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RESUMEN

El presente trabajo se realizo en la empresa comercial Innova Centro Ceramico, dedicada
a la venta de acabados de construccion. La empresa trabaja para que el servicio que se

dé al cliente sea una experiencia satisfactoria y de calidad

Se propone una Metodologia de Auditoria Interna de Gestion con la aplicacion del
Informe COSO ERM en la empresa “Innova Centro Ceramico”, y basado en el mismo
obtener otras fuentes de informacidn basadas en Servuccion con matrices de Riesgos que

plantean actividades de Auditoria mediante un Plan Anual.

Mediante un Plan Anual de Auditoria Interna se agrupa Programas de Auditoria con
andlisis de Riesgos Financieros y riesgos que afecten a los elementos que conforman la

Servuccion.

Palabras claves: Auditoria Interna de Gestion, Servuccion, Riesgos Financieros, COSO
ERM
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ABSTRACT

The present work was carried out in "Innova Centro Ceramico," a commercial company
dedicated to the sale of construction finishes. The company worked to make customer
service a satisfactory and quality experience. An internal management audit methodology
was proposed with the application of the COSO ERM report in the company. Based on
this, it sought to obtain other sources of information with risk matrices that raised audit
activities in an annual plan. Through an annual internal audit plan, audit programs were
grouped with analysis of financial risks and hazards that could affect the elements that

made up the Service.
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INTRODUCCION

La servuccion aporta una vision particular de la gestion de las empresas, entendiéndolo
como el sistema de produccion del servicio, es decir, la parte visible de la organizacion
en la que se producen, distribuyen y consumen los servicios, su gran aporte es conceptual,
pues pone el acento en la calidad de los servicios como resultante del sistema de
servuccion, caracteristica diferencial cada vez méas importante para la supervivencia de

las empresas

La servuccién es un término francés propuesto por los profesores franceses Pierre Eiglier
y Eric Langeard, autores del libro “Servuccion” referido al “Marketing de los Servicios”,
basado en definir, primero, el servicio que se quiere dar y para qué tipo de cliente; y a
partir de aqui se pueden establecer qué tipo de soportes fisicos se necesitan y qué personal
establecera los contactos con el cliente para que, finalmente, se pueda crear el sistema
organizativo que asegure el buen funcionamiento del método, todo ello considerando a la
organizacion como un sistema de fabricacion de un servicio. El concepto de servuccion
aporta una vision particular de la gestion de las organizaciones, referido como el sistema
de produccién del servicio, es decir, la parte visible de la organizacion en la que se

producen, distribuye y consumen los servicios.

Se requiere reconocer la importancia de hacer evaluaciones de la satisfaccion del cliente
externo, y consecuentemente las mediciones de las percepciones hacia el servicio al
cliente interno (empleados, colaboradores), puesto que la experiencia de las
organizaciones lideres ha demostrado que un buen servicio al interior de las distintas areas

contribuye al éxito y el reconocimiento de la calidad del servicio por los clientes externos

La medicién longitudinal de medir las percepciones y expectativas de los clientes no es
suficiente, lo esencial es que con base en estos resultados las organizaciones enfoquen
dentro de su estructura y plan estratégico el desarrollo y la apropiacién de una cultura
organizacional orientada al servicio, en el que la coherencia y consistencia que exista en
la calidad de la atencién y el servicio prestado, tanto a clientes internos como externos
constituya una clara expresion de los valores y cultura empresarial, demostrandose el

impacto que esto tiene en todos los procesos.

Consecuentemente a mas de lograr sinergia entre el servicio al cliente interno y externo

y de la medicién permanente y la intervencion con programas sostenibles, es
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imprescindible el compromiso de la alta direccion y de los equipos de trabajo, sin
excepciones; dejando de lado el paradigma de que es el area de servicio al cliente o de
gestion de usuarios la responsable de la servuccion; y por tanto todos los colaboradores
deben apropiar el servicio como parte del deber ser para que el efecto que cause la relacion
con el cliente externo sea absolutamente positivo, y lograr que se convierta en un aliado
multiplicador de experiencias, que atrae mas clientes, asegura proximas y cercanas

transacciones, y garantiza con un minimo margen de error relaciones duraderas.



D. Mancheno Pefafiel, 3
1. CAPITULO I MARCO TEORICO

Este primer capitulo tratard acerca del marco conceptual, y por ello es preciso conocer
que este trabajo de investigacion va orientado hacia las empresas comerciales, puesto que
una empresa generalmente es creada para conseguir fines econdémicos o comerciales, pero
su fin no necesariamente va ligada con su actividad, es por eso que inicialmente

clasificaremos a las empresas por la actividad.
Nos dice Chacdn (2013) que los tipos de empresa se dividen en:
- Empresa Industrial

Son aquellas que su actividad econémica se enfoca en la obtencion de un producto o
servicio a través de la transformacion de materias primas, es decir existe un proceso

productivo.
- Empresa de Servicios

“Comercializan servicios profesionales o de otro tipo que tienen la caracteristica de llevar

a cabo actividades en donde no importa el atributo fisico que tenga”. (Ventura, 2011)
- Empresa Comercial

Las empresas comerciales son aquellas que realizan un acto propio de comercio, en el

cual son intermediarios entre un productor y el Consumidor.

Las empresas comerciales pueden ser mayoristas, minoristas o comisionistas, depende a
qué tipo de mercado estan orientadas, sin embargo el éxito de las mismas no depende
solamente del producto, sino de su comercializacion en todos sus aspectos, y uno de esos
aspectos es gque a pesar que no son empresas de servicio, tratan directamente con el cliente

y este aporta una serie de factores para que se de las transacciones comerciales.

Existe la palabra “Servuccion” creada por (Eiglier & Langeard, 1989) que se refiere al

proceso de la produccion de un servicio

1.1 Servuccion

Conceptualizada como “Organizacion sistematica y coherente de todos los elementos
fisicos y humanos de la relacién cliente-empresa, necesaria para la prestacion de un

servicio bajo indicadores de calidad del servicio”. (Eiglier & Langeard, 1989, p.27).
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El proceso de servuccion involucra ciertos aspectos que dificilmente pueden ser medidos,
ya que estos son manejados en base a percepciones méas que a elementos tangibles, por

ejemplo aqui algunos de ellos que resultan ser el servicio que se presta al vender un bien:

- Los clientes compran “promesas” que en realidad son caracteristicas o
funcionalidades del producto descrito por un vendedor.

- Existe un riesgo percibido en los productos.

- Evaluar servicios es mas dificil.

- Los clientes no entran en posesion de un servicio.

- Lacredibilidad es tan esencial para que proceda o no la transaccion.

- Los servicios no pueden ser revendidos o re-utilizados

- Los servicios son dificiles de interpretar por los clientes.

- Los servicios en teoria no podrian ser patentados.

- Un servicio mal efectuado, no puede ser devuelto.

Luego que un consumidor realiza una adquisicion (Kotler, 2012) nos dice que el
consumidor se sentira satisfecho o insatisfecho, y tendra un comportamiento posterior a
la compra, que sera directamente relacionado con las expectativas y el desempefio
percibido del producto. Si este no cumple con las expectativas el consumidor se sentira
decepcionado; en cambio, si cumple con ellas, el consumidor se sentira satisfecho; y si

excede las expectativas, se sentira deleitado.

