al espafiol como "esbeltez" puede ser aplicado a todas las

° Rosenberg, Jerry M. (2004). The essential dictionary of management & human resources, USA: Barnes & Noble.
10 Rubrich, Larry y Watson, Madelyn (2004) Implementing World Class Manufacturing, USA: Wcm Asociates.
1 Womack, James P. y Jones, Daniel T. (1996). Lean Thinking. California: Simon & Schuster.

12 Rubrich, Larry y Watson, Madelyn (2004) Implementing World Class Manufacturing, USA: Wcm Asociates.
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actividades que desarrollan las empresas y personas, no solamente a aquellas del area de
produccién donde se origina la filosofia con el nombre de manufactura esbelta, sino que también se

puede operar en el area de oficina o servicios, conocida como oficina esbelta.

Existen diez factores por tomar en cuenta al aplicar la filosofia esbelta en la organizacion, estos
son: 3
“1)La transformacion a esta filosofia no se hace en un solo dia, ella toma por lo

menos de dos a cinco anos y se trata de un trabajo continuo para ver sus resultados.

2) No es un trabajo de medio tiempo, se debe asignar a un lider o equipo para que
trabaje 100% en ello. Debe existir compromiso de la alta gerencia de las empresas

para gue su aplicacion se de a cabalidad.

3) "Lean" es mas que solo herramientas, ella nace de lo que se piensa, es una
serie de reglas y principios que deben estar en la mente de todo el personal. Si

esta no cambia, se seguiran teniendo los problemas del pasado.

4) "Lean" es un viaje que nunca acaba, es un proceso que nunca finaliza, siempre
hay algo que cambiar o mejorar. No se puede decir que una empresa ya es esbelta,

lo es en el tanto trabaje todos los dias en serlo.

5) Se debe estar preparado para la resistencia. Mucha gente en la compafiia se
resistira al cambio, pensaran que seran despedidos, pero se les debe enfatizar que
lo que se propone es hacer mejoras, por eso, se debe ayudar a las personas a
entender por que y como se daran los cambios que mejoraran la organizacion o los

procesos.

6) Lideres no gerentes es lo que se necesita. Liderar es llevar a la gente hacia un
estado ideal, esta presente un fuerte liderazgo para llevar a la organizacion hacia

donde se desea y para que el personal se identifique con el cambio.

13 Flinchbaugh, J. and Carlino, Andy (2006). The Hitchhiker’s Guide to Lean”. California, United States: SME.
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7) Este preparado para la inversion, pues la gente necesita tiempo para aprender
nuevas habilidades, asi que deberan efectuarse inversiones tanto en entrenamiento

como en el cambio de procesos.

8) "Lean" no solo se refiere o es aplicable al area de produccion, esta puede ser
aplicada desde contabilidad a recursos humanos y hasta en el ambito personal.

9) No existe una receta pero si una guia, de forma que cada empresa que la aplica
inicia diferente el proceso. Existe una guia que le ayudara a determinar donde
esta la organizacion y le dara soluciones de como llegar a donde se desea, aprenda

de las investigaciones tanto como le sea posible para entender la guia.

10) No copie las respuestas o las soluciones de otras compafiias, pues cada una es
Unica y tiene sus problemas particulares; una vez que integre la filosofia a su

organizacion, encontrara las respuestas que busca.”

Esta filosofia puede ser resumida en cinco principios basicos: primero, se debe especificar en forma
precisa el valor para cada producto o servicio de la organizacion; segundo, identificar el flujo o
cadena de valor por cada producto que posea la empresa; tercero, determinar el flujo de valor sin
interrupciones; cuarto, permitir que el consumidor hale u obtenga el valor del productor que el

desea y quinto, buscar la perfeccion.

1.3.2 Principios ajustados al area de oficinas

Todos los principios de la filosofia esbelta aplicados tipicamente a los procesos de produccién de
una organizacion también son utilizables en las funciones no productivas y administrativas. "El
desafio es ser suficientemente creativo para imaginar como usarlos de la mejor forma en &reas

particulares de la compafifa para darse cuenta de los beneficios significativos.” *

Los autores Rubrich y Watson indican que eliminar desperdicios en el area de oficinas es parte de

 Rubrich, Larry y Watson, Madelyn (2004) Implementing World Class Manufacturing, USA: Wcm Asociates.
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ser una compaiiia de clase mundial y que casi siempre es pasado por alto, pues las empresas se
van enfocado en eliminar los residuos del negocio olvidando que el rea administrativa esta implicita
enel.™ Los desechos en esta 4rea se dan porque son parte del proceso productivo de la empresa y
no han sido reconocidos como tales, pues se presentan en una operacion que se considera de
segundo plano, por no intervenir directamente en el proceso de fabricacion o manufactura de la
entidad.

La manufactura y las empresas de clase mundial son un vehiculo para la satisfaccion del cliente, de
manera que las entidades que calzan en esta caracterizacion son aquellas que buscan continuamente
mejorar los negocios y procesos de seguridad, calidad, productividad y entrega a sus clientes,
mientras que reducen el tiempo y costos propios de su operacién. Este vehiculo es implementado a
través del entrenamiento, la toma de decision y la participacion de toda la fuerza de trabajo, de
manera que el objetivo final de la empresa es optimizar y hacer crecer el negocio siendo

globalmente competitiva.

Identificar lo que no agrega valor en la administracion inicia en la comunicacién con el cliente y la
definicion del valor agregado, tal y como se expone anteriormente, en el area de manufactura. Se
busca, por tanto, deshacerse de todas aquellas actividades que no den valor sustituyéndolas por
aquellas por las que el cliente pagara o reconoce como importantes. Generalmente esto significa
cambiar la forma en que se maneja la informacién para obtener el producto final de esta area. La
cadena de valor de una oficina se puede definir como la serie de actividades o procesos que
soportan las necesidades de produccién diaria de una compafia. Ejemplos de ella son la
facturacion y la recepcion del pago por parte de los clientes.

Se han distinguido una serie de desperdicios en esta area que se encuentran disfrazados de distintas
formas, a saber:*
*“1) Conflictos entre departamentos a raiz de que no se encuentran trabajando en la

busqueda de los mismos objetivos 0 no se mueven en la misma direccién.

1> Keyte, Beau and Locher, Drew. (2004). The Complete Lean Enterprise. United Status: Productivity Press.
'8 Rubrich, Larry y Watson, Madelyn (2004) Implementing World Class Manufacturing, USA: Wcm Asociates.
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2) Métodos tradicionales de contabilidad que no funcionan efectivamente y

ayudan a que se generen problemas, como exceso de inventarios.

3) Disefio mediocre de productos que no contemplan los deseos y las necesidades

de los clientes tanto internos como externos.

4) Tiempo de procesamiento de ordenes que pasan por distintas areas de la
empresa, mientras que en las compafias de clase mundial van directamente del

cliente al area que produce el producto o servicio.

5) Basqueda de papeles, archivos, érdenes, facturas, suministros de oficina, entre

otros.

6) Tiempo de espera por diversas actividades propias de la oficina como: una firma,

instrucciones, uso del fax o fotocopiadora, inicio de una reunion, entre otros.

7) Autorizaciones que son usualmente indicador de una comunicacion pobre o
una carencia de empoderamiento o toma de decision dentro de la entidad, asi

como otras actividades que se disfrazan como trabajo.”

La filosofia "lean", al ser aplicada, logra una serie de beneficios en la empresa en el area
administrativa, entre ellos, consigue identificar y eliminar el desperdicio rapida y eficientemente,
incrementa también la comunicacion entre todos los niveles de la organizacién, reduce costos,
aumenta la calidad y la entrega del producto en un medio ambiente seguro, origina cambios para que
inmediatamente sea utilizada, y les da poder a los empleados para que ellos mismos fomenten

cambios con el fin de lograr avances en los distintos procesos o tareas.

Lo anterior se logra por medio del uso de técnicas esbeltas consideradas como esenciales, entre
ellas se encuentran el programa “5S”, justo a tiempo y la grafica o0 mapeo de la cadena de valor,
Esta ultima es considerada como la méas importante y principal; es a la vez la que se utiliza para

analizar el proceso administrativo objeto de este trabajo de investigacion.
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1.3.3 Mapa de la cadena de valor aplicada a procesos de oficina

En su aplicacién a los procesos administrativos, los autores Keyte y Locher sugieren seis pasos

para dibujar el mapa de la situacion actual de la cadena de valor:*’

*“1) Documentar las necesidades e informacion del consumidor en cuanto al servicio o

producto que demanda.

2) Identificar los procesos principales en orden de prioridad. Seleccionar métricas o
formas de medicion, por ejemplo: el tiempo utilizado para completar una
actividad, el que toma cambiar de una tarea a otra o las tareas programadas en

lapsos establecidos (rutinas).

3) Aplicar una revision de la cadena de valor, la cual le permite a quien este

desarrollando el mapeo entender como se crea, progresa y organiza el trabajo.

4) Establecer como cada proceso prioriza el trabajo. La priorizacion representa

el flujo de informacion en la cadena de valor en un proceso de oficina.

5) Calcular el sistema resumido de medicion: se refiere a la linea de tiempo que se
dibuja en la parte inferior de la grafica a fin de presentar el tiempo consumido en
cada parte del proceso hasta determinar el total utilizado.”

Una vez que se ha preparado la grafica de la situacidn actual, se precede a hacer la que se desea

tener en el futuro, la cual parte precisamente del analisis de la primera.

Para pasar a la esperada proponen los autores que se de respuesta a siete preguntas a fin de
determinar los cambios 0 mejoras por realizar, y plasmarlas luego en el mapa. "Las preguntas
representan un proceso mental que guiara al equipo en la identificacion de oportunidades para

aplicar los conceptos "lean" a través de la organizacién"*®. Estas preguntas son:

7 Keyte, Beau and Locher, Drew. (2004). The Complete Lean Enterprise. United Status: Productivity Press.

8 Ibidem
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““1) Qué es lo que el cliente realmente necesita?

2) Cada cuanto sera revisado el rendimiento del proceso contra los requerimientos
del cliente?

3) Cuales pasos crean valor y cuales desperdicio?

4) Como puede trabajar el flujo con menos interrupciones?

5) Como seré el trabajo controlado entre las interrupciones?

6) Cémo seran la cantidad de trabajo y las actividades balanceadas? Por nivel de
proceso Yy de sistema.

7) Qué mejoras de proceso seran necesarias para lograr el estado futuro

deseado?”’

Con base en esta metodologia, se pretende analizar la situacion actual del proceso de cierre de la
JPSSJ, considerando cada una de las actividades involucradas en él. Se aplicaran los principios
ajustados al area de oficinas, y se determinaran los dias de la grafica de valor con el fin de
identificar las oportunidades de mejora en el proceso y asi poder plantear una propuesta

fundamentada en la filosofia ““lean.

1.4 Planificacion estratégica

La planeacion estratégica es un elemento esencial en el desarrollo de las empresas ya que
contribuye determinantemente en su éxito, permitiendo fijar el rumbo y orientacion del negocio

mediante enfoques que organizan y dirigen los recursos y actividades de forma eficaz y eficiente.

Santiago Lazzati, en su libro Claves de la decision en la empresa, opina que la metodologia de la
planificacion estratégica suele comprender tres grandes etapas:*®

“a) El analisis estratégico: conlleva al andlisis de los problemas que se presentan
en una situacion actual, aquellos potenciales que se pueden presentar y el

aprovechamiento de las oportunidades.

19| azzati, Santiago J. (1988). Claves de la Decision en la Empresa. Buenos Aires, Argentina: Ediciones Macchi.
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b) Las definiciones estratégicas: en este punto es habitual distinguir la mision,
que constituye el negocio o la empresa (qué mercado, qué productos) y se puede
incluir la referencia a valores o principios que se consideren esenciales para su
vida, asi como los objetivos generales por los cuales se regira, las metas y las

estrategias por utilizar.

c) Los planes de accion: en funcion de las grandes definiciones estratégicas se
elaboran los planes concretos de accion. Es de esta forma que la planificacion
estratégica suele integrarse con la planificacion para llevar dichas definiciones al
terreno de los hechos.”

La planeacién estratégica conlleva al control estratégico, pues este conforma el proceso de
analisis y evaluacion permanente que permite retroalimentar la planeacion. No podria existir

planeacion efectiva sin una medicién y evaluacién de los resultados obtenidos.

En virtud de lo anterior, las organizaciones buscan constantemente formas de planeacion y
control eficaces que contribuyan a mejorar los resultados de su gestion, y por ello deben
seleccionar de manera cuidadosa, los instrumentos de planeacién y control mas adecuados para

asegurar el cumplimiento de sus objetivos y metas.

1.5 Planificacién financiera

Las previsiones financieras forman parte del proceso planificador de una empresa, mediante el
cual obtiene informacion del entorno exterior y establece estrategias, objetivos y metas para
lograr los resultados deseados en el corto, mediano o largo plazo.

En este proceso planificador se articula una serie de documentos basados en prondsticos a
diferentes plazos, que habitualmente cubren un horizonte temporal de entre un mes (y a veces una

semana, e incluso dias) y varios afios (cuatro o cinco, frecuentemente, tratandose de planificacion
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estratégica).?°

El proceso planificador debe formar un todo integrado e interdependiente, aunque conforme se
aleja el horizonte en el tiempo, las predicciones son mas inciertas y el énfasis de la empresa recae
en factores diferentes: a corto plazo, el elemento crucial es la liquidez, en tanto que a mediano y
largo plazos, los factores fundamentales son la estructura y su impacto sobre la rentabilidad de la

empresa (plan de inversiones y de financiamiento).

Por tanto, se puede entender que la planificacion financiera implica cuantificar las proyecciones
futuras de ingresos, costos, gastos, utilidades, inversiones y fuentes de financiamiento,
concluyendo con los estados financieros proyectados, mediante un proceso y sistema

presupuestario eficiente que permita el control y la retroalimentacién oportuna.

Para la mayoria de las empresas se produce un cambio constante del medio ambiente, de suerte
que el impacto del cambio debe ser previsto lo antes posible. De tal modo, la planificacién

financiera esta destinada a cumplir varios propésitos, identificados como:*

“a) Prever la naturaleza del medio econémico y financiero en que la empresa
habra de operar durante el periodo de planificacion e identificar la magnitud y

época en que podra producirse algun faltante importante en los flujos de fondos.

b) Traducir los objetivos empresariales en financieros especificos para el periodo
de planificacion y obtener un compromiso colectivo destinado al logro de estos
objetivos.

c) Motivar a la gerencia en la busqueda de objetivos financieros especificos,
calcular los logros efectuados en este sentido y controlar la administracién de

fondos de manera que sean compatibles con estas pautas de accion.

d) Coordinar todo el entorno empresarial respecto a los planes para el futuro en
un proceso que comprende la comunicacion, la negociacion y la integracion. Las

finanzas cumplen el papel de ser el denominador comun de la planificacion.”

20 sanchez., Rodrigo M.(1993). Principios de Finanzas. San José, Costa Rica: Nacional University.
21 ‘
Ibidem.
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De acuerdo con los propositos previamente citados, en el presente proyecto de investigacion se
buscara despertar el interés en la organizacion de que ademas de buscar un propdsito social para
el cual fue creada la JPSSJ, también se debe tener un propdsito financiero que permitira

conseguir de una manera mas acertada los objetivos de la organizacion.

Toda prevision financiera empieza con una estimacion de ventas, por lo que deben evaluarse las
expectativas centradas en torno al ambiente competitivo futuro, asi como los planes de los
vendedores y representantes que actuaran en dicho ambiente. La previsidn de ventas constituye la
base de un plan de gastos estructurados para lograr que las ventas estimadas sean lo mas rentables

posible.

La planificacion se materializa en un plan o conjunto de previsiones debidamente articuladas e
instrumentadas por medio de programas de accion. El plan financiero constituye el nucleo central

de la funcion financiera de la empresa, elemento integrador de toda su actividad.

Debido a que la planificacién financiera es un instrumento de gran importancia con que cuentan
las organizaciones en los procesos de toma de decisiones, se pretende que la gerencia de la JPSSJ
utilice mas esta herramienta y que dirija sus esfuerzos y recursos hacia una buena planificacién
que le permitird visualizar el futuro de la organizacion en un mediano y largo plazo. Con la
depuracién de procesos, la gerencia podra distribuir de una manera mas adecuada las funciones
que realiza el personal, dando mayor énfasis a las actividades de andlisis y planeacion con el fin

de agregar mas valor a la organizacién .

1.6 Ciclo contable

El ciclo contable es el proceso ordenado y sistematico de registros contables, que comprende
desde la elaboracién de comprobantes de contabilidad y el registro en libros hasta la preparacion

de Estados Financieros.

También se conoce como el periodo de tiempo en el que se registran todas las transacciones que

ocurren en una organizacion, ya sea mensual, trimestral, semestral o anualmente. Los


http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=tiempo&?intersearch�
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=empresa&?intersearch�
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procedimientos del ciclo contable son aquellos pasos que se realizan para mostrar finalmente la

informacion financiera de una empresa.

La importancia de comprender el significado del ciclo contable, sus procedimientos, y el
propdsito que tiene en una organizacion, se hace necesario para llevar a cabo un andlisis detallado
del cierre contable y presupuestario de la JPSSJ. Por ello, en los capitulos tres y cuatro del
presente trabajo de investigacion, se describen y analizan los procesos que se consideran clave en
el cierre contable con el objetivo de identificar las tareas que obstaculizan el flujo de informacion

y que impiden que se realice en un tiempo menor.