Como nos dice (Rios, 2014), todos los elementos tangibles que intervienen en la
prestacion de un servicio no forman parte del conjunto de beneficios que obtienen los

clientes por la compra de un servicio.

1.1.1 Elementos de la Servuccion

Para (Arnoletto, 2017), para producir un servicio se necesitan primeramente mano de obra
especializada en servicios, a la que se la llama “Personal de contacto”, de igual manera
relacionaremos a la maquinaria que en este caso la infraestructura o “soporte fisico”, y
finalmente a quien directamente se destinara el servicio, el beneficiario del mismo es “el

Cliente”

Es el consumidor, implicado en la fabricacion del servicio, cuya presencia es

absolutamente indispensable
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SERVUCCION

OTROS
CLIENTES El
comportamiento
del RECURSO !
HUMANO en | SERVICIO
tact
E[II:I CONtacto - OFRECIDO
'PROCESOS
INTERNOS En un SOPORTE FiSICO
dado

lustracion 1: Elementos de la Servuccion
Fuente: Eiglier, P. & Langeard, E. (1989)
Elaborado por: El autor

1.1.1.1 El Cliente

“El Cliente es el consumidor, implicado en la fabricacién del servicio. Se trata
naturalmente de un elemento primordial, y debemos sefialar que su presencia es

absolutamente indispensable, sin este servicio no puede existir”. (Eiglier, 1989)

El cliente es el elemento méas importante de la servuccion, ya que sin este solo existirian
servicios por ofrecer y la infraestructura adecuada, es por eso cuando hablamos de

servuccion debemos tener claro que:

- Cada servicio que oferta la empresa debe tener su propia servuccion.

- Cada segmento de mercado necesita su disefio de servuccion especifico.

1.1.1.2 Soporte Fisico.

Es un elemento material necesario para la produccién del servicio, del que se servira el

personal de contacto, el cliente 0 ambos. Hay dos grandes clases de soportes fisicos:

- Los instrumentos necesarios para la prestacion del servicio, vale decir, los objetos,
muebles 0 maquinas que se requieren.

- El entorno material en que se desarrolla el servicio, o sea los edificios, decorados y
disposicion de los elementos que configuran el ambiente en que se presta el servicio.
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1.1.1.3 Personal de Contacto

Se trata de la o las personas empleadas por la empresa de servicios, cuyo trabajo consiste
en estar en contacto directo con el cliente. En algunos casos, el personal de contacto

puede no existir, en servucciones que son realizadas directamente por el cliente.

1.1.1.4 El Servicio

Es el objetivo o resultado del sistema, generado por la Interrelacién de los tres elementos
de base ya mencionados.

Adicionalmente existen dos elementos mas que se consideran para completar este sistema

1.1.1.5 Sistema de organizacion interna.

El soporte fisico y el personal de contacto son la parte visible de una empresa de servicios.
Hay una parte no visible, la organizacién interna, que cuenta con todas las funciones
clasicas de toda empresa y con otras especificas, necesarias para la realizacion del

servicio.

1.1.1.6 Los demas clientes

Generalmente, en cualquier presentacion de servicios, hay varios clientes a la vez, que
interacttan de diversos modos entre si y con el personal de contacto, lo que influye en la

calidad del servicio y en la percepcion de dicha calidad.

1.1.2 Razones para basar el trabajo en la servuccién

Una empresa comercial enfoca sus actividades para tener fines netamente econémicos y
comerciales y con ello satisfacer la demanda de bienes o servicios. Teniendo claro esto
partimos de que las necesidades de los consumidores no la determina la empresa, sino el
mercado y la variedad de productos disponibles que los consumidores estan dispuestos a
adquirir, por tanto la empresa debe enfocarse en vender esos productos para cumplir sus

objetivos.

La clave estd en vender productos, la empresa debe enfocarse en adquirir buenos
productos o buenos vendedores dependiendo del enfoque de la empresa, aunque lo 6ptimo
es lamezcla de los dos. Pero quien concluye si el producto es el adecuado, si un vendedor
es bueno o malo, pues el que decide es el cliente, y esa decision hara que compre 0 no en

la empresa.



D. Mancheno Pefafiel, 7

Por eso es importante la servuccion, ya que manejando este concepto logramos tener un
producto atractivo para el cliente, una atencion orientada al servicio que combinada con
una infraestructura adecuada ofrecen una interaccion con el cliente, convierte una
transaccion de un bien, a un proceso de servicio de calidad, en el que un comprador se
convertira en cliente y a su vez un portavoz de las bondades de la empresa. Las

principales razones para basar el trabajo en Servuccion son las siguientes:

- Esunaestrategia para la recuperacion del servicio no prestado, teniendo en cuenta
el crecimiento de los servicios en el sector comercial como diferencial de logro

- Laaparicion de un cliente mas exigente en razon de la amplia oferta de servicios
presentados en el escenario de mercados

- Constituye un sistema para la generacion permanente de nuevas propuestas de
servicio que permitan afianzar fidelizar y recuperar al cliente de tal forma que se

evite su desercion y cambio a otro proveedor

El cliente debe sentirse parte del proceso de servuccion, y debe serlo pues el tema de las
percepciones manda en el todo el proceso de venta, el cliente obtendra todo un servicio
que desencadena en percepciones. Absolutamente todos los procesos directos e
indirectos, las personas que estan en contacto con el cliente y las que no lo estan generan

percepciones, y lo importante es que esas percepciones sean positivas.

Las percepciones generadas por el cliente pueden medirse Unicamente de manera
cualitativa, por tanto resulta dificil conocer dicha apreciacion manejando este tema
internamente, la unica forma de conocer es directamente de la fuente, o sea del mismo

cliente y parte del cliente interno (empleados).

La auditoria interna evalGa el ambiente ético y la eficacia y eficiencia de las operaciones,
y sirve como red de seguridad de la organizacion para el cumplimiento de reglas,

regulaciones y mejores practicas de negocios en general.

La gerencia o direccion de una organizacion es la responsable de establecer y mantener
un sistema de controles internos dentro de la organizacion y la auditoria contribuye al
cumplimiento de dichos sistemas de control, en este caso, los relacionados a la calidad de

atencion que percibe el cliente.
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1.1.3 Porque utilizar la opinion del cliente y revisar los procesos

La medicién longitudinal de medir las percepciones y expectativas de los clientes no es
suficiente, lo esencial es que con base en estos resultados las organizaciones enfoquen
dentro de su estructura y plan estratégico el desarrollo y la apropiacion de una cultura
organizacional orientada al servicio, en el que la coherencia y consistencia que exista en
la calidad de la atencion y el servicio prestado, tanto a clientes internos como externos
constituya una clara expresion de los valores y cultura empresarial, demostrandose el

impacto que esto tiene en todos los procesos.

Consecuentemente a mas de lograr sinergia entre el servicio al cliente interno y externo
y de la medicion permanente y la intervencion con programas sostenibles, es
imprescindible el compromiso de la alta direccion y de los equipos de trabajo, sin
excepciones; dejando de lado el paradigma de que es el area de servicio al cliente o de
gestion de usuarios la responsable de la servuccion; y por tanto todos los colaboradores
deben apropiar el servicio como parte del deber ser para que el efecto que cause la relacién
con el cliente externo sea absolutamente positivo, y lograr que se convierta en un aliado
multiplicador de experiencias, que atrae mas clientes, asegura proximas y cercanas

transacciones, y garantiza con un minimo margen de error relaciones duraderas.