1.7 Ciclo presupuestario

El ciclo presupuestario se define como la actividad de sintetizar o designar la idea de una nomina
o lista ordenada de ingresos posibles a recaudar durante un periodo de tiempo determinado, y una

relacion o lista de gastos a efectuar en ese mismo periodo.

El proceso o ciclo presupuestario esta constituido por varias etapas 0 momentos que de ninguna
manera deben considerarse aislados, por el contrario, constituyen un proceso continuo en donde
cada una de estas etapas 0 momentos se alimenta de la anterior y a la vez nutre a la siguiente

hasta completar el proceso, el cual se reinicia de inmediato. Las etapas son las siguientes:*

“a) Formulacién: comprende un diagnostico de la realidad de cada departamento
de la organizacion en su conjunto y sus proyecciones para el futuro. Esta etapa se
realiza basandose en las estimaciones de ingresos para el periodo en cuestion.
Con estas estimaciones de ingresos, se fijan los montos topes de gastos para cada
departamento, se envian a dicho departamento las instrucciones y formularios
necesarios para que presenten sus peticiones (anteproyecto) e informe y
justificacion de los mismos. Esta fase termina al momento de publicarse el

presupuesto.

22 Wikipedia, la Enciclopedia Libre. Recuperado el 11 de octubre de 2007 de: http://es.wikipedia.org/wiki.
23 ‘
Ibidem.
2% Martner, Gonzalo (2004). Planificacién y presupuesto por programas. Santiago de Chile, Chile: Siglo veintiuno
editores.
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b) Discusion y aprobacion: esta etapa tiene como objetivo hacer del conocimiento
de los sectores interesados, el documento presupuestal, asi como de proceder a su

sancién por parte de quienes tengan esta responsabilidad.

c) Ejecucion y control: una vez aprobados los presupuestos, corresponde a cada
organismo o departamento, llevarlos a la practica. En esta etapa se realizan todas
las acciones que se han previsto y que el organismo encargado de ello, ha
sancionado favorablemente, es decir, acciones que se realizaran mediante el

empleo de los recursos puestos a disposicion de cada departamento.

c)Evaluacion: transcurrido un cierto periodo de tiempo se realiza una
comparacién y analisis entre lo presupuestado y lo realmente realizado. La
evaluacion consiste, entonces, en determinar el grado de cumplimiento del
presupuesto, asi como analizar y buscar las causas de las variaciones, si estas se

produjeron.”

En el caso del presupuesto del sector publico, este necesita de la sancién legal, aprobacion
emanada de un organismo o autoridad competente, de suerte que, desde otro angulo, el
presupuesto seria un documento juridico - contable que contiene los posibles ingresos y gastos a

realizarse en un periodo determinado, generalmente un afio.

El presupuesto de la JPSSJ, se formula y aprueba por programas, actividades y proyectos
completos que se presentan ante un organismo fiscalizador, que en este caso es la Contraloria
General de la Republica. La ejecucion y contabilizacion de dicho presupuesto se realiza de
acuerdo con los objetivos, metas y prioridades, asi como con las asignaciones para cada programa

y las disposiciones legales pertinentes.

El presupuesto se concibe entonces, como una herramienta poderosa de programacion, con el fin
de ejercer un mejor control sobre los gastos e ingresos de una organizacion. Por tanto, el
comprender su significado y correcta aplicacion permitira una mejor planificacion y consecucion

de las metas y objetivos establecidos.

Concluida la exposicion conceptual del significado de la informacion, lo que es un proceso, los
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principios de la filosofia esbelta desde el punto de vista administrativo, la planificacién
estratégica y financiera, asi como los ciclos contable y presupuestario, se cuenta con el
conocimiento tedrico base necesario para realizar la descripcion y analisis del actual proceso de
cierre contable, seguido de la propuesta de mejora a partir de la definicion y eliminacion de
desperdicios en el proceso estudiado. Antes de centrarse en el analisis respectivo, en el siguiente
capitulo se realiza una descripcion de la organizacion en la que se desarrolla la presente

investigacion.



41

I1. DESCRIPCION GENERAL DE LA INSTITUCION

2.1 Resefa historica

La Junta de Proteccién Social de San José es la institucion pablica de bien social méas antigua de
Costa Rica, creada el 29 de septiembre de 1845 bajo el nombre de Junta de Caridad. Su proposito
era velar por la salud de los costarricenses, operando como una casa publica de beneficencia que
administraria el primer hospital de Costa Rica: el San Juan de Dios, y el Cementerio General de

San José.

Con el paso de los afios, se unen a ella el Hospital para enfermos mentales Chapui u Hospital de
Insanos; el Lazareto o Asilo para Leprosos; el Hospital Antituberculosos; y el Cementerio

Metropolitano.

En octubre de 1845 se solicita al Poder Ejecutivo el establecimiento de una loteria de beneficio
para el Hospital San Juan de Dios, por lo que el 13 de noviembre de ese mismo afio, por decreto,

la loteria se convierte en Ley del Estado Libre de Costa Rica.?

A partir de 1852, la Junta de Proteccion Social de San José va adquiriendo gran experiencia en la
administracion de los hospitales a su cargo, con grandes esfuerzos de su personal y constantes
donaciones, que motivan, desde aquella época, a personas de buena voluntad a donar joyas o

terrenos para su funcionamiento en pro del bien de la sociedad costarricense.

De 1883 a 1892, la Junta de Caridad se caracteriza por su empefio en realizar obras y mejoras
orientadas hacia el establecimiento de un orden completo en los servicios hospitalarios y
administrativos. En este periodo se crea la loteria del Hospicio Nacional de Locos, para apoyar

con fondos econdmicos el tratamiento de los enfermos mentales.

% Hernandez Alfaro, Eugenia Marfa (2002). Resefia Histérica: 155 Aniversario, 1845-2000. Costa Rica: Editorial
JPSSJ.



42

El 11 de noviembre de 1936, por medio del Decreto No.19, publicado en La Gaceta del 12 de
noviembre de 1936, articulo 22, se cambia el nombre de la Junta de Caridad de San José por el de
Junta de Proteccion Social de San José, que seguiria velando por la caridad y la asistencia social

de los costarricenses, como lo habia hecho a lo largo de noventa y un afos.

En marzo de 1977 se ve cristalizada la idea de traspasar los hospitales que administra la Junta de
Proteccion Social de San José a la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS), quedandose
Unicamente con la administracion de la loteria, el Cementerio General y las propiedades que no

cuentan con instalaciones hospitalarias.

A partir de agosto de ese mismo afo, se presentan algunas consideraciones sobre el futuro de la
Junta, provocados por el traspaso de los hospitales que administra. Por eso, el Lic. Robles,
presidente de su Junta Directiva, sugiere un proyecto de reglamento en el que se define la nueva
estructura de la Institucion, en el cual se refleje el manejo de la loteria y su imagen con una

funcion social.?

Desde la creacion de la Junta, entonces, su principal objetivo ha sido la caridad y con dicho fin ha
estado en Costa Rica por mas de 160 afios, al servicio de los costarricenses y extranjeros

radicados en dicho pais.

2.2 Mision y vision

La Junta de Proteccion Social de San José, como organizacion de bienestar social, tiene una

misién y vision que cumplir al servicio de los ciudadanos costarricenses, a saber:

Mision:
“Contribuir al fortalecimiento de la seguridad social y el bienestar social en Costa Rica,
generando recursos para las instituciones y organizaciones sociales estatales y no estatales,

mediante la administracion eficiente de las loterias nacionales™

2 pidem.
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A través de los afios la JPSSJ ha experimentado multiples cambios para adaptarse a las nuevas
corrientes sociales y economicas del pais, pero su naturaleza intrinseca se ha mantenido
mostrando siempre una definida actitud hacia el progreso, con la conviccion de que todo esfuerzo

que se hace es Unica y exclusivamente para beneficio del pueblo costarricense.

Vision:

“En razon de que la Junta de Proteccion Social de San José es la institucion publica de bien
social més antigua y sélida de Costa Rica, con un gran prestigio y una reconocida tradicion, es
deber de la Junta Directiva y de sus funcionarios tenerlo presente, resguardarlo vy

consolidarlo.”?

Tanto la Junta Directiva como los funcionarios son considerados un recurso muy valioso para la
institucién, pues muchos de ellos han dedicado afios de servicio. Por esta razon se sienten
orgullosos de pertenecer a la institucion, demostrando un gran respeto por la importante mision
que por afios ha tenido a su cargo.

2.3 Politicas institucionales

La JPSSJ como institucion puablica que es, y para cumplir con su principal objetivo de apoyar a
las organizaciones sociales, debe apegarse a una serie de politicas institucionales designadas por
Ley, mismas que se describen a continuacion:

““a) Canalizar recursos para apoyar programas gque procuren la atencion integral
y el desarrollo de potencialidades de los siguientes grupos de poblacion: el adulto
mayor, los discapacitados y menores en abandono, asi como la prevencion del
abandono, del alcoholismo y de la drogadiccion, en concordancia con las
politicas sociales nacionales.

b) Favorecer el fortalecimiento de una coordinacién interinstitucional que
permita lograr una distribucién éptima de los recursos entre las instituciones
beneficiarias.

27 Ibidem.



c) Apoyar programas médico - asistenciales mediante el aporte de recursos
economicos.

c) Contribuir con la estabilidad econémica y social de las familias costarricenses,
brind&ndoles una opcion laboral a través de la venta de loteria, de la manera méas
amplia posible.

d) Ampliar la cobertura de mercado para las loterias, con el apoyo publicitario y
de distribucion necesarias para obtener las rentas esperadas por la Junta y por
los adjudicados.

e) Orientar la publicidad de la Junta de Proteccién Social para que brinde un
enfoque positivo, promotor de valores morales y ciudadanos, representativa de la
finalidad social de la Institucion.

f) Fomentar la introduccion de nuevos productos que satisfagan las diversas
necesidades del publico, asi como la modernizacién de las técnicas de produccion
y de venta, para mantener y desarrollar el mercado.

g) Mantener la excelencia en la calidad de servicio al cliente.

h) Distribuir la loteria de la manera mas equitativa posible y entre el mayor
numero posible de personas, de lo cual debe llevarse control celoso y actualizado,
en condiciones tales que le garanticen a la institucion la seguridad de que con
esta distribucion se cumplan sus propositos.

i) Orientar la gestion administrativa hacia el robustecimiento de estructuras
eficientes de operacion y de seguridad institucional.

J) Favorecer los puestos de automatizacion institucional con la infraestructura
tecnoldgica y recursos adecuados para lograr la eficiencia y eficacia de las
labores desarrolladas y los servicios ofrecidos.

k) Fortalecer las virtudes de funcionarios y de colaboradores de la institucion, su
promocion, la estabilidad en el empleo, la mistica y la lealtad con el fin de
mantener una excelente y conciliadora relacion laboral.

I) Mejorar y fortalecer la imagen externa e interna de la institucion.

m) Fomentar una estructura financiera segura, eficaz y agil en la administracion

de los recursos mediante el fortalecimiento de los sistemas de control eficiente y

44
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de informacién.” (Oficio JD 618 del 5/8/98).%

Como se puede apreciar, las politicas institucionales van de la mano con la mision y vision de la
JPSSJ, lo que pone de manifiesto el interés que se tiene por cumplir con el Unico objetivo para el
cual fue creada la institucion, el cual no es mas que la generacion y administracion de recursos

provenientes de la loteria para contribuir al fortalecimiento de la seguridad y bienestar social.

2.4 Estructura organizacional

La institucion es dirigida por una Junta Directiva nombrada cada cuatro afios por el Consejo de
Gobierno y conformada por un presidente, un vicepresidente, un secretario y siete vocales

designados por votacién de sus integrantes.?

De acuerdo con el articulo 4° del Reglamento Organico de la JPSSJ, a la Junta Directiva le
corresponde dictar las normas que considere necesarias para el funcionamiento interno de la

institucién. Algunas de las funciones de esta Junta Directiva son:

““a) Dictar politicas que regiran la Institucion.

b) Nombrar y remover al gerente, subgerentes, auditor interno, subauditor interno
y al asesor legal, de conformidad con lo dispuesto en el Art.7° del Reglamento
Auténomo de Organizacion y Servicio de la JPSSJ.

c¢) Cumplir y velar por que se cumplan las leyes y los reglamentos referentes a las
actividades que les correspondan, asi como las disposiciones y acuerdos tomados
por ella.

d) Aprobar los planes e importe econdmico de los sorteos de las diferentes
loterias y juegos.

e) Operar el plan anual operativo y autorizar los presupuestos ordinarios y

extraordinarios de la Institucion.

%8 Hernandez Alfaro, Eugenia Maria. Op. Cit.
2 Junta de Proteccién Social de San José (1999). Reglamento Organico. San José, Costa Rica: Impresos JPSSJ,
Art.2°,
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f) Conocer los balances y estados financieros, asi como los planes de inversion de

la Entidad, entre otros.”

En el Diagrama No.2 se presenta el organigrama institucional de la JPSSJ que muestra las siete
dependencias que la componen, de las cuales a su vez se desprenden 18 secciones 0

departamentos.

Diagrama No. 2 Organigrama institucional de la Junta de Proteccién Social de San José.

Junta
Directiva
T Tttt T )
;T g ) . Asesoria
o Auditeria ¢ H : Legal
. Interna H [I—
L B T TTTTTTTTT !
: ! Planificacién
Gerencia : :
General ! "Sutalatututatalatelatatutal
Informatica
_______________ o
Accidn
Social
Subgerencia Subgerencia
Direccidn Direccién Direccian
Financiera Produccidn
Administrativa Contable ¥ Ventas

Seccidn
Administracion
Cementerios

Fuente: Junta de Proteccién Social de San José. Recuperado el 15 de marzo de 2007: http://www.jps.go.cr.

a) Junta Directiva, nombrada por el Consejo de Gobierno
b) Gerencia General, ejerce las funciones que le asigne la Junta Directiva y la Presidencia.
c) Subgerencias, encargadas de sustituir al Gerente durante sus ausencias temporales.

d) Auditoria interna, depende directamente de la Junta Directiva.
e) Los Departamentos de Asesoria Legal, Planificacion, Informética, Accién Social, y la


http://www.jps.go.cr/�
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Seccion Administracion de Cementerios dependen directamente de la Gerencia.

f) Direccion Administrativa, conformada por Proveeduria, Recursos Humanos, Seccion de
Seguridad y Vigilancia, Archivo Central, Unidad de Seguros y Servicios Generales.

g) Direccién de Produccion y Ventas, conformada por los Departamentos de Imprenta y
Litografia, Loterias, Inspectores y Mercadeo.

h) Direccion Financiera Contable, conformada por los Departamentos de Tesoreria,
Contabilidad y Presupuesto, y Revision y Control.

Para efectos del presente proyecto, la investigacion se enfocara en las tareas y actividades que se
llevan a cabo en el Departamento de Contabilidad y Presupuesto, por ser este el responsable de la
contabilidad de la institucién, elaboracién y ejecucién del control contable del presupuesto, y

emision de los informes financieros.

En los Diagramas 3, 4 y 5 se presentan los organigramas de las tres direcciones que reportan a la
Gerencia General:

Diagrama No. 3 Estructura organizacional de la Direccion Administrativa.

Direccién
Administrativa

, Recursos seccion de Archivo Unidad de Servicios
Proveeduria Humanos Seguridad y Central Seguros Generales
Vigilancia

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion recopilada (2007).

Como se mencion6é anteriormente, la Direccion Administrativa tiene a su cargo seis
departamentos de los cuales, Proveeduria y Recursos Humanos se encuentran de alguna manera
relacionados al proceso del cierre contable presupuestario. Proveeduria, al ser el departamento
encargado de tramitar las compras y contrataciones directas, este debe reportarlas a las Secciones

de Presupuesto y Contabilidad para que sean verificadas contra el presupuesto y registradas en la
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contabilidad. Recursos Humanos, por su parte, emite y envia a Contabilidad General los reportes
del pago de la planilla para su revision y registro contable. Dichas tareas se veran mas adelante en

el anélisis que se realiza en el capitulo Il1.

En el siguiente Diagrama se observan los cuatro departamentos que componen la Direccion de

Produccién y Ventas:

Diagrama No. 4. Estructura organizacional de la Direccion de Produccion y Ventas.

Direccién de
Produccién y Ventas

Imprenta y ’
Litografia Loterias Inspectores Mercadeo

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién recopilada (2007).

De los departamentos que se encuentran bajo la Direccion de Produccion y Ventas, Loterias es el
que se encuentra mas ligado al proceso de cierre contable presupuestario, ya que este se encarga
de suministrar a Contabilidad y Presupuesto de la liquidacién mensual de los sorteos de las

Loterias Nacional y Popular. Esta actividad también se explicara mas a detalle en el capitulo Il1.

En el Diagrama No.5 se presenta la estructura organizacional de la Direccion Financiero
Contable que tiene a su cargo los departamentos de Contabilidad y Presupuesto, Tesoreria, y

Revisién y Control.

Cabe mencionar que mucha de la informacién que llega al Departamento de Contabilidad y
Presupuesto proviene de transacciones generadas por el Departamento de Tesoreria, cuyas

actividades individuales en si, no son objeto de estudio de esta investigacion.
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Diagrama No. 5. Estructura Organizacional de la Direccion Financiera Contable.

Direccién Financiera

Contable
. Contabilidad Revision
Tesoreria y y
Presupuesto Control

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion recopilada (2007)

A continuacion se presenta la estructura organizacional del Departamento de Contabilidad y
Presupuesto con el propdsito de conocer mas a detalle las secciones que la componen. Ver
diagrama No.6.

Diagrama No. 6 Estructura Organizacional del Departamento de Contabilidad y Presupuesto.

Departamento de
Contabilidad y Presupuesto

Secretaria Asist. Admin.
Secc. y S qa o
Contabilidad Seccion S Secc. Control Conciliaciones
General Costos Presupuesto y Registro Bancarias

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacién recopilada (2007).

Actualmente el Departamento de Contabilidad y Presupuesto tiene a su cargo 25 empleados, que
desempefian sus servicios en las siguientes posiciones: 1 jefatura, 1 sub-jefatura, 8 personas en la
Seccién de Contabilidad General, 5 en Control y Registro, 3 en Conciliaciones Bancarias, 1 en

Costos, 4 en Presupuesto vy, en el nivel de staff: 1 secretaria y 1 asistente administrativo.
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Las principales funciones que marca el articulo 36 del Reglamento Organico de la Junta de

Proteccion Social de San José para el Departamento de Contabilidad y Presupuesto son: *

“El Departamento de Contabilidad y Presupuesto es responsable de realizar las

siguientes funciones:

a) Llevar la contabilidad de la Institucion de acuerdo con las normas técnicas de
la materia y conforme las disposiciones que al efecto dicten la Junta
Directiva, la Gerencia, la Direccion Financiera Contable y la Contraloria
General de la Republica. La Direccion Financiera Contable sera
conjuntamente responsable con el Departamento de Contabilidad, conforme a
las normas técnicas contables que aplicara la Institucion en materia

financiera contable-presupuestaria.

b) Mantener la estructura contable acorde con las necesidades institucionales y
con las rutinas de control financiero y administrativo necesarias para la toma

de decisiones.

c) Establecer en conjunto con el Departamento de Planificacion, la metodologia
y los procedimientos para la elaboracion del presupuesto y conciliarlo con los

entes gubernamentales que regulan esta materia.

d) Elaborar y mantener el control contable, econdmico y financiero del
presupuesto, asi como la ejecucion de las disposiciones que le son propias
conforme a lo dispuesto en las leyes.

e) Cualquier otra funcion especial o general que le asigne la Gerencia y la

Direccion Financiero Contable en el campo de su competencia.”

Por las funciones que Contabilidad y Presupuesto tiene a su cargo, Sse encuentra necesario
analizar los procesos que en este departamento se llevan a cabo, ya que inciden directamente en

el cierre contable presupuestario del mes.

30 Ibidem.
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Una vez conocida la estructura organizacional de la JPSSJ, sus tres direcciones y los
departamentos y secciones que cada una tiene a su cargo, se procedera con la descripcion de sus
principales productos y servicios, los cuales proporcionardn los recursos necesarios para
distribuirlos al destino establecido por Ley y asi cumplir con la misién y el objetivo especifico

para el cual fue creada la institucion.

2.5 Productos y servicios

La Junta de Proteccion Social de San José produce y distribuye los siguientes tipos de loterias:
Loteria Nacional, Loteria Popular “Chances”, Loteria Popular “Tiempos”, Loteria Instantanea y
Loteria Electronica. Ademas, tiene a su cargo la administracién de los cementerios General y

Metropolitano.

Para la distribucién y venta de la loteria se han creado varias cooperativas, a saber: Cooperativa
de Revendedores de Loteria COOPELOT R.L. (Cooperativa Nacional de Vendedores de Loteria),
la Cooperativa de Ciegos Vendedores de Loteria, llamada actualmente COOPECIVEL R.L., la
COCOVELOT R.L. (Cooperativa Costarricense de Vendedores de Loteria), y la
COOPEPACIVELOT (Cooperativa pacificadora de Vendedores de Loteria); ademas, la Junta

cuenta con el servicio de vendedores de loteria independientes.

Los sorteos de la loteria se celebran en el Auditorio de la Junta de Proteccion Social de San Jose,
en presencia del publico que deseara asistir al acto. A todos los sorteos asiste el Gerente, el
Auditor Interno, el jefe del Departamento de Loterias y un funcionario judicial, segun lo
determina la Institucion en comun acuerdo con la Corte Suprema de Justicia. Del resultado de
cada sorteo se levanta un acta, que da origen a la Lista Oficial, que se publica en La Gaceta y los
diferentes medios de comunicacion, asi como también es distribuida por Correos de Costa Rica a

diversos lugares del pais.

Las utilidades a distribuir generadas por la venta y comercializacién de loteria, se determinan de
la siguiente manera: Al total de ventas netas se le resta el pago de premios de cada modalidad de

loteria, los premios prescritos, costos directos e indirectos, gastos administrativos y el 12% de
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impuesto sobre plan de premios, el cual solo grava a las loterias Nacional y Popular “Chances”.

En la Tabla No.1 se presenta un resumen con los resultados que la JPSSJ obtuvo por la venta y

comercializacion de loterias para el afio 2007.

Tabla No.1 Resultados por tipo de loteria durante 2007.

Resultados por loteria 2007

Cifras en millones de Colones

Loteria Loteria Loteria P. Loteria Loteria
Nacional | P.Chances| Tiempos [ Instantdnea | Electronica Total
Ventas Netas @ 58421 |¢ 29297 |¢ 3516 |¢ 5293 | ¢ 63| ¢ 96,590
Utilidad Bruta 6,712 3,144 145 907 15 10,922
Utilidad a/impuestos 5,839 2,735 145 907 13 9,639
Utilidad Neta 3,035 676 145 907 13 4,775
Loteria Loteria Loteria Loteria Loteria
Nacional Popular Tiempos | Instantanea | Electronica Total
Ventas Netas 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Utilidad Bruta 11% 11% 4% 17% 24% 11%
Utilidad a/impuestos 10% 9% 4% 17% 21% 10%
Utilidad Neta 5% 2% 4% 17% 21% 5%

* Incluye pago de premios

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recopilada (2008)

De acuerdo a los resultados de la Tabla No.1, se observa que las ventas de loteria generaron en el
2007 ingresos por 96.600 millones. Al restar de estos ingresos el impuesto sobre ventas, pagos
de premios y los costos directos e indirectos, se obtiene una utilidad bruta de €10,900 millones.
La JPSSJ desembolsé en gastos administrativos €1,300 millones dejando una utilidad neta antes
de impuestos de 9,600 millones, es decir, un 10% de lo recaudado por las ventas de juegos de
azar. El impuesto sobre el plan de premios que la JPSSJ pag6 en ese afio fue de 4,900 millones,

dejando una utilidad neta a distribuir entre grupos de beneficencia de #4,800 millones.

A continuacion se realiza una descripcion general por tipo de loteria, las ventas obtenidas en el

afio 2007, y su importancia relativa.

2.5.1 Loteria Nacional

La Loteria Nacional se origind con el propdsito de crearle rentas al Hospital San Juan de Dios.
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Por ello, mediante el Decreto al Poder Ejecutivo, LVI (#144) del 31 de diciembre de 1845, se
acoge la iniciativa de crear una loteria publica. Sin embargo, no fue sino hasta el 7 de junio de
1885 cuando se realiza el primer sorteo de loteria debido a que antes existia oposicién por parte

del publico porque abundaban rifas de todo tipo.

La Ley 3795, publicada el 3 de mayo de 1994, es la que actualmente regula la Loteria Nacional y
su reglamento fue emitido mediante el decreto 28529-MTSS-MP, publicado el 17 de marzo del
2000. Los sorteos se llevan a cabo los domingos a las 7:00 PM. en el Auditorio de la Institucion.
En el 2007, la JPSSJ generd ventas de Loteria Nacional por ¢58,421 millones, obteniendo para
ese afio una utilidad neta de ¢3,035 millones, es decir, un 5% de las ventas. La Loteria Nacional

genera un 60% del total ingresos que la JPSSJ percibe por concepto de loterias.

2.5.2 Loteria Popular “Chances”

No existe una fecha precisa que indique la creacion de la Loteria Popular Chances; sin embargo,
para el 19 de noviembre de 1941, bajo el acta 14, articulo Il, la Secretaria de Estado autoriza a la
Junta para que realice sorteos de Loteria Popular semanales a beneficio del Hospital San Juan de
Dios, con el fin de contrarrestar la venta de los denominados chances, un tipo de loteria que se

vendia en las poblaciones de la linea al Atlantico y los alrededores de Parrita.

Al crearse la loteria popular, lo que se pretendié fue combatir este tipo de juego y brindar a los
ciudadanos la oportunidad de obtener beneficios econdmicos por medio de un juego legal,
patrocinado por una institucion del Estado que les brindara seguridad al momento de cobrar sus
premios. Los sorteos de la Loteria Popular Chances se efectlan los martes y viernes a las 6:55

pm. en el Auditorio de la Institucion.

La JPSSJ durante el 2007, percibi6 ingresos de 29,297 millones por la venta de Loteria Popular
“Chances”, ocupando con un 30% el segundo lugar de las venta anuales. La utilidad neta fue de

@676 millones, es decir, un 5% del total de las ventas.
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2.5.3 Loteria Popular “Tiempos”

Esta loteria fue creada con el objeto de combatir el juego de los tiempos ilegales o clandestinos
que se difundian en todo el territorio nacional, asi como la loteria panamefia. Ha tenido dos fases
en la historia de la Junta de Proteccion Social de San Jose, con el propdsito de llevar a cabo obras

de bien social en el pais.

Los sorteos de la Loteria popular “Tiempos” tuvieron sus inicios en enero de 1986, siendo esta su
primera fase, ya que fue suspendida en mayo de 1988 por un periodo de 6 afios; su segunda fase
inicia con su reaparicién el 1° de julio de 1994. Es regulada por la Ley 7342, del 6 de mayo de
1993, publicada en el diario oficial La Gaceta No.86. Los sorteos de la Loteria Tiempos se

efectlan los martes y viernes a las 6:55 p.m. en el Auditorio de la Institucion.

Por las ventas de Loteria Popular “Tiempos”, la JPSSJ generd #3,516 millones, obteniendo para

ese afio una utilidad neta de 145 millones, o bien, un 4% de las ventas anuales.

2.5.4 Loteria Instantanea

A partir de 1982, los miembros de la Junta Directiva de la Institucion se interesan en la creacion
de un nuevo juego de loteria, que ofrezca a los costarricenses la opcidn de obtener premios en
forma instantanea, reduciendo asi la posibilidad de jugar loterias ilegales, por las cuales los

compradores podian resultar perjudicados.

La Loteria Instantanea inicia en el pais en abril de 1987 y durante el afio 1991 fue retirada del
mercado, reapareciendo en diciembre de 1992, con el juego #10, llamado “el regalo de las Xs”.
Actualmente esta autorizada y regulada por medio de la Ley 7765, del 17 de abril de 1998,
publicada en La Gaceta No.107.

Esta loteria es conocida como “raspaditas”, debido a que el premio se obtiene raspando el boleto
en el sector del premio y si se acierta, segun las reglas establecidas y sefialadas en el tiquete, la

persona puede hacerlo efectivo en forma inmediata. La Loteria instantanea como la palabra lo
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indica, se juega al momento de realizar la compra.

La JPSSJ durante el 2007, percibié ingresos de 5,293 millones por la venta de Loteria
Instantanea, siendo esta la tercera en importancia por volumen de ventas generadas, representadas
con un 5%. La utilidad neta para ese afio fue de €907 millones, es decir, un 17% del total de las

ventas.

2.5.5 Loteria Electrénica

La Loteria Electronica es un sistema de juego automatizado por Internet, con el cual las jugadas o
apuestas se capturan en una terminal de venta, conectada a una computadora central que
automaticamente las registra y envia una orden de impresion de un comprobante hacia la

terminal, con el detalle de la jugada registrada.

Estos juegos estan basados en el azar, en la destreza o inteligencia del jugador, o en la
dependencia del resultado de eventos publicos ajenos al azar. Actualmente la JPSSJ cuenta con

dos loterias electronicas llamadas Pega 6 y Pega 1.

Durante el 2007, la JPSSJ percibi6 ingresos de #63 millones por la venta de Loteria Electronica,
siendo esta la que tiene el menor porcentaje de ventas en el afio, alcanzando apenas un 0.1%. La

utilidad neta fue de €13 millones, es decir, un 21% del total de las ventas.

2.6 Destino de los recursos recaudados

Los recursos que se generen por la venta de loteria tienen un destino establecido por Ley, mismo
que al final de cada mes debe ser calculado por la Seccion de Contabilidad General,

distribuyendo los ingresos entre las diversas instituciones, tal y como se detalla a continuacion:

De acuerdo con la Ley de Loterias 1152, la distribucion de las utilidades de la Loteria Nacional y
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Popular (Chances) es:

Un dos por ciento (2%) para la Caja Costarricense de Seguro Social (Ley 6975)

Un dos por ciento (2%) para el Departamento Lucha Antivenérea

Un seis por ciento (6%) para las Instituciones de Bienestar Social

Un ochenta y tres por ciento (83%) para el Hospital San Juan de Dios y Asilo Nacional
de Insanos (Chapui), Asociacion Hogar Manos de Jesus, Pro-atencion al Anciano
Abandonado de Guadalupe de Cartago y de la Casa Tia Tere, y las instituciones de
asistencia medica.

Un siete por ciento (7%) para instituciones varias

La Ley 7342 establece que la utilidad neta resultante del juego de Loteria Popular (Tiempos) se

distribuira de la siguiente manera:*

Un veinte por ciento (20%) para la Asociacion pro Hospital Nacional de Geriatria Dr.
Raul Blanco Cervantes.

Un cincuenta y cinco por ciento (55%) para los hogares, asilos y albergues de ancianos,
sin fines de lucro.

Un veinte por ciento (20%), para los centros diurnos de atencion al anciano, sin fines de
lucro.

Un cinco por ciento (5%) para la Cruzada Nacional de Proteccion al Anciano.

De acuerdo con la Ley 7342, las utilidades correspondientes de la Loteria Instantanea se

distribuird en un cincuenta por ciento (50%) para el Banco Nacional Hipotecario de la Vivienda

(BANHVI), y el cincuenta por ciento (50%) restante, se girard directamente al Instituto

Costarricense contra el Cancer, el cual distribuird el monto respectivo, por partes iguales, entre

las fundaciones y asociaciones de cuidados paliativos con control del dolor. *2

Por su parte, la Ley 7983 establece que las utilidades que se obtengan de la Loteria Electronica,

excepto las que corresponden a las apuestas deportivas, se destinaran un noventa y cinco por

%1 Asamblea Legislativa de la RepUblica de Costa Rica (afio). “Ley No0.7342”. La Gaceta No.86, publicada el 6 de
mayo de 1993.

%2 Asamblea Legislativa de la RepUblica de Costa Rica (1993). “Ley No0.7342”. La Gaceta No.86, publicada el dia 6
de mayo de 1993.
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ciento (95%) al financiamiento de las pensiones del Régimen no contributivo administrado por la
Caja Costarricense del Seguro Social. El cinco por ciento (5%) restante se destina al

financiamiento de programas sociales de la JPSSJ.*

El articulo 23 de la Ley 7395 establece que el producto de los premios prescritos y no vendidos
de las loterias de la Junta se distribuira de la siguiente forma:*
= Un doce por ciento (12%) para programas destinados a personas con limitaciones fisicas y
mentales.
= Un nueve por ciento (9%) para programas destinados a la atencion del menor huérfano y
en abandono y riesgo social, asi como a la prevencion del abandono y del riesgo social.
= Un nueve por ciento (9%) para centros diurnos de ancianos
= Un cincuenta y ocho por ciento (58%) para hogares, asilos y albergues de ancianos.
= Un dos por ciento (2%) para la Junta Administrativa de la Escuela Neuropsiquiatrica
Infantil de San José.
= Un dos por ciento (2%) para la Fundacién Cruzada Nacional de Proteccion al Anciano.
= Un dos por ciento (2%) para programas sobre alcoholismo y drogadiccion.
= Un dos por ciento (2%) para el Centro clinico para la atencién del nifio con desnutricion
severa del INCIENSA.
= Un dos por ciento (2%) para los programas de la Escuela de Medicina de la Universidad
de Costa Rica.
= Un dos por ciento (2%) destinado a la Asociacion Costarricense para el Tamizaje y la

Prevencion de Discapacidades en el Nifio.

Concluida la descripcion de los productos y servicios de la Junta de Proteccion Social de San
José, se tiene el conocimiento general de la institucion como un todo, incluyendo la estructura
que tiene la Direccion Financiera Contable y su Departamento de Contabilidad y Presupuesto,
necesario para iniciar la descripcion, el andlisis y la propuesta de mejora del proceso de cierre

contable y presupuestario de la JPSSJ que se presentan en los capitulos siguientes.

% Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica (2000). “Ley No.7983”. La Gaceta No.35, publicada el dia 18
de febrero de 2000.