1.1.4 Como el cliente interacta con la empresa y con el servicio

El considerar la relevancia dentro de un modelo de gestion gerencial basado en la
servuccion permite la estimulacién de experiencias de comunicacion positiva, tanto con
el cliente interno como con el externo, considerando de manera especial las nuevas formas
de interaccién publica a través de las redes sociales, en las que un minuto basta para que

un cliente satisfecho multiplique su experiencia positiva o desprestigie la reputacion

Se debe tener presente que cada vez es mas dificil mantener a los clientes contentos con
una empresa, servicio o marca determinada, puesto que son cada vez mas exigentes con
los productos y los servicios, y asi se lo hacen saber a las compafiias, por lo que es
imprescindible no sélo lidiar con clientes mas estrictos, sino que es importante también
fortalecer la fidelizacion de éstos con la empresa y sus marcas en el tiempo, puesto que si
no se procura mantener una buena relacion y comunicacion con los clientes, de seguro

estos emigraran y daran a conocer su mala experiencia a sus contactos.
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1.2 Auditoria

1.2.1 Conceptos de Auditoria.

Antes de hablar acerca de Auditoria Interna especificamente, analizaremos los que

significa Auditoria.

“El vocablo Auditoria es sindbnimo de examinar, verificar, investigar, consultar, revisar,

comprobar y obtener evidencias sobre informaciones, registros, procesos, circuitos”. (De

la Pefia, 2014)

“Es una evaluacidn, sistematica, periddica, objetiva e independiente de la eficacia y
fiabilidad del sistema de gestion, asi como si el sistema es adecuado para alcanzar la

politica y objetivos definidos por la empresa”. (Fernandez, Iglesias, Llaneza &

Fernandez, 2010)
Verificacidn experta de terceros sobre la validez de algo que se esta haciendo.
- Auditoria de Gestion

Uno de los conceptos mds generales afirma que la Auditoria de Gestion “es la actividad
dirigida al examen y evaluacion de los procedimientos y de los sistemas de gestidn
internos instalados en una organizacion con el fin de incrementar su eficiencia.” (De la

Pefia, 2014).
- Auditoria Interna

De igual manera “La auditoria interna es una actividad independiente y objetiva de
aseguramiento y de consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de
una organizacion. Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un
enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de sus procesos de
gestion de riesgo, control y gobierno.” (IAIE, 2017 p.15)

Una auditoria interna de gestion se compendia en la necesidad de comprobar el
cumplimiento de las metas y objetivos de una organizacion, verificando si se cuenta con
los recursos humanos y productivos necesarios para llevar a cabo una actividad
empresarial evaluando a fondo su uso y control, y, si es preciso, modificarlos para mejorar

los procesos de negocio y asi alcanzar la maxima eficiencia.
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La auditoria interna de gestion ayudarda a la direccion de la empresa a lograr la
administracion mas eficaz. Permitira descubrir deficiencias y aspectos a mejorar en los
procesos para conseguir la rentabilidad y el crecimiento empresarial. La auditoria interna
de gestion nos permitira conocer el nivel real de la administracion y situacion de la
empresa; una herramienta, que a la postre ayudara a asesorar a la gerencia y nos guiara

en la adaptacidn necesaria hacia las metas que surjan en un contexto cambiante

1.2.1 Principales Normas de Auditoria

Esta actividad deberia realizarse en base a una normativa, en este caso el Instituto de
Auditores Internos del Ecuador, mediante el Marco Internacional para la Préactica
Profesional de Auditoria Interna, indica las guias sobre las que se debe implementar la

Auditoria Interna, entre ellas tenemos como principales:

- Norma1112.- El papel del Director de Auditoria Interna ademas de Auditoria Interna.
“Cuando el Director de Auditoria interna asuma un papel o responsabilidades aparte
de Auditoria Interna, debe aplicar salvaguardas para limitar impedimentos a la
independencia y objetividad.” (IAIE, 2017 p.36)

Generalmente un Auditor interno de una mediana 0 pequefia empresa tiene actividades
relacionadas con la responsabilidad sobre algunas actividades de cumplimiento, de
gestion y riesgos. Este papel puede causar impedimentos o pretenderlos ya que afecta a
la independencia o a la objetividad del Auditor Interno. Las salvaguardas son actividades
de supervision que ayudaran a evaluar periédicamente tanto la independencia como la
objetividad desarrollando procesos alternativos sobre las éreas adicionales de

responsabilidad de Auditoria Interna.

- Norma 1300.- Programa de aseguramiento y mejora de la calidad. “El director de
Auditoria Interna debe desarrollar y mantener un programa de aseguramiento y
mejora de la calidad que cubra todos los aspectos de la Actividad de Auditoria
Interna” (IAIE, 2017 p.40)

Esta norma va orientada a un programa de aseguramiento y mejora de la calidad de
Auditoria interna, que evaluara el cumplimiento de las normas de Auditoria, de la ética
profesional, pero sobre todo a la eficiencia y eficacia de la actividad de auditoria Interna
e identificar oportunidades de mejora.
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- Norma 2000.- Administracion de la actividad de Auditoria Interna. “El Director de
Auditoria Interna debe gestionar eficazmente la actividad de Auditoria Interna para

asegurar que afiada valor a la organizacion.” (IAIE, 2017 p.139)

La interpretacion de la norma nos dice que la actividad de Auditoria Interna esta
gestionada en forma eficaz cuando cumple: el estatuto de Auditoria Interna; las normas;
el Codigo de Etica; y tiene en cuenta las tendencias y temas emergentes que podrian tener

impacto en la organizacion.

La auditoria interna afiade valor cuando se tiene en cuenta las estrategias, objetivos y

riesgos de la empresa, y se esfuerza por mejorar los procesos existentes.

- Norma 2010.- Planificacion. “El Director de Auditoria Interna debe establecer un
plan basado en riesgos, a fin de determinar prioridades de la actividad de Auditoria
Interna. Dichos planes deberan ser consistentes con las metas de la Organizacion”.

(IAIE, 2017 p.143)

Para desarrollar un plan basado en riesgos, El Director de Auditoria Interna primero
consulta con la alta direccion y el Consejo para entender las estrategias de la organizacion,
los objetivos del negocio, los riesgos asociados, entonces el Director debera ajustar el
plan cuando sea necesario en respuesta a los cambios en la organizacién, asi como los

programas, los sistemas y controles

Como parte de esta planificacion, actualmente la norma indica que el plan de trabajo debe
estar basado en una evaluacion de riesgos documentada, realizada por lo menos 1 vez al
afio; Indica que se debe considerar las expectativas de la alta direccion y del consejo; y

debe considerar para el plan los trabajos de consultoria que le sean propuestos.