% Asamblea Legislativa de la Replblica de Costa Rica (1994). “Ley No.7395”. La Gaceta No.151, publicada el dia 3
de mayo de 1994.
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I11. PROCESO DE CIERRE CONTABLE Y PRESUPUESTARIO: SITUACION
ACTUAL

El proceso de cierre contable y presupuestario mensual que se lleva a cabo en la Junta de
Proteccidon Social de San José, depende en gran medida de una serie de funciones y tareas
realizadas por el personal de las distintas areas durante el mes. Una vez concluido ese periodo, las
actividades ejecutadas se materializan en datos mostrados en los sistemas o en reportes enviados
a la Seccion de Contabilidad General, lo cual va a servir de base para elaborar el cierre contable
que actualmente toma 15 dias habiles, iniciando el primer dia habil posterior al cierre de mes y

terminando tres semanas después.

Es importante mencionar que como parte fundamental del proceso de cierre se encuentran los
sistemas de informacion que permiten a cada departamento o seccion registrar las transacciones
que en algun momento del proceso seran consultadas por los usuarios. Actualmente, la Junta de
Proteccion Social de San Jose tiene varios sistemas de informacion que le permiten llevar los
registros de sus distintas areas. Dichos sistemas no cuentan con interfases para comunicarse de
manera directa con el sistema de Contabilidad General, seccion encargada de elaborar el cierre

contable presupuestario y emitir los informes financieros.

En la tabla No.2 se muestran los sistemas de informacion que actualmente utilizan los distintos
departamentos y secciones de la JPSSJ. En ella se puede observar que el Sistema de Integracién
Financiera (SIF) cuenta con modulos independientes para que cada departamento o seccion
(Tesoreria, Proveeduria, Presupuesto, Control y Registro y Almacén) ingrese los registros diarios
que servirdn de materia prima para la elaboracion del cierre mensual, a saber: inversiones

transitorias, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, presupuesto, inventarios y activos fijos.

La informacion que se ingresa en SIF no alimenta al sistema de contabilidad Bos Premium, por lo
que Contabiliad General en su momento debe realizar las entradas manuales una vez que se le

notifica.
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Tabla No.2 Sistemas de informacién utilizados en la JPSSJ.

. ] By Departamento .
Sistema de informacion N Registro de
0 seccion

) Inversiones transitorias
Depto. Tesoreria
Cuentas por cobrar

] L ) Secc. Presupuesto Presupuesto
Sistema de Integracion Financiera §
Depto. Proveeduria Cuentas por pagar
Secc. Almacén Inventario
Secc. Control y Registro Activos fijos
Administracion de Cementerios Secc. Admin. de Cementerios Ingresos y egresos
Sistema de Loterias Depto. Loterias Financiamiento

. . Asientos de diario
Bos Premium Secc. Contabilidad General
Mayor general

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacion recopilada (2007).

La Seccién Administracion de Cementerios lleva los registros de los Cementerios General y
Metropolitano en el Sistema Administracién de Cementerios y el Departamento de Loterias
controla el financiamiento a sus vendedores a través del Sistema de Loterias. Ambos sistemas
también son independientes y no tienen comunicacion con el sistema de contabilidad Bos

Premium.

Por su parte, la Seccion Contabilidad General hace uso del sistema Bos Premium para registrar
manualmente todas las operaciones diarias de la institucion originadas por la venta de Loteria, el
mantenimiento de cementerios, el pago de premios, el pago de planilla, pago a proveedores,
adquisiciones de activo, entre otras.  Para registrar las operaciones en Bos Premium, los
contadores extraen por medio de reportes o consultas de los diferentes sistemas, la informacién

que servira de base para confeccionar los comprobantes de diario.

Habiendo expuesta la forma en que trabajan los diferentes sistemas de informacion, daremos paso
a describir las secciones del departamento de Contabilidad y Presupuesto, asi como los procesos
que cada una realiza para llevar a cabo el cierre contable presupuestario, indicando en cada caso
las personas o los puestos que intervienen, asi como los tiempos que ellos mismos estiman les

toma cumplir las diversas actividades; cabe mencionar que estos no fueron determinados por
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estudios de tiempos y movimientos.

3.1 Seccién de Costos

Esta seccion tiene dos empleados que se encargan de determinar y registrar los costos de
produccidn utilizados en la elaboracion de la loteria en general, asi como los generados por la

administracién de cementerios.

Para conocer dichos costos, los funcionarios se apoyan en la informacion que proveen
Produccién y Ventas, Control y Registro y Cementerios, la cual se registra en hojas de Excel para
determinar los costos globales de cada &rea, en este caso Loterias y Cementerios. Se estima que
para el segundo semestre del presente afio, la Junta de Proteccién Social de San José
implementara un sistema que le permitira determinar los costos por producto en una forma mas
eficiente.

Actualmente, los costos aplicados para algunas modalidades de loteria, corresponden a un
porcentaje fijo establecido por Ley, lo cual en cierta forma puede desvirtuar la utilidad neta.
Debido a que en este momento no se cuenta con una herramienta de trabajo adecuada para
determinar los costos, la gerencia no esta en capacidad de saber si cada producto cubre sus costos
variables y fijos, 6 si genera un aporte neto positivo que contribuya a absorber otros gastos no

imputables a su operacion.

Otras de las funciones que tiene a su cargo esta seccion son coordinar con Control y Registro los
pedidos de materiales de produccion hechos al exterior, estudios especiales sobre el
comportamiento de los Cementerios General y Metropolitano, toma de inventario fisico, entre
otras.

Para llevar a cabo el célculo de los costos, esta seccion depende en gran medida de la
informacion proporcionada por los Departamentos de Loterias, Imprenta y Litografia, Mercadeo,
y Control y Registro. Para conocer los costos directos e indirectos utilizados en la produccion de

loteria, se debe esperar a que los respectivos departamentos emitan los reportes de los distintos
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costos como mano de obra o materiales utilizados para su elaboracion, tales como papel de

seguridad, tintas, carton, entre otros. Ver Flujograma de este proceso en el Diagrama 7.

Diagrama No. 7 Flujograma de calculo y registro de costos
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Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacién recopilada (2007).

Para registrar los asientos de costos de loteria y cementerios en el sistema BOS Premium, la
Seccién de Costos debe coordinar con la Seccion Contable el registro de asientos, o bien, la
creacion de pasivos correspondientes a los costos de cementerios. Para ello, y como se menciond
anteriormente, la Seccion de Costos se encargara de elaborar los célculos y notificar a la Seccion
Contable para que los asientos sean ingresados en el sistema BOS Premium.

3.2 Seccion de Control y Registro

En esta seccidon laboran cinco empleados que tienen como principales funciones controlar y
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registrar en la contabilidad todas aquellas operaciones relacionadas con las cuentas y los
documentos por cobrar, inversiones transitorias y de largo plazo, asi como los activos fijos

propiedad de la Institucion.
a) Cuentas y documentos por cobrar

Los funcionarios registran contablemente aquellas cuentas y documentos por cobrar generados
por la venta de criptas y mausoleos del Cementerio Metropolitano, el arriendo de terrenos del
Cementerio General y el financiamiento a los vendedores de loteria a plazos y a consignacion.

Ver Flujograma de este proceso en el Diagrama 8.

Diagrama No. 8 Flujograma de registro de cuentas por cobrar
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Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacién recopilada (2007).

En este rubro también se registran los reclamos por loteria a través de los bancos con que se tiene

convenio, a saber: Banco Nacional de Costa Rica, Banco de Costa Rica y Banco de Crédito
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Agricola de Cartago, asi como los cobros de incapacidades solicitadas a la Caja Costarricense de
Seguro Social, los cobros de pdlizas al Instituto Nacional de Seguros, las cuentas por cobrar a

empleados, entre otros.

Control y Registro depende del Departamento de Tesoreria para realizar las actividades que
forman parte de este proceso. Tesoreria debe verificar y registrar las transacciones reportadas por
el banco, como son los depdsitos de clientes, deudores y acreedores. Posteriormente, la Seccion
de Control y Registro consulta los movimientos desde SIF continuar con su codificacion y

registro en el sistema de contabilidad BOS Premium.

b) Inversiones transitoriasy a largo plazo

El registro contable de las inversiones transitorias contempla todas aquéllas que realiza la
Institucion en titulos valores como bonos o certificados, asi como los intereses por cobrar de
corto y largo plazo que estas generen y los intereses mensuales generados por las cuentas

corrientes.

Entre otras actividades que se realizan en esta seccidn, estan la conciliacion mensual con
Tesoreria de los saldos en las cuentas de inversiones y la conciliacion del Fondo de cuidado

perpetuo para el Cementerio Metropolitano.

Asi como ocurre con las cuentas por cobrar, Control y Registro depende del Departamento de
Tesoreria, ya que este Ultimo también estd encargado del registro en el SIF de todas las
operaciones relacionadas con las inversiones transitorias y de largo plazo. Una vez registradas en
el sistema, la Seccién de Control y Registro consulta los movimientos en el SIF para
posteriormente hacer el registro en el sistema de contabilidad BOS Premium. Ver Flujograma de
este proceso en el Diagrama 9.

c) Activos Fijos

En este rubro se controlan y registran contablemente todos los activos fijos propiedad de la
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Institucion, los que incluyen maquinaria y equipo, mobiliario, vehiculos, computadoras,
mausoleos, edificios e instalaciones, asi como las transferencias entre secciones o departamentos,
su capitalizacion y depreciacién. Ademas, se elabora la conciliacion periddica de auxiliares de

activos fijos y la conciliacion anual de capitalizaciones.

Diagrama No. 9 Flujograma de inversiones transitorias y a largo plazo
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Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacién recopilada (2007).

A diferencia de las cuentas por cobrar y las inversiones transitorias, este proceso si es llevado a
cabo en su totalidad por la Seccion de Control y Registro, la cual es responsable de ingresar en el
modulo de activos fijos del SIF las altas, bajas y los cambios mensuales de todos los activos fijos

propiedad de la Institucion.

Una vez que el sistema ha sido alimentado con esta informacion, se extraen los reportes que
serviran para ingresar los asientos en el sistema de contabilidad BOS Premium. Ver Flujograma

de este proceso en el Diagrama 10.
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Diagrama No. 10 Flujograma de registro de activos fijos
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Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacién recopilada (2007).

3.3 Seccidén Conciliaciones Bancarias

En esta seccion laboran tres empleados que tienen a su cargo la confeccién de las conciliaciones
bancarias de doce cuentas, a saber: cinco cuentas del Banco de Costa Rica, cinco en el Banco

Nacional de Costa Rica y dos en el Banco de Crédito Agricola de Cartago.

Este es uno de los procesos que demanda mas horas de trabajo, debido al alto volumen de
operaciones que se manejan, el cual se aproxima a los 18.000 movimientos por mes.
Actualmente la Seccion de Conciliaciones Bancarias concluye este proceso los primeros cinco
dias hébiles posteriores al cierre del segundo mes. Es decir, la conciliacién del mes de junio, se
entrega los primeros cinco dias del mes de agosto.

Aunque las conciliaciones bancarias no son propiamente un proceso vital para completar el ciclo
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contable, merece especial importancia para la JPSSJ debido a que esta debe emitir mensualmente

a la Autoridad Presupuestaria un informe de saldos conciliados.

Para llevar a cabo este proceso, la Seccion de Conciliaciones Bancarias depende de la
informacion que Tesoreria le provee mensualmente. Esto incluye los estados de cuenta bancarios
y el libro auxiliar de Tesoreria. Cabe aclarar que la confeccion de las conciliaciones bancarias es
en Excel y se interactla con otros sistemas para consultas de saldos y movimientos. Ver

Flujograma de este proceso en el Diagrama 11.

Diagrama No. 11 Flujograma de registro de conciliaciones bancarias
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Fuente: Elaboracién propia de la investigadora con informacion recopilada (2007).

El Area de Tesoreria convierte a un formato de Excel los estados de cuenta bancarios, asi como el
archivo de movimientos o libro auxiliar del SIF y, mediante un correo electrénico, notifica a
Conciliaciones que ambos archivos se encuentran disponibles en una carpeta electronica

compartida para ser revisados y conciliados.
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Una vez que Conciliaciones es notificado, salva ambos archivos con otro nombre y los imprime.
Asimismo, imprime el reporte de documentos pendientes y la conciliacion del mes anterior, para
dar inicio al cotejo de los datos y la confeccién de la conciliacion bancaria en Excel. Cuando el
contador que concilia ha finalizado el proceso, consulta en el sistema BOS Premium el libro

mayor general de bancos para confirmar que los saldos sean correctos.

Posterior a la verificacion de saldos, un funcionario autorizado procede a ingresarlos al Sistema
de Consolidacion de Cifras del Sector Publico de Costa Rica (SICCNET). Finalmente, un
funcionario elaborara el informe de saldos conciliados y lo remitira a las Gerencia General para

que sea firmado y enviado a la Autoridad Presupuestaria.

3.4 Seccion Presupuesto

En esta Seccion laboran 5 personas que tienen a su cargo la formulacion, ejecucién y liquidacion

del presupuesto ordinario anual de la Junta de Proteccion Social de San José.

Para dar inicio a la formulacion del presupuesto, es necesario que cada area o unidad de negocio
elabore su propio presupuesto con las partidas y rubros que va a utilizar durante el afio. Una vez
finalizados los presupuestos por cada area, se remiten a la Seccion de Presupuesto para que este

lleve a cabo la ejecucion.

Las transacciones financieras producidas de la operacion normal de la JPSSJ son registradas
contablemente en forma mensual y generan los informes de ejecucidén presupuestaria, para

posteriormente proceder a realizar la liquidacion del presupuesto anual.

Una vez que se liquidan las partidas de ingresos y gastos corrientes, dan como resultado un
superavit o un déficit que sera registrado al 31 de diciembre como “Resultado del periodo”. El
superavit puede ser libre o especifico, en donde el “libre” corresponde a la ganancia o excedente
que obtuvo la institucion durante la gestién del periodo que se haya liquidado, y el “especifico”
se refiere a aquéllas transferencias a acreedores que a falta de contenido presupuestario no fue

posible registrar como gasto; es decir, se recibe el ingreso pero no se ejecuta el egreso
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Diagrama No. 12 Flujograma de registro de presupuesto
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Fuente: Elaboracién propia de la investigadora con informacidn recopilada (2007).

Posteriormente a la presupuestacién y utilizacion de los recursos provenientes del superavit libre

a especifico, se afectan las cuentas de gasto que se financiaron con estos conceptos y, por ende,

en el caso del superavit especifico, se liquida el compromiso de patrimonio con el pasivo

establecido al cierre del periodo.

Las transacciones correspondientes a la ejecucion y liquidacion, del presupuesto se registran

diariamente en el SIF. Por su parte, Contabilidad General se encarga de codificar y registrar las

mismas transacciones en el sistema de contabilidad Bos Premium para que al cierre del mes, este

altimo pueda emitir a la Contraloria General de la Republica el Informe de Ejecucién

Presupuestaria.
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Esta seccion tiene tres etapas importantes durante el afio, a saber: la elaboracion del Presupuesto
Ordinario (anual), el Informe de Ejecucion Presupuestaria (trimestral) y la Liquidacién
Presupuestaria (anual). Para efectos del presente trabajo de investigacién, Unicamente nos
enfocaremos en el proceso de elaboracion del Informe de Ejecucidn Presupuestaria, ya que este
afecta directamente al proceso de cierre por presentarse en forma trimestral y coincidir con mas

frecuencia con este.

A continuacion se describen los informes que esta Seccion esté obligada a presentar:

Tabla No. 3 Principales informes emitidos y presentados por Presupuesto

Informe Frecuencia Fecha de entrega Envia a:
Informe de Ejecucion Trimestral | 22 del mes posterior al | Contraloria General de la
Presupuestaria cierre de trimestre. Republica
Presupuesto Anual 30 de septiembre de Autoridad Presupuestaria
Ordinario cada afio
Liquidacion Anual 16 de febrero de cada Contraloria General de la
Presupuestaria afio Republica

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacién recopilada (2007).

3.5 Seccién Contabilidad General

Esta seccidn cuenta con ocho empleados y dentro de sus funciones principales se encuentran el
registro contable y la digitacion en sistema de las transacciones diarias generadas por la
Institucion, como son la venta de loteria, pago de premios, planillas, reevaluacion,
amortizaciones, liquidaciones de renta de loterias, premios prescritos, impuestos, la emision de

Estados Financieros e Informes de Ejecucion Presupuestaria.

Esta seccion es una pieza clave en el proceso de cierre, ya que ademas de generar los Estados
Financieros que se distribuyen a nivel interno, tiene a su cargo la emision y envio de informes a
los entes de fiscalizacion y supervision externa. Dichas fechas se encuentran detalladas en la
Tabla No.4, en donde se puede observar gque los estados financieros se presentan mensualmente a
la administracién, subgerencias y direccion financiera, y el informe de ejecucion presupuestaria,

se presenta trimestralmente a la Contraloria General de la Republica.
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Tabla No. 4 Principales informes emitidos y presentados por Contabilidad General.

Informe Frecuencia Fecha de entrega Envia a:
Estados Mensual Dia 20 del mes Administracion,
Financieros siguiente Subgerencias y
Direccion Financiera.
Informe de Trimestral Dia 22 del mes Contraloria General de la
Ejecucion siguiente al cierre de Republica
Presupuestaria trimestre.

Fuente: Elaboracién propia de la investigadora con informacion recopilada (2007).

Para el proceso de cierre mensual, la Seccion de Contabilidad General realiza diversas tareas que

se detallan a continuacién.

a) Registro de compra de excedentes

La compra de excedentes de loteria es uno de los subprocesos que demanda mas tiempo por
tratarse de una tarea diaria que consiste en recibir de los vendedores aquélla loteria que no han
podido vender. Este proceso de recepcion de loteria se efectla horas antes de que de inicio el
sorteo, y es realizado diariamente por los funcionarios de la Seccion de Cajas del Departamento

de Tesoreria, quienes a su vez se encargan de registrar las transacciones en SIF.

Posteriormente, Tesoreria envia a Contabilidad General el “Reporte de caja sobre compra de
excedentes”, que resume el total de fracciones recibidas, el nimero de cuentas recibidas, el monto
en colones, el detalle de recibos utilizados, anulados y devueltos, asi como la firma y el sello del
funcionario. Como soporte del reporte se adjunta el “Recibo de compra de excedentes” que
contiene los datos personales del vendedor, tales como el nombre del adjudicatario, el nimero de
la cédula de identidad, la cantidad de fracciones devueltas, el monto en colones y la firma del

cajero.

Al finalizar el mes, uno de los contadores se encarga de extraer del SIF y del sistema de Loterias
los reportes que contienen el acumulado mensual de excedentes para archivarlos junto con su
respectivos soportes (“Recibos de compra de excedentes”) y asi, proceder a cotejar los datos,

codificar e ingresar en el sistema Bos Premium cada una de las transacciones del mes.
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Una vez que el contador ha digitado las transacciones, solicita al Jefe de Contabilidad General
que revise los comprobantes previamente digitados en el sistema Bos Premium, para su
autorizacion. Cuando estos han sido autorizados, el contador procede a contabilizar en el sistema

y a imprimir los comprobantes.
b) Registro de operaciones relacionadas con cajay bancos

Para el registro de las operaciones de caja y bancos, el Departamento dispone de cinco contadores
que tienen la responsabilidad de verificar, codificar, digitar e imprimir todas las transacciones
relacionadas con la venta de loterias, pagos de premios, notas de debito, depositos, cheques, otros

ingresos, documentos de diario y caja chica. Ver flujograma de este proceso en el Diagrama 13.

Diagrama No. 13 Flujograma de registro de operaciones de caja y bancos
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Al igual que el registro de compra de excedentes, este también es uno de los subprocesos que
demanda mas tiempo durante el cierre contable mensual, debido al alto volumen de transacciones
que se generan en forma diaria, y por el tipo de andlisis que los contadores realiza para su

contabilizacién final.

Las operaciones de caja y bancos son realizadas diariamente por los funcionarios de la Seccion de
Cajas del Departamento de Tesoreria quienes a su vez, se encargan de registrar las transacciones
en SIF. Seguidamente, Tesoreria envia a Contabilidad General los reportes de caja que muestran
la fecha, el nimero de caja, el monto total de las Loterias pagadas, el monto de los premios
cancelados, las notas de crédito emitidas y los documentos soporte originales. Esta
documentacion se entrega en sobres sellados y acompafiada de un listado que contiene la

sumatoria de todas las transacciones.

El contador ordena la documentacion contenida en el sobre y la archiva para facilitar la revision.
Una vez que esta ha sido archivada, el contador verifica cada uno de los soportes para asignar una
cuenta contable y partida presupuestaria. Cuando la documentacion ha sido codificada, se
procede al ingreso en el sistema BOS Premium y se imprime el comprobante para cotejarlo con
los reportes del SIF envidos por Tesoreria. Posteriormente, el contador solicita la revision y
autorizacion de la Jefatura de Seccion quien a su vez, lo devuelve firmado para que este sea

contabilizado en el sistema.

c) Registro de existencias de almacén y compras

Este subproceso consiste en registrar todas las operaciones de entradas y salidas de almacén por
concepto de compras o consumos de materiales y suministros que se utilizan en la produccién de
loteria. Una vez que la Seccion de Almacén haya registrado en el SIF todas las transacciones que
afectan el inventario, esta notificara a Contabilidad General para que proceda a extraer los

reportes correspondientes.

Para ello, uno de los contadores tiene como funcién consultar e imprimir del Sistema de

Informacion Financiera los reportes de Inventario, que serviran de referencia para codificar e
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ingresar al Sistema Bos Premium. Una vez registrada la actividad de Inventarios, el contador
realiza una conciliacion entre el reporte de Almacén y el de Contabilidad General para confirmar

que todas las incidencias han quedado registradas.

Si la informacion es correcta, el contador solicita la revision y autorizacién de la Jefatura de

Seccidn quien a su vez, lo devuelve firmado para su contabilizacion en el sistema.

d) Liquidaciony registro de renta, premios prescritos e impuestos de Loteria

La liquidacion de los sorteos de la Loteria Nacional y Popular se realiza una vez que el sorteo se
encuentra vencido.®* Para ello el departamento de Loterias remitira las liquidaciones al

Departamento de Contabilidad y Presupuesto, a fin de que se contabilicen los siguientes rubros:

a) Cantidad de billetes de loteria emitida

b) Cantidad de bielletes de loteria vendida

c) Cantidad de billetes de loteria comprados o devueltos en compra de excedentes
d) Valor de ventas a precio facial

e) Descuento concedido a los adjudicatarios de loteria

f) Valor de ventas menos el descuento concedido

g) Monto del impuesto de ventas por pagar

h) Valor neto de ventas

i) Total de premios por pagar

J) Ganancia bruta

k) Gastos directos y administrativos.

Por su parte, la liquidacién de premios prescritos considera todos aquellos que no son cobrados
dentro del plazo de 60 dias naturales, contados desde el mismo dia en que se realice el sorteo, ya
sea por premios que corresponden a billetes devueltos mediante la compra de excedentes, asi
como los premios no cobrados por las personas favorecidas. Mensualmente se realiza el calculo

de los premios prescritos a fin de distribuirlos entre los diferentes acreedores.

% Un sorteo se encuentra vencido cuando han transcurrido tres meses, contados a partir de la fecha inicial.
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Los porcentajes que se liquidan a los beneficiarios y acreedores por concepto de renta y premios
prescritos, se realiza los primeros diez dias posteriores al cierre de mes. Sin embargo, cuando se
trata de un cierre de trimestre esta fecha se recorre a la Gltima semana del mes, debido a la carga
de trabajo adicional que toma la confeccion del Informe de Ejecucion Presupuestaria que se

entrega a la Contraloria General de la Republica.

Para la liquidacion de los impuestos de Loteria se consideran el Impuesto del 12% que se aplica
sobre el plan de premios neto, y el 13% de Impuesto Sobre las Ventas de las Loterias Nacional,
Popular y Electrdnica efectuadas durante el mes, los cuales se distribuyen mensualmente entre los
diferentes acreedores. Cabe mencionar que la Loteria Tiempos no estd considerada en ambos

impuestos dado que esté exenta.

La liquidacion a los acreedores o beneficiarios de los porcentajes establecidos por Ley, es una
tarea que toma cuatro dias y es realizada por dos contadores, que tienen la responsabilidad de
determinar la utilidad generada por los sorteos de Loteria Nacional, Popular, Tiempos y

Electronica, premios prescritos y sus impuestos.

Para llevar a cabo este subproceso, Contabilidad depende del Departamento de Tesoreria y
Loterias, en donde este Gltimo es responsable de enviar a los 3 dias posteriores al cierre de mes,
el reporte de liquidacion de los sorteos mensuales. Con base en el reporte de Loterias, el contador
elabora en Excel un cuadro resumen para determinar la utilidad de cada sorteo, el cual debe ser
codificado, revisado y autorizado por el Jefe de Seccién, para su posterior registro en BOS

Premium.

Una vez que se determinan y registran los porcentajes a liquidar a los acreedores y beneficiarios,
el contador tramita el pago de los distintos impuestos, a saber: Impuesto de Ventas e Impuesto
sobre Plan de Premios, y envia la solicitud de liquidacién a Tesoreria para que ejecute los pagos.

Dicha solicitud debe estar previamente revisada y autorizada por el Jefe de Seccion.

Después de que Tesoreria lleva a cabo los pagos, remite a Contabilidad los comprobantes para

que sean codificados y autorizados por la Jefatura para su registro en el sistema BOS Premium.
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Ver Flujograma de este proceso en el Diagrama 14.

Diagrama No. 14 Flujograma de liquidacion y registro de renta, premios prescritos e impuestos
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Fuente: Elaboracién propia de la investigadora con informacion recopilada (2007).

e) Revision, confeccion y registro de planillas

La Seccién Contable tiene dos contadores que se encargan del analisis, calculo, codificacion y
registro contable de la planilla mensual de todo el personal que labora en la JPSSJ, la cual
asciende a mas de 400. Este proceso contempla los rubros de salarios, aporte patronal a la CCSS,
aporte patronal a ASEJUPS, reservas para aguinaldos, excedentes, seguro de riesgos,

incapacidades, salario escolar, entre otros.

El registro contable de la planilla es un proceso minucioso debido al volumen de informacion y el
nivel de detalle que requiere antes de ser ingresado a la contabilidad. De hecho, el tiempo que

toma al contador esta tarea oscila entre 8 y 9 dias, aproximadamente. Ver Flujograma de este
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proceso en el Diagrama 15.

Diagrama No. 15 Flujograma de registro de planillas
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Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacion recopilada (2007).

Para realizar este proceso, el contador requiere de la informacion que le envia el Departamento de

Recursos Humanos y todos aquéllos que hicieron préstamos de empleados a otras areas.

El Departamento de Recursos Humanos envia a Contabilidad los reportes del pago de la planilla
que incluye las colillas de cada empleado, reflejando las percepciones y deducciones normales
del mes. Ademas, cada departamento envia a Contabilidad los reportes de excedentes que

contienen el detalle de los empleados que prestaron sus servicios en otras areas.

Posteriormente, el contador revisa el listado de excedentes para identificar en las 400 colillas de
pago a qué departamento prestd el servicio y, asi, ubicarlo en el gasto correspondiente. Cada

empleado identificado con excedente se registra en el papel de trabajo llamado “Resumen de
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componentes por departamento”. De esa misma revision, el contador extrae el dato de ASEJUPS

y lo rebaja del cuadro llamado “Salario escolar” y lo registra en el papel de trabajo.

Una vez registrados los cambios por departamento en el papel de trabajo, el contador procede a
codificar manualmente cada uno de los rubros de percepciones y deducciones, incluyendo los de

los cambios.

Posteriormente, el contador elabora un documento en Excel que incluye el célculo global de las
reservas y provisiones de las cargas sociales, a saber: salario escolar, aguinaldo, polizas de riesgo,
provisiones, ASEJUPS vy aguinaldo, y realiza los calculos detallados de dichas cargas sociales

para ser codificadas manualmente.

Una vez codificadas todas las incidencias en ambos papeles de trabajo, el contador procede al
registro en el sistema de contabilidad BOS Premium y emite el comprobante de diario. Ademas,
revisa nuevamente las colillas de los 25 departamentos y secciones para extraer el dato de
diferencias de caja y restarlas manualmente del rubro de incapacidad de aquellos empleados que

les aparezcan.

Los célculos previos se asientan en un papel de trabajo Ilamado “Reserva diferencias de caja”

para ser codificados manualmente y registrados en el sistema de contabilidad BOS Premium.

Como ultimo paso, el contador toma de su papel de trabajo por departamento, el monto que

corresponde al Salario Escolar para codificarlo e ingresarlo en el sistema BOS Premium

f) Calculoy registro de amortizaciones, reevaluacion y asientos de cierre

Para la realizacion de este subproceso se requiere de la participacion de 1 contador que se
encarga de confeccionar los calculos para el registro contable de diversos ajustes necesarios para
el cierre, entre los que se encuentran, la amortizacidn de polizas de seguros y suscripciones, el

calculo y la reevaluacion en dolares de las cuentas bancarias a cargo de Tesoreria.
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Esta tarea demanda un promedio de 2 dias desde el momento en que el contador confecciona los
papeles de trabajo con los calculos y su respectiva codificacion contable y presupuestaria, hasta
que estos son revisados y aprobados por al Jefatura de Seccion de Contabilidad para su registro

en el sistema Bos Premium.

g) Elaboracion de Estados Financieros

Una vez que los departamentos y secciones han terminado de contabilizar las distintas
transacciones en el sistema Bos Premium, uno de los contadores tiene a su cargo preparar los
Estados Financieros en Excel con la informacion que previamente extrae del sistema de
contabilidad. Por ultimo, el Jefe de Seccion procede a preparar los juegos de Estados Financieros

que distribuira a lo interno y externo de acuerdo a la Tabla No.4.

Los subprocesos expuestos en este capitulo indican la forma en que se ejecutan las distintas tareas
que por su importancia son claves en el proceso del cierre contable presupuestario de la
Institucion; lo expresado es la forma actual en que se desarrollan. En los capitulos siguientes, lo
que procede realizar es un analisis a fin de visualizar cual o cuales son las que resultarian de
mayor relevancia a ser mejoradas, pudiendo generar ahorro en cualquiera de los recursos que en

ellas intervienen. En el capitulo final se presenta la propuesta de como lograr esa mejoria.
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IV. ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR

Con base en la descripcion de los procedimientos y métodos de trabajo realizada en el capitulo
anterior, acerca de como se lleva a cabo actualmente el proceso de cierre contable presupuestario,
se procede a identificar cuéles podrian ser objeto de alguna mejora importante a partir del
reconocimiento de desperdicios que agregan costos al negocio, pero no valor al cliente final,
como los mencionados en el capitulo primero: la sobreproduccion, los inventarios, la espera, el
extraprocesamiento, las correcciones, el exceso de movimiento, el transporte y el recurso humano

subutilizado.

4.1 Seccidon Costos

En el caso del proceso de costos se puede notar que los funcionarios de esta seccion tienen que
esperar al final del mes para que los demas departamentos (Loterias, Imprenta y Litografia,
Mercadeo, Control y Registro y Cementerios) les emitan y envien sus reportes de gastos directos
e indirectos correspondientes a la elaboracion de loteria y administracion de cementerios. Esta
espera se podria ver reducida si los sistemas de los departamentos que envian los reportes fueran
consultados o monitoreados por el personal de Costos sin necesidad de depender de ellos al final
del mes, lo que puede considerarse como una posible mejora del desperdicio o muda en el recurso

del tiempo.

También se puede observar que para determinar los costos del mes, todos los calculos se realizan
manualmente en Excel debido a que no se tiene un sistema que provea dicha informacion. Por
consiguiente, el dato final de los costos se contabiliza manualmente en el sistema Bos Premium.
La digitacion manual de los reportes de gastos directos e indirectos a las hojas de Excel y de
estas al sistema de Contabilidad Bos Premium, es una actividad que se puede denominar como de
desperdicio 0 muda debido a que esta consume tiempo en el proceso de determinacion de los
costos y aumenta la posibilidad de que los contadores cometan errores durante la codificacion y

digitacion.
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A pesar de haber identificado desperdicios en el recurso del tiempo para este subproceso, esta
seccion en si no genera atrasos en el proceso de cierre contable. Sin embargo, si se identifica una
oportunidad de mejora para generar el producto final, la cual tienen que ver con la falta de un

sistema de costos.

Actualmente los contadores determinan los costos limitdndose a dos grandes rubros, a saber:
costos de loterias y costos de cementerios, pero no los costos para cada tipo de loteria, como son:
Loteria Nacional, Loteria Popular (Chances y Tiempos), Loteria Instantanea y Loteria
Electrénica. Por tanto, la Gerencia no conoce a ese nivel de detalle qué producto le esta
generando mas 6 menos costos, y por consiguiente mas ganancias o pérdidas si este fuera el caso,
lo que demuestra que no se esta generando un valor agregado al proceso de determinacion de

costos, lo cual es un principio fundamental de la filosofia lean.

Sin embargo, la calidad en la informacion generada por este departamento y en el proceso en si,
se puede ver mejorado sustancialmente cuando se implemente el nuevo sistema de costos que

serd lanzado en vivo en este afio.

4.2 Seccién Control y Registro

Con respecto a los subprocesos que estan a cargo de de esta seccion, se observan duplicidad de
tareas que podrian eliminarse si el sistema de Tesoreria SIF tuviera una interfase con el sistema

de Contabilidad Bos Premium.

Como se mencionoé en el capitulo anterior, las tareas que lleva a cabo Control y Registro van a
depender de que Tesoreria haya ingresado diariamente en el SIF los movimientos reportados por
el banco relacionados con las cuentas y los documentos por cobrar, y las inversiones transitorias
y de largo plazo. Cuando Tesoreria informa a Control y Registro que el sistema SIF ha sido
actualizado, los contadores consultan los movimientos en pantalla, los verifican de acuerdo con
estados de cuenta bancarios para posteriormente codificarlos y registrarlos en el sistema de
contabilidad BOS Premium. Si la informacion que ya fue registrada en SIF por el personal de

Tesoreria se exportara directamente a la contabilidad, se eliminaria el tiempo que le toma a los
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cinco contadores codificar, y contabilizar.

Debido a lo anterior, la codificacién y digitacion manual de transacciones previamente
registradas por Tesoreria en el SIF se puede considerar como muda pues no estd agregando valor
al producto final que, en este caso, es el registro en la contabilidad de las cuentas y documentos
por cobrar, asi como de las inversiones transitorias y de largo plazo. Esto se convierte entonces
en una actividad que no deberia llevarse a cabo, o en un desperdicio de tiempo que podria

emplearse en otras labores del cierre.