- Norma 2020 Comunicacién y aprobacion.- “El Director de Auditoria Interna debe
comunicar los planes y requerimientos de recursos de la actividad de Auditoria
Interna, incluyendo los cambios provisionales significativos, a la alta direccion y al
Consejo para la adecuada revision y aprobacion. El director de auditoria Interna
también debe comunicar el impacto de cualquier limitacion de recursos”. (IAIE, 2017

p.147)

En consecuencia, la auditoria es basica para lograr el objetivo planteado para lograr el

objeto de servicio de la organizacion, enfocado en el cliente considerado los elementos
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béasicos de la servuccion, entorno fisico, personal de contacto y participacion del cliente,

para lo cual se requiere de un proceso de auditoria basado en lo siguiente:

1.2.2 Fases de la Auditoria

Segun (Fernandez, Iglesias, Llaneza & Fernandez, 2010) indican que las auditorias
generalmente son divididas en tres fases: La primera es la preparacion de la auditoria o
también Ilamada Pre-auditoria; la segunda fase es la ejecucion y por altimo el informe
final de auditoria. No obstante, tomaremos como referencia la Guia Metodoldgica para
Auditoria de Gestion expedido por la Contraloria General del Estado (C.G.E., 2011) y de
las empresas méas importantes de auditoria independiente, las que permiten plantear el

siguiente proceso de auditoria:
1.2.2.1. Planificacion

1.2.2.1.1. Planificaciéon Preliminar

En la planeacion de una auditoria de gestion se deben cumplir varias tareas que
conocimiento de la empresa a través del relevamiento de informacion, aplicacion de
indicadores, evaluacion de control interno, asignacion del equipo de trabajo y disefio de

un programa de auditoria.

Los objetivos especificos de la auditoria de gestion, identificaran los temas prioritarios a
evaluar, segun la especialidad del programa, area o actividad a examinarse; estaran en
relacién con los criterios de eficiencia y economia en el manejo de los recursos

administrados, y de efectividad, legalidad e impacto en el logro de metas y objetivos.

La fase de planificacion en la auditoria de gestion, comprende desde el conocimiento

preliminar hasta la formulacion del programa de auditoria.

Si el analisis esta dirigido a un area especifica, las pruebas de auditoria se concentraran

en la misma, evitando generalidades que propicien pérdida de tiempo y de recursos.

1.2.2.1.2. Planificacion Especifica

Es el proceso de recopilacion de informacion y de verificacion de hechos, que seran la
base para conocer las caracteristicas fundamentales de la empresa y para la ejecucion del

examen.
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La verificacion de hechos a través de la informacion recopilada y mediante entrevistas a
trabajadores, podra revelar la existencia de areas criticas, lo que se dejara constancia en
los papeles de trabajo, para dar mayor atencion en la ejecucion del examen.

1.2.2.2. Ejecucion

En esta etapa, se ejecuta el trabajo de auditoria, con el desarrollo de los programas y con
la obtencion de la evidencia suficiente, relevante y competente, basada en criterios de
auditoria y procedimientos definidos en cada programa; evaluacion de los resultados de
la gestion y determinacion de los hallazgos resultantes para sustentar los comentarios, las

conclusiones y recomendaciones que seran incluidas en el informe.

1.2.2.2.1. Indicadores de Gestion

Los Indicadores de gestion son variables o pardmetros que permiten medir de forma
cuantitativa y cualitativa, el grado de cumplimiento de un sistema, proyecto, programa,
componente, proceso, actividad o de la ejecucion de las operaciones, en términos de
eficiencia, economia, efectividad e impacto. Para la construccion del indicador se debera
colocar en el numerador las variables con datos relativos a insumos, procesos o productos
y en el denominador se colocaran las variables cronoldgicas, fisicas o econdémicas de

comparacion.

Se pueden utilizar datos primarios o indicadores que relacionan dos datos; una vez
elegidos los indicadores, se definen los objetivos contra los que se van a comparar, la
periodicidad en que se realizaran las mediciones y cuando los desvios se convertiran en
alertas, es decir, indicaran los niveles por encima o por debajo de los cuales el indicador

es importante.

1.2.2.3. Comunicacion de Resultados

La redaccion del informe de auditoria de gestion, al igual que de otro tipo de auditoria,
observara las normas nacionales e internacionales y demas disposiciones emitidas para el
efecto y presentara una estructura en la cual se establezcan los hallazgos, conclusiones y

recomendaciones.

En la fase de comunicacion de resultados, se mantendra informada a la administracion de

la empresa permanentemente, sobre las observaciones encontradas durante la ejecucion
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del examen, con la finalidad de obtener los justificativos y comentarios pertinentes, previo

a la elaboracion del informe final.

1.3. Administracion de Riesgos Empresariales COSO-ERM

Los dos modelos maés difundidos en la actualidad para el control interno son el COSO
ERM y COBIT. La primera gran diferencia es que COSO esta enfocado a toda la
organizacion, mientras que COBIT se centra en el entorno de Tecnologia de la
Informacion. La segunda es que COBIT contempla de forma especifica la seguridad de
la informacién como uno de sus objetivos, cosa que COSO no hace. Y la tercera, que el
modelo de control interno que presenta COBIT es mas completo, dentro de su ambito,
que el de COSO, ya que contempla politicas, procedimientos y estructuras organizativas
ademas de procesos para definir el modelo de control interno. Aungue los dos modelos
podrian ser aplicados a este modelo, se ha decidido trabajar con COSO ERM vya que las

matrices son similares y se trabaja con Administracion de Riesgos

El denominado Informe COSO sobre control interno, publicado en EE.UU. en 1992,
surgié como una respuesta a las inquietudes que planteaban la diversidad de conceptos,

definiciones e interpretaciones existentes en torno a la tematica referida.

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

Organizaciones que patrocinan.
El grupo estaba constituido por representantes de las siguientes organizaciones:

- American Accounting Association (AAA)

- American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)
- Financial Executive Institute (FEI)

- Institute of Internal Auditors (11A)

- Institute of Management Accountants (IMA)

La redaccion del informe fue encomendada a Coopers & Lybrand (1997), en el cual
manifiesta que el informe COSO ha pretendido, y creemos que ampliamente ha
conseguido por lo menos en los Estados Unidos, que es donde el informe ha tenido hasta

ahora mayor difusion, que cuando se plantee cualquier discusién o problema de control
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interno, tanto a nivel practico de las empresas como a nivel de Auditoria Interna o
Externa, o a los niveles académicos y legislativos, los interlocutores tengan una referencia
conceptual comun, lo cual hasta ahora resultaba complejo, dada la multiplicidad de
funciones y conceptos divergentes que ha existido sobre el control interno. Ademas, por
la amplitud de los conceptos empleados y por la superacion de las viejas definiciones
restrictivas y mecanicistas, esta nueva definicion integradora se ha convertido en una
herramienta eficaz para satisfacer la necesidad de un buen gobierno corporativo de las

empresas.

El informe COSO Il (ERM — Administracion de Riesgos Empresariales), nace en el 2004
y es una ampliacion de informe COSO I, que tiene como finalidad proporcionar al control
interno un mayor enfoque a la gestion de riesgos, ya que la mayoria de las organizaciones
necesitan mejorar sus capacidad de aprovechar oportunidades, evitar riesgos y manejar la
incertidumbre, permite que los empleados creen conciencia de los riegos que se pueden

presentar.

La evaluacion del control interno por medio del COSO Il (ERM), permitira a la empresa
determinar aquellos eventos (riesgos) que pueden impedir la consecucion de los
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lustracion 2: COSO-ERM
Fuente: COSO, (2004)

objetivos; considera las actividades en todos los niveles de la empresa y permite detectar
riesgos por errores o irregularidades, identificar sus causas y promover acciones

correctivas que permitan manejar y controlar los riesgos y sus efectos.