Por su parte, se observa que en lo que corresponde al registro de activos fijos por parte de los
contadores, al parecer no presenta problema de importancia que lo hagan generar retrasos en el
cierre. Para la Seccion de Control y Registro, esta es la actividad que consume mas tiempo
durante el cierre. Sin embargo, debido a que se tiene un médulo especifico para llevar el control
de los activos fijos, los contadores no tienen que depender tanto de otras areas para procesar el

gasto por depreciacion del periodo.

Si durante el mes se presentaran adiciones o bajas de activos, lo cual no se da todos los meses,
entonces aqui si se involucraria al Departamento de Proveeduria para verificar cualquier
diferencia que exista entre los activos adquiridos, o bien, dados de baja. Dicha actividad no se
considera un gasto de tiempo sin valor agregado al proceso como tal, pues se interpreta que es
importante confirmar que las adiciones cuadran con las compras que Proveeduria tiene

registradas al final del mes.

La informacion que genera el sistema de activos fijos queda reflejada en un reporte impreso el
cual es codificado y registrado manualmente por los contadores para después ser ingresado al
sistema de contabilidad BOS Premium. Esta es la Unica actividad de este proceso que se puede
considerar como muda, ya que es un tiempo innecesario que los contadores destinan para hacer
algo que el mismo sistema podria llevar a cabo si existiera una interfase entre el médulo de

activos fijos del SIF y BOS Premium.
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4.3 Secciéon Conciliaciones Bancarias

En lo que se refiere a las actividades que realiza la Seccién Conciliaciones Bancarias, se pude
observar que no presentan problemas que atrasen el cierre contable, ya que son tareas
independientes que se validan con la informacion que quedo registrada en la contabilidad en

determinado periodo.

Cabe resaltar que, aunque este proceso no presenta un atraso en el cierre como tal, si se detectan
oportunidades de mejora, principalmente porque los contadores dependen de la informacién que

Tesoreria les envia, la cual regularmente se entrega 35 dias después de que el mes terming.

Por tanto, las conciliaciones se finalizan aproximadamente 65 dias después de haber terminado el
mes, es decir, 35 dias que le toma a Tesoreria generar y enviar la informacion, y 30 dias que les
toma a los tres contadores conciliar las cuentas bancarias, por lo que es de llamar la atencion la

cantidad de dias que toma todo el proceso.

Si los contadores tuvieran que esperar todo este tiempo para comenzar a conciliar las operaciones
de un mes, entonces este tiempo de espera se consideraria como muda. Sin embargo, se entiende
que durante esos 35 dias los contadores se encuentran procesando el mes anterior. EI problema
de este desfase de tiempo tan amplio se origina en otros procesos propios del Departamento de
Tesoreria, el cual aunque no es objeto de analisis en este trabajo de investigacion, repercute

directamente en el proceso.

Si, ciertamente, las conciliaciones bancarias son el documento que le permite a la Gerencia
asegurarse de que todas las transacciones bancarias han sido registradas dentro del mes, es aun de
mayor importancia que estas se realicen en un tiempo razonable para detectar errores y tomar

decisiones a tiempo.

4.4 Seccién Presupuesto
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En cuanto al proceso mensual que se realiza para ejecutar del presupuesto, se observa una
duplicidad de tareas entre las que realizan las Secciones de Proveeduria, Presupuesto y
Contabilidad General, ya que cada una registra transacciones similares en diferentes sistemas o
modulos, consumiendo tiempo que puede ser utilizado para actividades mas importantes durante

el cierre de mes.

Diariamente, cada unidad administrativa, se encarga de ingresar al mddulo de compras los
requerimientos de compras o gastos del mes, con el objetivo de que Proveeduria cotice y, a su
vez, solicite la autorizacién de Presupuesto. Seguidamente, esta Ultima seccion extrae del modulo
de compras los reportes para autorizarlos y registrarlos en el modulo de Presupuesto y que, de
esta forma, queden reflejadas las transacciones de compras en el presupuesto ordinario. Por
ultimo, Contabilidad General también extrae del modulo de compras los reportes para codificar,
de acuerdo con la partida presupuestaria correspondiente, cada una de las facturas que afectaran

el presupuesto.

El tiempo adicional que Proveeduria, Presupuesto y Contabilidad General utilizan para registrar
en cada uno de sus médulos la misma informacién se puede considerar como muda, pues no esta

agregando valor y de acuerdo con la filosofia lean, se convierte en una actividad de desperdicios.

También se considera una actividad de este tipo, la codificacion manual que llevan a cabo los
contadores de las facturas que ya habian sido ingresadas por Proveeduria, pues ademas de estarse
duplicando es una tarea compleja y laboriosa en la cual existe un alta probabilidad de que se

cometan errores.

De existir una interfase del modulo de cuentas por pagar hacia presupuesto y contabilidad, o bien
del médulo de cuentas por pagar hacia presupuesto y de este a la contabilidad, el proceso se daria
limpiamente, sin desperdicio de tiempo. No habria necesidad de duplicar funciones si ese tiempo
se empleara en tareas como la revision de la informacion contable o, bien, en el andlisis de los

estados financieros.
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4.5 Seccidon Contabilidad General

De acuerdo con los subprocesos de la Seccion Contabilidad descritos en el capitulo anterior, se
observa que tres de ellos tienen importantes areas de mejora, a saber Registro de compra de

excedentes, operaciones de caja y bancos, y planillas.

En cuanto al subproceso de registro de compra de excedentes, se puede observar que los
“Reportes de caja soporte compra de excedentes” primero son ingresados al SIF por el personal
de cajas para tener un listado de lo que se recibi6 al final del dia. Sin embargo, esta informacion
no llega a la contabilidad porque SIF no cuenta con una interfase para interactuar con el sistema
Bos Premium, y porque carece de codificacion para afectar las partidas contables vy

presupuestarias.

Por lo anterior, la captura de datos que realiza el personal de cajas en el SIF se puede considerar
como una actividad de desperdicio o muda porgue no esta agregando valor al producto final, que

en este caso se trata del registro de compra de excedentes en la contabilidad.

Debido a la falta de una interfase que transfiera los datos ya codificados, el personal de
Contabilidad, al final de cada mes, tiene que extraer la informacién de SIF y codificarla
manualmente, actividad que se duplica y que podria eliminarse si la codificacion se realizara
desde Tesoreria. De venir ya codificada desde SIF, entonces Contabilidad solo tendria que
extraer los reportes de dicho sistema para ingresar el asiento contable a Bos Premium. Si se
contara con una interfase entre SIF y BOS Premium, las cifras quedarian automéaticamente
registradas en la contabilidad, evitando con esto la manipulacion de datos que realizan los

contadores para codificar los reportes y disminuyendo el riesgo de cometer errores de digitacion.

Vale la pena mencionar que esta actividad estd a cargo de una persona y le toma
aproximadamente 13 dias realizarla, incluyendo el tiempo que se invierte al imprimir, revisar,
organizar y archivar cada uno de los soportes de compra de excedentes que acompafian el reporte
de caja. Estas Ultimas actividades posiblemente no puedan ser eliminadas del todo, pero si

podrian ser mejoradas en la medida de que el proceso de cierre se vaya depurando.
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Con respecto al segundo subproceso, operaciones de caja y bancos, que consiste en registrar los
movimientos por venta de loteria, pagos de premios, notas de débito, depdsitos, cheques, otros
ingresos, documentos de diario y caja chica, se observa que las actividades de desperdicio o muda
son en cierta forma similares a las identificadas en el registro de compra de excedentes. Lo
anterior se debe a que la materia prima de Contabilidad General, en lo que se refiere a la
informacion, se ingresa primero en el SIF por el personal de Tesoreria, resaltando como primer
debilidad que este primer ingreso en sistema no lleva ningln tipo de codificacion, y como

segundo, que no se cuenta con una interfase hacia la contabilidad.

Como se menciono en el capitulo anterior, este subproceso es de los méas laboriosos debido a que
se compone de varias tareas que consumen una cantidad importante de tiempo para poder
contabilizar las transacciones de caja y bancos, las cuales se considerarian como el producto

final.

Debido a que las transacciones se generan diariamente, incluyendo los sadbados y domingos, la
Seccion Contabilidad General destina cinco personas para realizar esta actividad, en la cual cada
contador tiene a su cargo \verificar, codificar, digitar e imprimir los comprobantes
correspondientes a siete dias, tomando a cada uno un tiempo aproximado de diez dias para tener

los registros contabilizados en el sistema.

Por lo anterior, se puede considerar que la captura de datos que realiza el personal de Tesoreria
en el SIF, es una actividad de desperdicio 0 muda porque no esta agregando valor al producto
final, pues esta debe ser manipulada nuevamente por el personal de Contabilidad General para
codificarla, registrarla y contabilizarla en el sistema. Si desde el momento en que las
transacciones que ingresan al SIF les fuera asignada una codificacion y si existiera una interfase
hacia Bos Premium, las transacciones quedarian grabadas automéaticamente en la contabilidad
evitando una segunda manipulacion para codificarlas, por tanto esta actividad incrementa el

consumo de tiempo Yy la probabilidad de que se cometan errores.

El tercer subproceso, al cual también le fueron identificadas oportunidades de mejora, es el

registro de planillas. Esta actividad es realizada por dos contadores en donde a cada uno le toma
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un tiempo aproximado de ocho a nueve dias habiles para su contabilizacién. La principal causa
de demora que aqui también se observa esta relacionada con el tratamiento manual que se le da a

la planilla una vez que el Departamento de Recursos Humanos la envia a Contabilidad.

Recursos Humanos entrega a los contadores la materia prima, que se compone de reportes que
muestran un resumen con los salarios pagados durante el mes y las colillas que soportan dichos
pagos. Adicionalmente, aquéllos departamentos que tuvieron transferencias 6 préstamos de
personal durante el mes también envian a Contabilidad los reportes de excedentes que muestran
el detalle de dicha informacion. Debido a que ninguno de estos reportes incluye codificacion, los
contadores se hacen a la tarea de revisar minuciosamente tanto los reportes como las colillas para

codificar manualmente cada uno de los rubros, y posteriormente registrarlos en la contabilidad.

Adicional a la codificacidn, se observa que los contadores realizan ajustes manuales sobre los
montos reportados por Recursos Humanos. Lo anterior se hace para registrar los excedentes que
reportaron los demas departamentos cuando tuvieron transferencias de personal, ya que estas no
vienen incluidas en los reportes que envia Recursos Humanos. Para ello, los contadores deben
buscar dicho concepto en cada colilla, (400 colillas aproximadamente), para poder aplicarlo

manualmente al gasto y departamento correspondiente.

De igual forma en que se revisan y extraen los datos de excedentes de las 400 colillas de los 25
departamentos, los contadores deben realizar una segunda busqueda en las colillas para tomar el
dato de los empleados que no estan en la asociacion, y cuando ambos datos han sido identificados

se les asigna un cddigo de cuenta para después contabilizarlo.

También se observa que los contadores se encargan de calcular en hojas de Excel las provisiones
y reservas correspondientes a las cargas sociales, debido a que en los reportes de Recursos

Humanos no estan incluidos dichos célculos.

Con lo anteriormente expuesto, se observa que una parte importante de la planilla es calculada
manualmente por el personal de Contabilidad General, debido a que los reportes que emite

Recursos Humanos no calcula ciertos rubros como son los excedentes, asociacion, provisiones y
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reservas.

Los 8 6 9 dias utilizados para revisar las 400 colillas, codificar y calcular los conceptos
anteriores, se puede considerar como una actividad muda, pues no esta agregando valor al
producto final, que en este caso es la contabilizacion de la planilla. Estas tareas se convierten en

actividades que no deberian llevarse a cabo o de desperdicio de tiempo innecesario.

Los contadores agregarian mas valor al producto final validando que la informacion esté
contabilizada correctamente y, en caso contrario, identificar los errores con suficiente
anticipacion para evitar ajustes futuros en la contabilidad. Este tiempo también podria ser
empleado en la generacion de reportes estadisticos para la gerencia, que muestren mensualmente
el porcentaje del personal que, por cargas de trabajo, fue transferido de un &rea a otra incluyendo

los costos que representa para cada una de ellas.

A partir del analisis presentado, se definen a continuacién las actividades que se pueden
caracterizar como generadoras o no de valor al producto final esperado por los clientes internos
de la institucion; definido este como la informacion obtenida a partir de la conclusién del proceso

en estudio.

4.6 ldentificacion de actividades que agregan o no valor

Tal y como se indica en el primer capitulo de esta investigacion, la cadena de valor es el grupo de
acciones o actividades que se llevan a cabo para obtener como resultado un bien o servicio. En el
caso especifico del proceso de cierre contable, resulta ser un poco diferente, ya que el resultado
de él es para uso de los clientes internos de la JPSSJ. Se puede definir entonces que el valor que
espera este cliente es contar con los estados financieros provenientes del cierre contable en el

menor tiempo posible y con la mayor calidad o precision que desee.

Como se puede deducir del analisis realizado, los subprocesos de mayor importancia que poseen
areas sensibles de mejora, son los de Contabilidad General, a saber: Registro de compra de

excedentes, Operaciones de Caja y Bancos, y Planillas. Dichos subprocesos evidentemente
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provocan los principales atrasos en el cierre y de llevarse a cabo una eficientizacion en ellos, el

numero de dias podria disminuir considerablemente.

Adicionalmente se detectaron otros subprocesos que también presentan areas de mejora como
son: célculo y registro de costos, registro de cuentas y documentos por cobrar, inversiones
transitorias, y conciliaciones bancarias. Sin embargo, aunque estos pueden ser mejorados, no son

prioritarios por no repercutir considerablemente al proceso de cierre.

Con base en lo anterior, y por ser Contabilidad General la seccion con mas oportunidades de
mejora, a continuacion se utiliza como herramienta de analisis la grafica de valor actual que
muestra la duracion de cada actividad o tarea realizadas en dicha seccion. Lo anterior con el fin
de identificar de manera integrada las actividades que agregan o no valor al subproceso, y que
son pieza fundamental para la emision de los estados financieros e informes de ejecucion

presupuestaria al final del mes.

Tabla No. 4 Célculo de dias promedio de la grafica de valor

Célculo de dias promedio de la grafica de valor \
No. de Agrega valor
SECCION _CONTABILIDAD GENERAL Personas| Dias Si No
Actividad

Registro de compra de excedentes 1 13 3 10
Registro de operaciones de caja y bancos 5 14 3 11 /
Registro de existencias de almacén y compras 1 12 7 5
Liguidacidn y registro de renta, premios prescritos e imp. de Loteria 1 5 5
Registro de planillas (CCSS, Asejups, seguros, y reservas) 1 9 2 7
Célculo y registro de amortizaciones, revaluacion y asientos de cierre 1 2 2
Elaboracién de Estados Financieros 2 2 2
Revisién y autorizacién de transacciones 1 7 4 3
Solicitud de documentacién a Tesoreria 1 7 4

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora con informacion recopilada (2007).

La grafica de valor que aparece en la Tabla No.4, se observa que la actividad de registro de
compra de excedentes es realizada por una persona durante trece dias, de los cuales, solo tres de
ellos se considera que agregan valor al proceso como tal. Asimismo ocurre con la actividad de

registro de operaciones de caja y bancos, la cual tiene una duracién de catorce dias de los cuales



89

tres se considera que agregan valor. Por ultimo, el registro de planillas que es realizado por una

persona durante nueve dias, se considera que solo dos de ellos si agregan valor al proceso.

Adicionalmente a la identificacion de las actividades que presentan mayor oportunidad de
mejora, se pudieron detectar otras debilidades en cuanto a la forma en que se realizan diversas
tareas y procedimientos de trabajo en general que tambien afectan el proceso de cierre contable

presupuestario, mismas que se describen a continuacion:

4.6.1 Falta de un sistema de informacién integrado

Se considera necesario que la organizacion cuente con un sistema integrado que permita que los
modulos que utilizan en los diferentes departamentos se comuniquen con la contabilidad; es
decir, que las operaciones que cada departamento registre diariamente, alimenten en forma

automatica a la contabilidad, evitando con esto la duplicidad de tareas.

Un ejemplo de esto se observa en aquéllos subprocesos que en algin momento del cierre
dependen de la informacion que se registra en SIF. Dicho sistema es una fuente de informacion
vital para el proceso, pues de acuerdo al analisis realizado, siete subprocesos tienen relacion
directa con él, a saber: Registro de compra de excedentes, Registro de operaciones de caja y
bancos, Registro de planillas, Conciliaciones, Registro de cuentas y documentos por cobrar,

Registro de inversiones transitorias y de largo plazo y la Ejecucion presupuestaria.

Por lo anterior, vale la pena considerar el desarrollo de una interfase entre SIF y Bos Premium,
principalmente de aquellos mddulos que generan informacion para los subprocesos relacionados
con la Seccién Contabilidad General y que de acuerdo al analisis presentaron importantes areas

de mejora.

Al integrar ambos sistemas el proceso de cierre obtendria una reduccion considerable de tiempo,
el cual actualmente se destina para extraer, analizar, codificar y procesar los datos de un sistema a
otro; adicionalmente, se evitaria la duplicidad de tareas y disminuiria la probabilidad de cometer

errores en la digitacion, agregando mas valor al proceso con el analisis de la informacion
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financiera y a la de ejecucidn del presupuesto.

4.6.2 Exceso de tratamiento manual en la informacion

Se detectaron tareas que requieren un alto grado de manipulacion antes de ser registradas en la
contabilidad, disminuyendo con esto la fiabilidad de la informacion e incrementando el tiempo
que se invierte en revisar y autorizar dichos registros. Tal es el caso de los subprocesos propios
de la Seccion Contabilidad General, a saber: Ejecucion del Presupuesto, Registro de compra de

excedentes, Operaciones de Caja y Bancos, y Planillas.

En este ultimo subproceso se pudo evidenciar la cantidad de registros manuales que los
contadores tienen que realizar una vez que Recursos Humanos envia los reportes de planillas.
Esto se debe a que los reportes carecen de codificacion y de rubros importantes que requieren de
calculos aritméticos que deben ser incluidos antes de que la informacion se registre en la

contabilidad.

Otro ejemplo que igualmente Ilamd la atencion, por el alto grado de detalle que requiere para ser
codificado y contabilizado en el sistema, es el subproceso de Registro de operaciones de caja y
bancos y Registro de compra de excedentes. Esta informacion, después de ser revisada y
procesada en el sistema de Tesoreria, es remitida a la Seccién de Contabilidad con un reporte
fisico y con los soportes respectivos para identificar manualmente el rubro al que pertenece tanto

en la contabilidad como en las partidas presupuestarias.

4.6.3 Tareas repetitivas con poco valor afiadido

Adicionalmente, se identificaron diversas tareas en cada subproceso que se consideran repetitivas
que generan desperdicio en el recurso tiempo ocasionando un alto consumo de recursos y

alargando los ciclos de negocio de manera innecesaria.

Debido a que los mddulos no cuentan con interfases, se evidencia la necesidad de que dos o més
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departamentos revisen la misma informacion mas de una vez. Lo anterior se presenta en casi
todos aquéllos subprocesos que tienen relacion o dependen de la informacion que proviene de los
modulos del SIF. Esto también se presenta en el subproceso de Registro de Planillas que requiere

de la informacidn que genera el modulo de Recursos Humanos.

Como se menciond en el primer capitulo, la filosofia "lean” busca deshacerse de todas aquellas
actividades que no agreguen valor al producto final, sustituyéndolas por aquéllas que el cliente
interno reconocerad como importantes. Por tanto, siendo este un ejemplo de ello merece la pena

evaluar la posibilidad de automatizarlas para prescindir de ellas en el corto plazo.

4.6.4 Dependencia de otras areas

Como se ilustra en la Tabla No.2 que se presenta en el tercer capitulo, cada departamento 6
seccion cuenta con sus propios sistemas para hacer el registro de las diversas transacciones. Sin
embargo, no todos los departamentos o secciones tienen acceso a ellos para monitorear ¢ hacer
consultas en tiempo real. Lo anterior crea dependencia entre los departamentos, forzando al
personal a tener que esperar hasta que la informacion les sea suministrada y en ocasiones por

medio de reportes.

Otro caso de dependencia se muestra en la actividad de solicitud de documentacion a Tesoreria,
la cual se da porque durante el cierre, mientras se realiza el registro de las operaciones de caja y
bancos y compra de excedentes, los contadores detectan la falta de documentacion soporte,
misma que debe ser solicitada en los dias de cierre al Departamento de Tesoreria. Para ello, la
Jefa de Contabilidad tiene que destinar aproximadamente siete dias de los quince que dura el

cierre, para gestionar la entrega de dicha documentacion, lo cual ocasiona atrasos en el proceso.

Remitiéndonos también a la filosofia “Lean”, este tiempo de espera también es considerado como
una actividad que no agrega valor. En una organizacion la informacion es un recurso que debe
estar disponible para los usuarios involucrados en un proceso en el menor tiempo posible, con el
objetivo de evitar la espera y la dependencia entre areas. Es por ello que los sistemas de

informacion avanzados de hoy en dia permiten a los usuarios realizar consultas en tiempo real,
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para agilizar la toma de decisiones.

4.6.5 Exceso de revisiones y autorizaciones

Durante el andlisis de los procesos, se observd que algunas de las actividades requieren mas de
dos revisiones y autorizaciones. Un ejemplo de ello es la liquidacion y el registro de renta,
premios prescritos e impuestos de loteria, en donde la Jefa de Contabilidad revisa y autoriza cada
papel de trabajo que elaboran los contadores antes de ser procesados en el sistema Bos Premium,
y una vez que los datos se ingresan al sistema, estos requieren de una segunda revision y
aprobacion para ser grabados en la contabilidad. Posteriormente, se realiza una tercera revision

cuando se emiten los estados financieros.

Asimismo, se identificd que otras actividades como el registro de operaciones de caja y bancos,
registro de planillas, entre otros, tienen un proceso similar. Por tanto, el tiempo que la Jefa de
Contabilidad destina para la revision y autorizacion de comprobantes, representa casi un 50% del
tiempo total que dura el cierre. Situacion que se logra apreciar en la en la Tabla No.5 en la cual se

detallan los dias promedio de la gréafica de valor.

El exceso de autorizaciones en documentos y el tiempo de espera requerido para conseguir una
firma del Jefe de area, son actividades consideradas por la filosofia Lean como desperdicios por
ocasionar atrasos en el proceso. Si bien la revision y autorizacién en los documentos es
importante para fincar una responsabilidad, no se debe abusar de su uso, principalmente si la
tarea 0 actividad en donde se aplica no es considerada una pieza clave dentro del proceso y por

tanto no agrega valor al producto final.

4.6.6 Ausencia de norma escrita de funciones asociadas a cada puesto de trabajo

Si bien es cierto que las funciones de las direcciones y departamentos que conforman la
institucidn se encuentran establecidas en el Reglamento Organico de la JPSSJ, no es igual para

las secciones y puestos que de ella se desprenden.
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En el caso del Departamento de Contabilidad y Presupuesto, se pudo evidenciar que este no
cuenta con documentos formales que especifiquen las tareas y funciones de cada puesto. Lo
anterior se vuelve necesario para que el personal tengan una clara delimitacion de las funciones
que le corresponden, y sea consciente de la importancia que tiene el oportuno suministro de
informacion al resto de las areas. La norma escrita de las responsabilidades de cada puesto,
ayudara a disminuir la duplicidad de tareas, el trabajo repetitivo y el tiempo que duran los

procesos.
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V. PROPUESTA DE MEJORA EN EL AREA

Presentado el andlisis del escenario actual del cierre contable y presupuestario, se pudieron
identificar importantes areas de mejora en las actividades y tareas involucradas en cada uno de

los subprocesos que lo componen.

También se pudo evidenciar que por no contar con un sistema de informacién integrado, la
informacion que se procesa en las diferentes secciones, y su flujo hacia Contabilidad General,
presenta sintomas de desperdicios en el area de oficinas como los descritos en el capitulo I, y que
de acuerdo con la filosofia “lean” no agregan valor al producto final. Por tanto, se buscara
deshacerse de aquéllas actividades que no agreguen valor para ser reemplazadas por aquéllas que
si se reconocen como importantes con el fin de de optimizar su funcionamiento y lograr una

mejora continua.

En el capitulo anterior se concluyo6, a partir del analisis y calculo de dias promedio de la gréfica
de valor realizado al proceso de cierre mensual, que las tres actividades que poseen la mayor
oportunidad de mejora son: registro de compra de excedentes, registro de operaciones de caja y
bancos, y registro de planillas, en las cuales se identificaron desperdicios 0 mudas como son el
exceso de tratamiento manual en informacion ya procesada, tareas repetitivas que no agregan

valor como la codificacion y digitacion, y la dependencia de otras areas.

Debido a lo anterior, en la siguiente propuesta se tratara de dar mayor énfasis a dichos
subprocesos y a los atrasos que las actividades involucradas ocasionan al proceso de cierre como
un todo, por lo que para solventar y deshacerse de los desperdicios identificados, se buscard ir a
la raiz de lo que los origina, que en este caso se atribuye a la falta de un sistema integrado,

especificamente entre los mddulos del SIF y el sistema BOS Premium.

La propuesta que a continuacién se plantea, considera el desarrollo de mejoras en los sistemas de
informacion que son clave para el cierre contable y presupuestario, asi como los factores o

medidas a tomar en cuenta para la implementacion de dicha propuesta.
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5.1 Desarrollo y mejoras en los sistemas

Dado que el Sistema de Integracion Financiera (SIF) juega un papel preponderante en el proceso

de cierre, se propone llevar a cabo tres desarrollos en aquéllos modulos que proveen de

informacion a Contabilidad General, principalmente en las actividades que se determinaron como

de mayor oportunidad de mejora.

a)

b)

Asignacion automatizada de codigos contables y partidas presupuestarias. EI primer
desarrollo se aplicaria a los médulos que utiliza Tesoreria para el registro de la compra de
excedentes y las operaciones diarias de caja y bancos, y Recursos Humanos para el registro

de la planilla mensual.

En dichos mddulos se requiere que el sistema permita asignar a los registros, los cédigos
contables y partidas presupuestarias en forma automatizada desde que estos se ingresan en el
sistema por primera vez. La razon principal de este desarrollo se debe a que la informacién
que llega al Departamento de Contabilidad General carece de cuentas contables, y partidas
presupuestarias y como se sabe, actualmente Tesoreria y Recursos Humanos son los

departamentos encargados de ingresar la informacion en el SIF.

Lo que se busca con esto, es que estos departamentos continten realizando dichas tareas; sin
embargo, el valor agregado que se espera obtener es que las partidas de compra de
excedentes, operaciones de caja y bancos y planillas ya tengan asignada su codificacion de
acuerdo a los lineamientos contables y presupuestarios de la JPSSJ, sin necesidad de que los

funcionarios de Contabilidad General manipulen nuevamente los registros.

Célculo completo de la planilla desde el médulo de Recursos Humanos. El segundo
desarrollo o mejora que se propone para el SIF, esta relacionado con el calculo de la planilla
que se genera desde Recursos Humanos. Como se observé en el capitulo 111, el registro de la
planilla requiere de un anélisis detallado antes de ser digitada en la contabilidad. Lo anterior
se debe a que los reportes de planillas enviados por Recursos Humanos carecen de conceptos

importantes, a saber: el pago de excedentes por préstamos de empleados entre departamentos,
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rebajas de ASEJUPS, diferencias de caja relacionadas con incapacidades, y el calculo de las

reservas y provisiones por concepto de cargas sociales.

Por lo anterior, se propone un desarrollo en el modulo del SIF que genera la planilla mensual,
con el fin de que los reportes incluyan todos los rubros que hacen falta, Una vez que Recursos
Humanos emite la planilla, los datos no deberian ser modificados por ningun funcionario, a

menos que los cambios se realicen desde el mismo sistema.

Al contar con un modulo capaz de realizar todos los calculos requeridos en la planilla, se
espera una mayor confiabilidad en la informacién, y reduccion en el tiempo que los
contadores consumen durante los dias de cierre para extraer, calcular, y registrar

manualmente los datos de la planilla en la contabilidad.

Interfases entre los modulos de los sistemas. Como tercer propuesta de mejora a los
sistemas, se requiere un segundo desarrollo que consiste en la creacién de interfases entre los
modulos del SIF, que se utilizan en Tsoreria y Recursos Humanos, y el sistema Bos Premium

que se utiliza para la contabilidad.

De cara a la situacién actual del proceso de cierre, se evidencidé que cada area procesa la
informacion en sistemas o modulos independientes que no interactan entre si, por lo que se
considera necesario que exista comunicacion entre ellos. La existencia de interfases entre
ambos sistemas permitira que el flujo de informacion entre las diferentes areas se vuelva mas

agil, rdpido, y por consiguiente mas confiable.

Con los desarrollos previamente propuestos en el Sistema de Integracién Financiera, se busca

reducir los tiempos de espera entre departamentos, eliminar la doble digitacién de un mismo

registro en dos sistemas, y el tratamiento manual en la informacién ya procesada como la

codificacion y los célculos aritméticos.

La necesidad de implementar un sistema de informacion mas funcional e integrado facilitara de

manera sustancial el cumplimiento del objetivo, que es la disminucion de los dias de cierre
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contable presupuestario, teniendo como beneficio la generacion de los estados financieros en un

tiempo menor.

Al llevar a cabo las mejoras propuestas en los modulos del SIF, se espera eliminar las tareas que
no agregan valor al proceso. A continuacién se describen por actividad los cambios que en ellas

se reflejarian una vez que se hayan realizado los desarrollos requeridos en los sistemas.

El registro de compra de excedentes, actividad que actualmente se realiza por una persona en
aproximadamente trece dias, se espera reducir a tres dias, los cuales se utilizaran para revisar y
validar las transacciones que, con la nueva interfase, lleguen a la contabilidad en forma

automatizada con su respectiva codificacion.

La actividad de registro de operaciones de caja y bancos, que actualmente se lleva a cabo por
cinco personas, tendria una reduccion de once dias, dejando al igual que la actividad anterior, tres
dias para revisar y validar la informacion desde el sistema Bos Premium y no del SIF, como se
hace actualmente. Como consecuencia de la reduccion de dias en esta actividad, se espera

también que el nimero de empleados se vea reducido de cinco a dos Unicamente.

La tercer actividad es la de registro de planillas, actualmente se efectla en nueve dias y se espera
reducir ese numero en siete dias, quedando la actividad en dos dias para validar la informacién
que también llegara con la implementacion de la nueva interfase. Por consiguiente, el numero de

empleados también se vera reducido dos a uno.

Con lo anterior se determina que la reduccién que se obtendra en cuanto al nimero de dias seré
de siete dias y el numero de recursos pasara de ocho a cinco personas. Por lo tanto, se espera que
con la propuesta implementada, el proceso que actualmente realiza Contabilidad General en

quince dias, se lleve a cabo en un tiempo estimado de siete dias.

Adicionalmente, se tiene conocimiento que la Direccion Financiera ha puesto en marcha un plan
para desarrollar e implementar un sistema de costos, el cual se espera entrara en operacion antes

de que termine el presente afio. De acuerdo a lo que se observé en el andlisis de los subprocesos,
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los datos generados por el Departamento de Costos se obtienen de registros manuales apoyados
en hojas de Excel. De llevarse esto a cabo este proyecto, el proceso de cierre también se veria

beneficiado, pues se podria obtener una reduccién de tiempo.

5.2 Evaluacion y redisefio de procesos

En la Tabla No.2 que se presenta en el capitulo 11, se observa que el SIF es uno de los sistemas
clave en la organizacion, ya que en este se registran operaciones de varios departamentos o
secciones, a saber, Tesoreria, Presupuesto, Proveeduria, Almacén y Control y Registro. Por ser el
SIF el corazon de los sistemas, ademas de haber identificado las &reas de contabilidad que se ven
afectadas por dicho sistema, es importante conocer aquéllas otras relacionadas a €l y el impacto

con las demaés areas, para determinar qué esta ocasionando desperdicios o mudas en los procesos.

Con el fin de realizar mejoras incrementales sobre los procesos que actualmente se encuentran
establecidos, también se recomienda analizar los procesos que en algin momento de la cadena
dependen o requieren de la informacion que se genera desde el SIF, como los que se detectaron

en el capitulo 11, y que estan relacionados con el Departamento de Contabilidad y Presupuesto.

Para ello se recomienda el uso de flujogramas como los utilizados en el capitulo 11, en los cuales
se identifiquen las areas que de alguna forma estan involucradas desde el inicio y final de cada
proceso. Se deben considerar aquéllas actividades como: el ingreso y consulta de informacion,

revisiones, aprobaciones, generacion de reportes, entre otros.

5.3 Gestion de cambio

Para echar a andar la propuesta de mejora, sera necesario designar a un lider de proyecto (interno
0 externo) que estara encargado de establecer las tareas y mantener un adecuado seguimiento y
control de los avances en los desarrollos que se realizaran en el SIF. El lider de proyecto debera
tener la capacidad de monitorear el grado de avance y los riesgos potenciales para actuar a tiempo

ante cualquier motivo de atraso en el desarrollo de las tareas planificadas.
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Durante el proceso de cambio se propone realizar reuniones periodicas, semanales, con cada uno
de los responsables de las areas y el lider del proyecto (o el jefe de equipo de la empresa que
haya sido contratada). Asimismo, se sugiere establecer reuniones mensuales con Gerencia para

informar de su grado de avance.

5.4 Formacion del personal en el nuevo entorno laboral

La organizacién debe tener presente que la participacién del personal es un factor clave para
cambios de esta indole. Por ello, se le debe formar en cuanto a las nuevas técnicas de la

organizacion y gestion, asistidas mediante planes de entrenamiento.

Para identificar las necesidades del entrenamiento por impartir, se deberan evaluar aspectos como

los siguientes:

a) Existencia de necesidades de entrenamiento asociadas con la implementacion del proceso

b) Existencia de necesidades de entrenamiento asociadas con la implementacion de todos los
elementos del plan de control

¢) Importancia de realizar cambios en creencias y culturas

d) Personal que deberia recibir el entrenamiento

e) Persona responsable de proveer el entrenamiento

f) Materiales necesarios para el entrenamiento

g) Fechaen que se llevara a cabo el entrenamiento

h) Manera en gque se dara seguimiento a los futuros entrenamientos

5.5 Plan de documentacion

Como se menciond en el capitulo anterior, se recomienda altamente la elaboracion de manuales

de procedimiento para cada puesto con el fin de conocer el funcionamiento interno en lo que
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respecta a descripcion de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su

ejecucion. Deberan estar al alcance de todo el personal, principalmente del area en estudio.