D. Mancheno Pefafiel, 16

1.3.1 Objetivos

Un objetivo clave del COSO 11 es ayudar a las direcciones de empresas y otras entidades
a enfrentarse mejor al riesgo en su intento para alcanzar sus objetivos. Pero la
administracion de riesgos corporativos tiene diferentes significados para personas
distintas, porque presenta una amplia gama de definiciones y contenidos que impiden una
comprension comuan. Entonces, se debe integrar los diferentes conceptos de la
administracion de riesgos en un marco en el que se establezca una definicion comun, se

identifiquen los componentes y se describan los conceptos claves.

Para Fonseca (2004), los objetivos de control interno son disefiados para ayudar a
organizar controlar y mejorar las operaciones en las distintas etapas de su proceso, lo cual

se relaciona con:

Promover la eficiencia de las operaciones en lo relativo a las recaudaciones,
distribucion y uso de los recursos que generan las actividades empresariales o
publicas, dentro del marco legal correspondiente.

- Promover la utilidad y conveniencia de los sistemas de administracion y finanzas,
disefiados para el control de las operaciones e informacion de los resultados
alcanzados.

- Ayudar a generar informacion atil, oportuna, confiable y razonable sobre el manejo,
uso y control de los derechos y obligaciones de las empresas o entes publicos.

- Promover la actualizacion, modernizacién y sostenibilidad de los sistemas y su
tecnologia.

- Promover la aplicacion de las leyes, reglamentos y los procedimientos disefiados para
que toda autoridad, ejecutivo y funcionario, rinda cuenta oportuna de los resultados
de su gestion en el marco de un proceso transparente y agil de rendicion de cuentas.

- Motivar la capacidad administrativa para reaccionar frente a los estimulos negativos

de su entorno, para que esté en condiciones de identificar, comprobar e impedir,

posibles malos manejos de los recursos disponibles, asi como administrar los riesgos

existentes.

El COSO-ERM, posee 4 categorias de objetivos, 8 componentes, y de alcance corporativo
dentro del contexto de mision o vision establecida en una entidad, su direccion establece
los objetivos estratégicos, selecciona la estrategia y fija objetivos alineados que fluyen en
cascada en toda la entidad. El presente Marco de administracion de riesgos corporativos
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estd orientado a alcanzar los objetivos de la entidad, que se pueden clasificar en cuatro

categorias:

- Estratégicos: Objetivos a alto nivel, alineados con la mision de la entidad y dandole
apoyo.

- Operativos: Objetivos vinculados al uso efectivo y eficiente de recursos.

- Reporte: Confiabilidad de los reportes.

- Cumplimiento: Objetivos relativos al cumplimiento de leyes y regulaciones

aplicables.

Esta clasificacion de los objetivos de una entidad permite centrarse en aspectos definidos
de la administracion de riesgos corporativos. Estas categorias distintas, aunque
trasladables — un objetivo individual puede caer en mas de una categoria- se dirigen a
necesidades diferentes de la entidad y pueden ser de responsabilidad directa de diferentes
ejecutivos. También permiten establecer diferencias entre lo que cabe esperar de cada una

de ellas. Otra categoria utilizada por algunas entidades es la salvaguarda de activos.

Dado que los objetivos relacionados con la confiabilidad de los reportes y el
cumplimiento de leyes y regulaciones estan integrados en el control de la entidad, puede
esperarse que la administracion de riesgos corporativos facilite una seguridad razonable
de su consecucidn. El logro de los objetivos estratégicos y operativos, sin embargo, esta
sujeto a acontecimientos externos no siempre bajo control de la entidad; por tanto, para
estos objetivos, la administracién de riesgos corporativos puede proporcionar una
seguridad razonable de que la direccién, y el consejo de administracion en su rol de
supervision, estén siendo informados oportunamente del progreso de la entidad hacia su

consecucion.

1.3.2 Principios

Son indicadores importantes que sirven de base para el desarrollo de la estructura y

procedimientos de control interno en cada area de funcionamiento de las empresas.

El ERM de COSO describe un Marco Basado en Principios, a continuacion describimos

los méas sobresalientes:

- Ladefinicion de administracion de riesgos corporativos.
- Los principios criticos y componentes de un proceso de administracion de riesgos

corporativos efectivo.
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- Pautas para las organizaciones sobre cOmo mejorar su administracion de riesgos
- Criterios para determinar si la administracion de riesgos es efectiva, y si no lo es que

se necesita para que lo sea.

Este marco integra la mayoria de perspectivas posibles y proporcionan un punto de partida
para la evaluacién y mejora de la administracion de riesgos corporativos de cada entidad

y para futuras iniciativas de las entidades reguladoras y para la educacion.

El modelo COSO Il — ERM es una herramienta idonea para asegurar un control interno

que reduzca sustancialmente el fraude corporativo y asegure una buena gestion.
1.3.3 Componentes

1.3.3.1 Ambiente de Control

Este elemento es el principal ya que gracias a él se puede fundamentar los demas
componentes del control interno, se tiene en cuenta aspectos como la integridad, valores
éticos y competencia en el personal de la compaiia “El ambiente de control tiene una
influencia profunda en la manera como se estructuran las actividades del negocio, se
establecen los objetivos y se valoran los riesgos. Esto es cierto no solamente en su disefio,

sino también en la manera como opera en la practica. ” (Mantilla, 2007, p.25)

Acevedo (2014) menciona que el ambiente interno de control abarca todo el entono de
una organizacion, lo que influye en la conciencia de sus trabajadores y su relacion con el
riesgo, EI ambiente interno es la base de los otros componentes de la administracion de
riesgos, estableciendo disciplina y estructura organizacional. Los factores del ambiente

interno incluyen:

- Filosofia de la administracién de riesgos.

- Integridad y valores éticos.

- Vision del Directorio.

- Compromiso de competencia profesional.
- Estructura organizativa.

- Asignacion de autoridad y responsabilidad.

- Politicas y practicas de recursos humanos.

El primer componente muestra claramente el punto de partida para desarrollar el analisis

de riego, nos muestra la estructura de la empresa, como ésta se encuentra organizada,
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cuales son los pilares en donde se basa la administracion de los riesgos atribuidos
especificamente a la empresa, los procesos individuales por departamento que
actualmente estan operando y las politicas definas para estos.

Como parte indispensable en este componente no pueden faltar por un lado los valores
éticos y las competencias que se exigen a los trabajadores, y por otro lado la filosofia de
la organizacion en cumplir con incentivos, compromisos, liderazgo y su comunicacion

hacia todos los niveles.

1.3.3.2 Establecimiento de Objetivos

Para Acevedo (2009), los objetivos se implantan a nivel estratégico, estableciendo con
ellos una base para los demas objetivos operativos, de reporte y de cumplimiento. Cada
empresa se enfrenta a una variedad de riesgos procedentes de fuentes externas e internas,
y una condicion previa para la identificacion efectiva de eventos, la evaluacion de sus
riesgos y la respuesta a ellos es fijar los objetivos, que tienen que estar alineados con el
riesgo aceptado por la entidad, que orienta a su vez los niveles de tolerancia al riesgo de

la empresa.