Los procedimientos escritos para cada puesto, permitiran a la organizacién:

= Agilidad en la induccién, asi como al adiestramiento y capacitacion del personal actual y el
de nuevo ingreso, ya que deberan describir en forma detallada las actividades de cada puesto.

= Emprender tareas de simplificacion de trabajo como analisis de tiempos, delegacion de
autoridad, etc.

= Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion
arbitraria.

= Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.

= Facilitar las labores de auditoria y la evaluacién del control interno.

= Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y como deben
hacerlo.

= Coordinar actividades y evitar duplicidades.

= Construir una base para el analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los métodos y

procedimientos.

El plan de documentacion debe incluir la informacién propia del proceso, como son flujogramas,
mapas de proceso, procedimientos y analisis de los modos y efectos del fallo, asi como la
documentacion que permita controlarlo, a saber: plan de recursos humanos, manuales de
entrenamiento y descripciones de puestos. Dicha documentacion deberia ser elaborada por los
responsables de cada puesto de trabajo, que de alguna manera tienen relacion directa con el

proceso a ser susceptible de mejora.

Adicionalmente, el lider del proyecto debe asignar a un responsable que dara seguimiento al plan
de documentacién, lo que implica asegurarse de que los duefios de los procesos tengan la
documentacion al dia y que si algin procedimiento cambia, se realicen a tiempo las

actualizaciones.
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5.6 Plan de comunicacion

El plan de comunicacion debe ser disefiado inmediatamente después de que el proyecto haya

finalizado, y debe ser revisado y actualizado cuantas veces sea necesario.

Los temas que deben considerarse en el plan de comunicacion deben estar alineados con la
misién y vision de la institucién, la estrategia, las metas y los objetivos, entre otros, y estos a su
vez estar en linea con los objetivos individuales de los funcionarios. Algunos planes de
comunicacion que carecen de aptitudes, comportamiento y normas por parte de la organizacion

pueden fallar, es por ello que esta etapa del proyecto merece especial importancia.

En el plan de comunicacion se pueden utilizar matrices de retroalimentacion. Este tipo de
herramienta es muy comun y se utiliza para monitorear la comunicacion alcanzada en el
proyecto. Cuando el plan sea modificado 6 actualizado se recomienda compartirlo a todo el

personal ya sea mediante publicaciones escritas o electronicas.

5.7 Posibles riesgos del cambio

La administracion debera tener presentes los posibles riesgos a que se puede enfrentar, en caso de

que decida implementar la propuesta:

a) Actitud de rechazo de parte del personal.

b) Limitantes presupuestarias.

Involucrar al personal clave de cada area en la pre-implementacion del plan de mejora, les
permitird sentirse parte del cambio y evitard que exista algin tipo de rechazo de manera
anticipada. Esto mismo debera llevarse a cabo durante y después de implementado dicho plan.
Por otra parte, es recomendable que la gerencia conozca las limitantes presupuestarias a que se
enfrenta para contar con un plan de contingencia en caso de que este se exceda de lo

originalmente presupuestado.
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De acuerdo a la previa exposicion de la propuesta de mejora en el area, se pretende que la JPSSJ
ponga especial atencion en la mejora y eficiencia de los procesos que conforman sus areas, en el
buen aprovechamiento de la fuerza laboral con que cuenta, asi como en la eficiente utilizacion de
los recursos que le son entregados para que lleve a cabo el objetivo y misién que por muchos

afos le ha sido conferida.

La JPSSJ debe buscar constantemente formas de planeacion y control eficaces que contribuyan a
mejorar los resultados de su gestién. Por ello, debe seleccionar de manera cuidadosa, los
instrumentos de planeaciéon y control mas adecuados para asegurar el cumplimiento de sus
objetivos y metas. De esta forma, entonces, la JPSSJ podra orientar todos sus esfuerzos tanto en
la generacion de recursos suficientes que le permitan apoyar a las instituciones y organizaciones

sociales, como en la administracion eficiente de las loterias nacionales. .
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la actualidad, se vive en un mundo de cambios continuos y frecuentes y la actividad
empresarial no es una excepcion a este proceso, al contrario, las empresas se ven obligadas a
modificar permanentemente no solo los procesos y productos objeto de su actividad, sino también
las funciones asociadas al area contable financiera. Dicha area ha pasado, en los Gltimos afios, de
ser considerada un centro puramente administrativo, cuyo Unico objetivo era conocer la situacion
patrimonial y en el que no existia la funcién financiera, a una situacion en la que la gestion

financiera asume un papel preponderante.

La citada evolucion obedece a la complejidad del entorno y, por lo tanto, a una mayor necesidad
de gestion. Son determinadas funciones las que, en definitiva, se traducen en una mayor

necesidad de datos.

La informacion en las organizaciones debe ser compartida y el objetivo principal es conseguir
que cada miembro de ella disponga de la necesaria para el desarrollo de sus funciones. Esto nos

permite afirmar que debe considerarse como uno de los principales recursos de la empresa.

Hoy en dia las empresas que quieran triunfar tienen un gran desafio: lograr una adecuada
armonia y coordinacion entre las estrategias que define la alta direccién, las personas que

integran las organizaciones, los procesos de negocio y las tecnologias que deben utilizar.

Es por eso que en el siguiente apartado de conclusiones se precisa resumir lo siguiente:

a) Las estrategias deben estar claramente definidas y basadas en objetivos especificos
orientados al mercado, de forma que la empresa y los que en ella participan deben

comprenderlas y asimilarlas como propias en todos y cada uno de sus niveles.

b) Las personas o recursos humanos de las organizaciones deben ser optimizadas y conseguir
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que rednan:

e Mejor conocimiento, al estar formados y preparados adecuadamente, teniendo
acceso a la informacion que necesiten.

e Mayor eficacia, ya que se les facilitan las herramientas y las tecnologias necesarias
para realizar sus funciones.

e Mayor participacion, al asumir mas compromiso y estar motivados.

Si los recursos humanos de las organizaciones tienen mayor calidad de informacién, mas
conocimiento y estan mejor capacitados para hacer mas cosas, se puede afirmar que integran

una fuerza de trabajo productiva y competitiva.

Las organizaciones deben intentar reducir el tiempo de ejecucion de los procesos de negocio.

Dicha reduccién es la fuerza impulsora al implantar los nuevos sistemas de informacion.

La reduccion del tiempo en los procesos de negocio es una necesidad constante del entorno
empresarial y es aqui donde los sistemas de informacion automatizados pueden y deben

contribuir, para garantizar la competitividad y supervivencia de las empresas.

La tecnologia de la informacion permite a las organizaciones controlar mas y mejor flujos de
informacion cada vez méas complejos, dando lugar a profundos cambios en el planteamiento

de las organizaciones.

El uso de la informética y las comunicaciones en las empresas ha hecho que la tecnologia de
la informacion haya cambiado algunos conceptos y planteamientos generalmente aceptados

en las empresas, como por ejemplo:

e Permitir mecanizar procesos repetitivos con poco valor afiadido.
e Hacer posible la transmisién de datos e informacion por via electronica.

e Compartir varios usuarios la misma informacion.
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e Disponer de los datos necesarios para la toma de decisiones,

e Realizar previsiones, simulaciones, optimizaciones, etc.

Por todo ello, se puede afirmar que las organizaciones gque tengan unos sistemas de informacién
automatizados tecnolégicamente avanzados, con unos recursos humanos motivados y, por altimo,
con unos procesos de negocio adecuados, se beneficiaran de la mejor calidad de los datos, la base

del conocimiento y la toma de decisiones.

La nueva vision de los negocios destaca cada dia mas la relevancia hacia la consecucién de la
calidad total, es decir, la satisfaccion del cliente con mayor productividad (hacer las cosas bien y
a la primera). Bajo este escenario, es necesario que los procesos de direccion se orienten
paulatinamente hacia modelos de gestion en los que, como premisa bésica, se dé una mejora
constante en los mecanismos de informacion que ayuden a decidir y aumentar el valor afiadido
del producto final.

A fin de adaptarse a las condiciones en las que se mueven las empresas en la actualidad, es
fundamental promover una cultura adaptada al "cambio™ y a la "mejora continua”, dirigida hacia
la consecucion de la “"calidad total" y donde los sistemas de informacidén sea herramientas

imprescindibles para confeccionar los objetivos de la organizacion.
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ANEXO METODOLOGICO

Objetivo 1

Mencionar los conceptos tedricos que permitan desarrollar la base de la investigacion que servira

de apoyo para reducir el tiempo de emisién de los informes financieros.

Tipo de investigacion: documental, con el fin de analizar informacidon existente sobre los temas

en torno a la estructura de un departamento financiero y el flujo de informacion que este genera.

Métodos: como método se utiliza el didactico para recopilar y presentar de manera organizada
todo el material bibliografico y, posteriormente, preparar el marco tedrico que seguird una

estructura légica, de forma que sirva de guia para el desarrollo de la investigacion.

Técnicas: esta investigacion se apoya en la recopilacion de documentos impresos como libros y
trabajos finales de graduacion. Con ayuda de ellos, se analizan los principales conceptos con el
fin de establecer relaciones que expliquen al lector las teorias sobre las que se fundamenta este

trabajo.
Instrumentos: se utilizan fichas mixtas para la recopilacion de la informacion..

Indicadores: se hace uso de indicadores cualitativos para definir los conceptos béasicos de la

estructura de un departamento financiero y el flujo de informacion que este genera.

Fuentes: las fuentes que se utilizan son de dos tipos: secundarias (libros de texto) y terciarias

(articulos de Internet).

Objetivo 2

Realizar una descripcién general de la institucion en términos de su historia, estructura

organizacional y productos y servicios que ofrece, para ubicarla en el medio econémico-social en
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el que se desenvuelve.

Tipo de investigacion: mediante la investigacion descriptiva, se busca explicar la historia tanto
de la Junta de Proteccién Social de San José como del area de contabilidad y presupuesto.
Asimismo se describe la vision, mision, los valores, las estrategias, operaciones, los productos y
servicios de la JPSS y, ademas, la estructura organizacional de los distintos departamentos que la

conforman. Con esto se pretende que el lector tenga un mejor panorama de la compafiia.

Métodos: el método que se usa es descriptivo, con el fin de presentar la compafiia al lector de
una manera agradable y concisa, para que le facilite la compresion del entorno en el cual se

desarrolla.

Técnicas: se utiliza nuevamente la recopilacion documental de impresos como articulos y
documentos para el desarrollo del tercer objetivo. Con ello se busca apoyar dicho objetivo con

informacion brindada directamente por la organizacion y que ha sido previamente desarrollada.

Instrumentos: para obtener los datos necesarios para desarrollar el capitulo dos, se utilizan las
fichas de trabajo textuales. A través de ellas se pretende recopilar de una manera organizada los

antecedentes y otras generalidades de la compafiia.

Indicadores: se utilizan indicadores cualitativos y cuantitativos. Los primeros, para detallar los
antecedentes, las generalidades, la mision, vision, las estrategias y operaciones de la compafiia en
el pais, mientras que los cuantitativos son para precisar el nimero de empleados del area

financiera.

Fuentes: para el desarrollo de este objetivo se usan documentos oficiales brindados por la

organizacion, como fuentes de informacion secundarias.

Objetivo 3

Conocer la situacion actual de la organizacion, analizando los procesos y métodos de trabajo que

utilizan las distintas areas en la Institucién.
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Tipo de investigacion: se hace uso de la investigacion de campo para identificar y desarrollar
dos importantes aspectos: primero, se pretende conocer la situacion actual de la empresa vy el
entorno en el que se desenvuelve y segundo, analizar los procesos y métodos de trabajo que
utilizan las distintas areas en la institucion, su finalidad e impacto que tiene en el ciclo contable

presupuestario.

Meétodos: para realizar la investigacion de campo se recurre al método de testimonio oral, con el
fin de capturar el conocimiento de los colaboradores, quienes pueden dar respuesta a la guia de
preguntas que se usa para comprender y analizar su situacién y entorno actuales de la

organizacion, asi como el nivel interno del area financiera.

Técnica: para realizar el proceso de investigacion del tercer objetivo se emplea la técnica de
entrevista cualitativa que se basa en recopilar informacion en forma directa, cara a cara, donde se
obtienen datos siguiendo una serie de preguntas preconcebidas y adaptandose a las circunstancias
que las respuestas del entrevistado presenten. Se desea captar tanto las opiniones como los
criterios personales del entrevistado y, mediante ellos, profundizar en los juicios emitidos para
hacer las interpretaciones convenientes, basdndose ademés en los fundamentos tedricos

explicados.

Instrumentos: se han preparado una serie de preguntas que sirven de guia para la entrevista
estructurada. La guia estd disefiada de manera que se desarrolle cada uno de los apartados
definidos en el contenido capitulario y es aplicada de la misma manera a los colaboradores

seleccionados a conveniencia. EI modelo de la guia se ubica en el Anexo 3.

Indicadores: se utilizan indicadores cualitativos y descriptivos para detallar, en términos
generales, los procesos de cada una de las areas y el impacto que estas tienen en el flujo de

informacion.

Fuentes: se emplean fuentes primarias como la informacion recopilada en el proceso de
entrevistas a personas clave de la organizacion, seleccionados debidamente por su amplia

experiencia en el negocio.
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Objetivo 4

Identificar las deficiencias o puntos débiles por areas de los distintos procesos que obstaculizan el

flujo de informacion y la entrega de informacidn en tiempo y forma.

Tipo de investigacion: para detectar las deficiencias para cada una de las areas de la JPSS, se
apoya en la técnica de investigacion analitica donde se toma la situacion actual de la organizacién
desarrollada en el capitulo tres y a partir de ahi se identifican las areas que presentan problemas
en el flujo de informacion. Posteriormente, se definen los procesos que deberan ser mas eficiente,

los cuales serviran de base para construir el plan de mejora que se desarrolla en el capitulo cuatro.

Métodos: el método usado es el critico o hermenéutico, que plantea un andlisis e interpretacion
de los conocimientos obtenidos como resultado de la investigacion. A través de este se analiza e
interpreta la informacidn obtenida en el proceso. El investigador considera que este es un método
importante que le permitird determinar un plan para reducir los tiempos de entrega de los

informes financieros de la JPSSJ.

Técnica: la técnica adecuada para desarrollar este objetivo es la de observacion directa, ya que
consiste en analizar toda la informacion recolectada de acuerdo con los fundamentos teéricos

expuestos en el primer capitulo.

Instrumentos: la técnica de observacién directa se apoya en una guia para la observacion, de
forma tal que se esquematice la interrelacion de los datos obtenidos para posteriormente

ordenarlos de manera organizada y coherentemente (ver guia en Anexo 4).

Indicadores: los indicadores son cualitativos, ya que describen los procesos actuales de las

distintas &reas de la institucion y su impacto en el flujo final de la informacién.

Fuentes: se utilizan los resultados de las entrevistas de campo realizadas, como fuente primaria

de informacion y libros, como fuente secundaria.
Objetivo 5

Emitir una opinion y recomendacion basada en los hallazgos mas relevantes del estudio realizado
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para reducir el tiempo de emision de informacion financiera.

Tipo de investigacion: el tipo de investigacion que se usa para el desarrollo del Gltimo objetivo
es la sintética. Mediante este tipo se busca tomar tanto los aportes tedricos explicados en detalle,
como los resultados obtenidos en la investigacion, con el fin de desarrollar el plan de reduccion
de tiempo que ayudard a la Direccion en la toma de decisiones.

Métodos: el método elegido es el analitico-sintético. Con ayuda de este y con apoyo del material
investigado, se busca primero analizar los procesos de cada una de las areas que generan
informacion al Departamento de Contabilidad y Presupuesto, identificar aquellas operaciones que
interfieran el flujo normal de informacidén que ocasione atrasos Yy, finalmente, sintetizar en un

plan los procesos que deberan ser mas eficientes, para cumplir con el tiempo establecido

Técnica: el apoyo en la informacion recopilada e investigada durante el desarrollo de la
investigacion es fundamental para elaborar el plan de reduccién de tiempo, por lo que se utiliza la
técnica de analisis documental que permita sintetizar, a su vez, la situacion actual de la empresa y

sus procesos de informacion.

Instrumentos: se apoya en fichas mnemotécnicas donde se va resumiendo la toda informacion

obtenida, que complementen la investigacion desde el punto de vista gréafico y descriptivo.

Indicadores: los principales indicadores son de caracter cualitativo y cuantitativo. Los segundos
son aquellos indicadores estratégicos de gestion medibles, por ejemplo, los ahorros de la
organizacion; mientras que los primeros describen las perspectivas basicas del flujo de

informacion aplicado al Area de Contabilidad y Presupuesto.

Fuentes: en este objetivo se utilizan tres fuentes: primarias, como los resultados de las entrevistas
realizadas y el marco tedrico elaborado; secundarias, como los libros de texto, y finalmente

terciarias, como los articulos y trabajos encontrados en Internet.
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servira de apoyo para Internet.
reducir los procesos
del ciclo contable
presupuestario.
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organizacional,
productos y servicios
que ofrece, para
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el que se
desenvuelve.

objetivos, tipos de
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ndmero de
empleados.
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areasen la
Institucion.
4. Identificar las Analitica. Método critico | Observacion | Guia para la Cualitativos: Primarias:
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