El establecimiento de objetivos es condicién previa para la identificacion de eventos, la
evaluacion de riesgos y la respuesta a ellos. Tienen que existir primero los objetivos para
que la direccion pueda identificar y evaluar los riesgos que impiden su consecucion y

adoptar las medidas necesarias para administrar dichos riesgos.
Factores que se contemplan en el Establecimiento de Obijetivos:

- Obijetivos Estratégicos

- Objetivos Operacionales

- Objetivos de Informacion

- Objetivos de Cumplimiento
- Riesgo Aceptado

- Tolerancia al riesgo

Obijetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos tienen que ver con la mision de una empresa, en la que
establece en amplios términos lo que se aspira a alcanzar, es importante que la

administracion con el monitoreo del consejo establezca expresamente la razon de ser de
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la entidad en términos generales, en base a esto la direccion fija los objetivos estratégicos,
formula la estrategia y establece los correspondientes objetivos operativos, de reporte y

de cumplimiento para la organizacion.

Los objetivos estratégicos de la empresa establecen objetivos de alto nivel, en linea con
su mision y vision, dando apoyo a ésta. Al considerar las posibles formas alternativas de
alcanzar los objetivos estratégicos, la direccion identifica los riesgos asociados a una
gama amplia de elecciones estratégicas y considera sus implicaciones. Se pueden aplicar

diferentes técnicas de identificacion y evaluacion de riesgos.

Obijetivos Operacionales.

se relacionan con la efectividad y eficiencia de las operaciones de la empresa, incluyendo

los objetivos de rendimiento y rentabilidad y de salvaguarda de recursos frente a pérdidas.

Objetivos De Reporte.

Son referentes a la confiabilidad de reportes. Incluyen reportes internos y externos y

deben involucrar la informacion financiera y no financiera.

Objetivos de Cumplimiento.

Se refieren al cumplimiento de leyes y regulaciones relevantes. Dependen de factores

externos y tienden a ser similares entre empresas.

Una administracion efectiva de riesgos empresariales o corporativos proporciona
seguridad razonable de que los objetivos de reporte de una entidad se estan cumpliendo,
asi mismo, debe proporcionar una seguridad razonable de que los objetivos esta
ampliamente bajo el control de la empresa,

La administracion de riesgo empresariales sobre las operaciones se centra principalmente
en el desarrollo de una coherencia de objetivos y metas en toda la organizacién, en la
identificacion de factores de éxito y riesgos claves, en la evaluacion de riesgos y la
formulacion de respuestas acertadas, en la implementacion de las respuestas adecuadas a
los riesgos, en la implementacion de las respuestas adecuadas a los riesgos, en el
establecimiento de los controles necesarios y en la informacion oportuna del

funcionamiento y expectativas.

Con respecto a los objetivos estrategicos y operativos, la administracion de riesgos

empresariales puede proporcionar seguridad razonable de que la direccion y el consejo,
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en su rol de monitoreo, estén informados oportunamente del progreso de la entidad en su

camino hacia el logro de dichos objetivos.

Riesgo Aceptado

El riesgo aceptado, establecido por la direccion bajo control del consejo de

administracion, es una orientacion para establecer la estrategia.

Las empresas pueden expresar su riesgo aceptado como un equilibrio adecuado entre
crecimiento, riesgo y rendimiento o como unas medidas de adicién de valor para el

accionista, ajustadas a su propio nivel de riesgo.

Existe una relacion entre el riesgo aceptado de una entidad y su estrategia. Normalmente
se pueden disefiar muchas estrategias diferentes para conseguir los objetivos deseados de
crecimiento y rendimiento, cada uno con riesgos diferentes. La administracion de riesgos
corporativos, aplicada al establecimiento de la estrategia, ayuda a la direccién a

seleccionar a una estrategia consecuente con su riesgo aceptado.

El riesgo aceptado se ve reflejado en la estrategia de la entidad, que, a su vez orienta la
asignacion de recursos. La direccion distribuye los recursos entre las unidades de negocio
teniendo en cuenta el riesgo aceptado por la entidad y los planes estratégicos de cada
unidad de negocio, para asi generar el rendimiento deseado sobre los recursos invertidos.
La direccién busca alinear la organizacion, el personal, los procesos y la infraestructura
para facilitar la implantacion de la estrategia con éxito y capacitar a la entidad a

mantenerse dentro de los limites de un riesgo aceptado.

Tolerancias Al Riesgo

Las tolerancias al riesgo son niveles aceptables de desviacion relativa a la consecucion de
objetivos. Pueden medirse, y a menudo resulta mejor, con las mismas unidades que los

objetivos correspondientes.

Las medidas de rendimiento se usan para ayudar a asegurar que los resultados reales se
cifien a las tolerancias al riesgo establecidas. Al fijar las tolerancias al riesgo, la direccién
tiene en cuenta la importancia relativa de los objetivos correspondientes y alinea a
aquellas con el riesgo aceptado. Operar dentro de las tolerancias al riesgo proporciona a

la direccién una mayor confianza en que la entidad permanece dentro de su riesgo
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aceptado, que, a su vez, proporciona una seguridad mas elevada de que la entidad

alcanzara sus objetivos.

1.3.3.3 Identificacién de los Eventos

La direccion identifica los eventos potenciales, que de ocurrir, afectaran a la entidad y
determina si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a la capacidad

de la empresa para implantar la estrategia y lograr los objetivos con éxito.

Los eventos con impacto negativo representan riesgos, que exigen la evaluacion y puesta
de la direccion. Los eventos con impacto positivo representan oportunidades, que la
direccion reconduce hacia la estrategia y el proceso de fijacion de objetivos. Cuando
identifica los eventos, la direccion contempla una serie de factores internos y externos
que pueden dar lugar a riesgos y oportunidades, en el contexto del &mbito global de la

organizacion.

Consiste en la identificacion de eventos potenciales de fuentes internas o externas que
afecta a la implementacion de la estrategia o a la consecucion de los objetivos, los eventos
identificados pueden ser positivos o negativos y deben ser diferenciados entre riesgos y
oportunidades.

Factores que se contemplan en la Identificacion de Eventos:

- Eventos

- Factores de Influencia Estratégica y de Objetivos

- Metodologias y Técnicas de Identificacion de Eventos
- Eventos Interdependientes

- Categorias de Eventos

- Riesgos y Oportunidades

Eventos

Un evento es un incidente o acontecimiento, derivado de fuentes internas o externas, que
afecta a la implantacion de la estrategia o la consecucion de objetivos. Los eventos pueden

tener un impacto positivo, negativo o de ambos tipos a la vez.

Al identificar eventos la direccion reconoce que existen incertidumbres, por lo que no
sabe si el evento ocurrira, cuando o su impacto preciso. La direccion considera

inicialmente una gama de eventos potenciales, derivados de fuentes internas o externas,
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sin tener que centrarse necesariamente sobre si su impacto es positivo o negativo. De esta
forma, la direccion identifica no solo los eventos potenciales negativos, sino también
aquellos que representan oportunidades a aprovechar. Se deben tener en cuenta incluso
los eventos con una posibilidad de ocurrencia relativamente baja siempre que su impacto

sobre la consecucion de algln objetivo sea importante.

Factores Influyentes

Miles de factores externos e internos provocan eventos que afectan a la implantacion de
la estrategia y la consecucion de objetivos. Como parte de la administracion de riesgos
corporativos, la direccion reconoce la importancia de entender dichos factores y el tipo

de evento que puede derivarse de ellos. Los factores externos son los siguientes:

- Econdmicos.- eventos tales como los cambios de precios, disponibilidad de capital,
0 unas menores barreras a la entrada de la competencia, que generan mayores 0
menores costos de capital y competidores nuevos.

- Medioambientales. - incluyen las inundaciones, incendios y terremotos, que
provocan dafios a las instalaciones o edificios, un acceso restringido a las materias
primas o la pérdida de capital humano.

- Politicos. - incluyen la eleccién de gobiernos con nuevos programas politicos, leyes
y regulaciones, que provocan, por ejemplo nuevas restricciones o aperturas en el
acceso a mercados extranjeros o impuestos mayores 0 menores.

- Sociales.- relacionados con los cambios demogréaficos, costumbres sociales,
estructuras familiares, prioridades, trabajo/ocio y actividades terroristas, que tienen
como resultado cambios en la demanda de productos y servicios, nuevos puntos de
venta, aspectos relacionados con recursos humanos y paros en la produccién.

- Tecnoldgicos. - relativos a los nuevos medios de comercio electrénico, que generan
una mayor disponibilidad de datos, reducciones de costos de infraestructura y un
mayor aumento en la demanda de servicios basados en la tecnologia. Los eventos
también se derivan de las decisiones de la direccion respecto a como se produciran.
La aptitud y la capacidad de una entidad para reflejar las decisiones previas influyen
en el acontecimiento futuro y afecto a las decisiones de la direccion. Los factores

internos incluyen:



D. Mancheno Penafiel, 24

Infraestructura. - eventos como el incremento de asignacion de capital para
mantenimiento preventivo y el apoyo a los centros de atencion a clientes reducen el
tiempo de inactividad del equipo y se mejora la satisfaccion del cliente.

Personal. - eventos como los accidentes laborales, las actividades fraudulentas y el
vencimiento de convenios colectivos, causan pérdidas de personal disponible, dafios
de reputaciones 0 monetarios y paros en la produccion.

Procesos. - eventos como la modificacion de procesos sin adecuados protocolos para
la gestion de cambios, los errores en su ejecucion y la tercerizacion de entregas al
cliente con un control insuficiente, provocan pérdidas de cuotas de mercado,
ineficiencias, insatisfaccion del cliente y pérdida de negocios recurrentes.
Tecnologia. - eventos como el aumento de recursos para gestionar la volatilidad de
volumen, los fallos de seguridad y la potencial caida de los sistemas dan lugar a
atrasos en la produccion, transacciones fraudulentas e incapacidad para continuar las

operaciones del negocio.

La identificacion de factores internos y externos que impactan a los eventos es Util a su

vez para una identificacién efectiva del evento, ya que al identificar los principales la

direccion puede centrarse en los eventos que puedan afectar el logro de objetivos.

Técnicas De ldentificacion De Eventos

Inventario de Eventos. - la direccion utiliza listados de eventos posibles comunes a
una industria o area funcional especifica. Estos listados se elaboran por el personal
de la entidad o bien son listas externas genéricas.

Talleres de Trabajo. - los talleres o grupos de trabajo dirigidos para identificar
eventos retnen habitualmente a personal de muy diversas funciones o niveles, con el
propdsito de aprovechar el conocimiento colectivo del grupo y desarrollar una lista
de acontecimientos relacionados, por ejemplo con los objetivos estratégicos de una
entidad de negocio de procesos de la empresa. Los resultados de estos talleres
dependen habitualmente de la profundidad y amplitud de la informacién que aportan
los participantes. Algunas organizaciones, en conexion con el establecimiento de
objetivos, ponen en marcha un taller en que participa la alta direccién, a fin de
identificar eventos que podrian afectar el logro de objetivos corporativos estratégicos.
Entrevistas. - estas se desarrollan habitualmente entre entrevistador y entrevistado o,

en ocasiones con varias personas para que se pueda tomar notas. Su propésito es
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averiguar los puntos de vista y conocimientos sinceros del entrevistado en relacion
con los eventos pasados y los posibles eventos futuros.

- Cuestionarios y Encuestas. - estos direccionan una amplia gama de aspectos que los
participantes deben considerar, centrando su reflexion en los factores internos y
externos que han dado, o pueden dar lugar, a eventos. Las preguntas pueden ser
abiertas o cerradas, segun sea el objetivo de la encuesta. Pueden dirigirse a un
individuo o varios o bien pueden emplearse en conexion con una encuesta de base
mas amplia, ya sea dentro de una organizacion o esté dirigida a clientes, proveedores
u otros terceros.

- Andlisis de Flujos de Procesos. - implica normalmente la representacién esquematica
de un proceso, con el objetivo de comprender las interrelaciones entre las entradas,
salidas y responsabilidades de componentes. Una vez realizado este esquema, los
eventos pueden ser identificados y considerados frente a los objetivos del proceso.
Al igual que con otras técnicas de identificacion de eventos, el analisis del flujo de
procesos puede utilizarse en una vision de la organizacion a nivel global o a un nivel
de detalle.

- Indicadores de Eventos. - son mediciones cualitativas o cuantitativas que
proporcionan un mayor conocimiento de los riesgos potenciales, tales como el precio
del combustible, la rotacion de las cuentas, etc. Los principales indicadores de
eventos deben estar disponibles para la direccion de manera oportuna, lo que,
dependiendo de la informacion, puede implicar una frecuencia diaria, semanal,
mensual o en tiempo real. Los indicadores de alarma se centran habitualmente en
operaciones diarias y se emiten sobre la base de excepciones, cuando se sobrepasa
un umbral preestablecido.

- Metodologia de Datos de Eventos Con Pérdidas. - los repositorios de datos sobre
eventos individuales con pérdidas en el pasado son una fuente atil de informacion
para identificar las tendencias y causas principales. Una vez que se identifica una
causa, la direccion puede averiguar qué es mas efectivo, si evaluarla y tratarla o

afrontar los eventos individuales.

La direccion selecciona tecnicas adecuadas para su filosofia de administracion de riesgos
y asegura que la entidad desarrolla las capacidades necesarias para la identificacion de
eventos. La identificacion de los eventos es sélida, formando la base de la evaluacion de

riesgos y los componentes de respuesta a ellos.
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Interdependencias

Frecuentemente, los eventos no ocurren de forma aislada, un acontecimiento puede hacer
que se desencadene otro, por lo que puede ocurrir de forma concurrente. En la
identificacion de eventos, la direccion deberia entender como estos se relacionan entre si.
Evaluando estas relaciones se puede determinar donde mejor deberian aplicarse los

esfuerzos en la administracion de riesgos.

Categorias de Eventos

Al agrupar los eventos potenciales en categorias, la direccion desarrolla un entendimiento
de las relaciones entre eventos, obteniendo una mejor informacion como base para la
evaluacion de riesgo. Mediante esta agregacion de eventos similares la direccién puede

determinar mejor las oportunidades y riesgos.

La clasificacion de eventos por categorias también permite a la direccion considerar la
totalidad de los esfuerzos aplicados a su identificacion. Algunas empresas desarrollan
categorias de eventos basadas en la clasificacion de sus objetivos por categoria, usando
una jerarquia que empieza con los objetivos de alto nivel y luego, baja en cascada hasta
los objetivos relevantes para las unidades organizacionales, funciones o procesos de

negocio.

Distincion Entre Riesgos Y Oportunidades

Los eventos, si ocurren, tienen un impacto negativo, positivo o de ambos tipos a la vez.
Los de signo negativo representan riesgos, que requieren la evaluacion y respuesta de la
direccion, por lo que, un riesgo es la posibilidad de que ocurra un evento que afecte de

modo adverso a la consecucion de objetivos.

Los eventos de signo positivo representan oportunidades que afectan positivamente a la
consecucion de objetivos y la creacién de valor. Los eventos que implican oportunidades
son canalizados hacia los procesos de la direccion en que se establecen la estrategia y
objetivos de la entidad, de forma que puedan formularse acciones para aprovechar las
oportunidades. Los eventos que compensan el impacto negativo de los riesgos deben

tenerse en cuenta por parte de la direccion al evaluar los riesgos y darles respuesta.
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1.3.3.4 Evaluacion de los Riesgos

Acevedo (2009) indica que la evaluacion de riesgos permite a una entidad considerar la
amplitud con que los eventos potenciales impactan la consecucion de objetivo. La
direccion evalla estos acontecimientos desde una doble perspectiva — probabilidad e
impacto — y normalmente usa una combinacién de métodos cualitativos y cuantitativos.
Los impactos positivos y negativos de los eventos potenciales deben examinarse,
individualmente o por categoria, en toda la entidad. Los riesgos se evaltan con un doble

enfoque: riesgo inherente y riesgo residual.

El riesgo inherente es aquel que se enfrenta a una entidad en ausencia de acciones de la
direccion para modificar su probabilidad e impacto. El riesgo residual es aquél que
permanece despues de que la direccion desarrolle sus respuestas a los riesgos. La
evaluacion de riesgos es aplicada primero a los riesgos inherentes, una vez la respuesta a

los riesgos ha sido incorporada, la direccion considera el riesgo residual.

Contexto de la Evaluacion de Riesgos

Segun Acevedo (2009), Los factores externos e internos determinan qué eventos pueden
ocurrir y hasta qué punto afectaran a los objetivos de una entidad. Aunque algunos
factores son comunes a empresas de un mismo sector, los eventos resultantes son a
menudo Unicos para una entidad determinada, debido a sus objetivos establecidos y sus
decisiones anteriores. En la administracidon de riesgos, la direccién tiene en cuenta la
mezcla de potenciales eventos futuros relevantes para la entidad y sus actividades, dentro
del contexto de los aspectos que conforman el perfil de riesgo de la entidad, como son su
dimension, la complejidad de sus operaciones y el grado de regulacion de sus actividades.

Estimacién de Probabilidad e Impacto

Acevedo (2009) dice que la incertidumbre de los eventos potenciales se evalta desde dos
perspectivas probabilidad e impacto. La primera representa la probabilidad de que ocurra

un evento determinado mientras que la segunda refleja su efecto.

Fuentes De Datos

Las estimaciones de la probabilidad del riesgo y su impacto se determinan usando datos
procedentes de eventos anteriores observables, que proporcionan una base mas objetiva

que las estimaciones totalmente subjetivas. Los datos generados internamente a partir de
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la experiencia propia de la entidad pueden reflejar un menor sesgo subjetivo personal y
proporcionan mejores resultados que los datos procedentes de fuentes externas. Sin
embargo, incluso cuando los datos generados internamente sean una entrada primaria, los
datos externos pueden resultar Gtiles como punto de contraste o para mejorar el analisis.
Se debe ser cauto cuando se usan eventos pasados para establecer previsiones futuras, ya

que los factores que influyen en los eventos pueden cambiar con el tiempo.

Técnicas De Evaluacién

Acevedo (2009) indica claramente que la metodologia de evaluacion de riesgos de una
entidad consiste en una combinacion de técnicas cualitativas y cuantitativas. La direccion
aplica a menudo técnicas cualitativas cuando los riegos no se prestan por si mismos a la
cuantificacion o cuando no estan disponibles datos suficientemente creibles para una
evaluacion cuantitativa o la obtencién y analisis de ellos no resulte efectiva por su costo.
Las técnicas cuantitativas tipicamente aportan mas precision y se usan actividades mas

complejas y sofisticadas, para complementar las técnicas cualitativas.

Las técnicas cuantitativas de evaluacion normalmente exigen un mayor grado de esfuerzo
y rigor y a veces emplean modelos matematicos, dependen mucho de la calidad de los
datos e hipotesis, y sirven mas para riesgos con historia ya que de esta manera permitiran

una proyeccion confiable.

La observacion de interrelaciones entre probabilidad e impacto de los riesgos constituye
una importante responsabilidad de la direccion. Una administracion efectiva de riesgos
corporativos requiere que la evaluacion de riesgos sea efectuada con respecto a ambos, al

riesgo inherente y también la respuesta al riesgo.

La evaluacion de riesgo permite a la empresa la identificacion y el andlisis de los riesgos
relevantes para la consecucion de los objetivos y sirve de base para determinar como han
de ser gestionados los riesgos considerando su probabilidad e impacto y se debe tener en
cuenta su importancia y alcance. Los riesgos son evaluados sobre una base inherente y
residual bajo las perspectivas de probabilidad (posibilidad de que ocurra un evento) e
impacto (su efecto debido a su ocurrencia), con base a hechos que en el pasado se han

suscitado en la empresa.
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1.3.3.5 Respuesta a los Riesgos

Una vez evaluados los riesgos relevantes, Acevedo (2009) indica que la direccion
determina como responder a ellos. Las respuestas pueden ser las de evitar, reducir,
compartir y aceptar el riesgo. Al considerar su respuesta, la direccion evalta su efecto
sobre la probabilidad e impacto del riesgo, asi como los costos y beneficios, y selecciona
aquella que sitde el riesgo residual dentro de las tolerancias al riesgo deseado. La
direccion identifica cualquier oportunidad que pueda existir y asume una perspectiva del
riesgo globalmente para la entidad o bien una perspectiva de portafolio de riesgos,

determinando si el riesgo residual global concuerda con el riesgo aceptado por la entidad.
Las respuestas a los riesgos se incluyen en las siguientes categorias:

- Evitar.- supone salir de las actividades que generan riesgos. Evitar el riesgo puede
implicar el cese de una linea de producto, frenar la expansion hacia un nuevo mercado
geografico o la venta de una division.

- Reducir.- implica llevar a cabo acciones para reducir la probabilidad o el impacto de
riesgo o ambos conceptos a la vez. Esto implica tipicamente a algunas de las miles
de decisiones empresariales cotidianas

- Compartir.- la probabilidad o el impacto del riesgo se reducen trasladando o, de otro
modo, compartiendo una parte del riesgo. Las técnicas comunes incluyen la
contratacion de seguros, la realizacion de operaciones de cobertura o la tercerizacion
de una actividad.

- Aceptar.- no se emprende ninguna accion que afecte la probabilidad o el impacto del

riesgo.

Al determinar las respuestas a los riesgos, la direccion deberia tener en cuenta lo

siguiente:

- Los efectos de las respuestas potenciales sobre la probabilidad y el impacto del riesgo
y que opciones de respuesta estan en linea con las tolerancias al riesgo de la entidad.

- Los costos versus los beneficios de las respuestas potenciales.

- Las posibles oportunidades para alcanzar los objetivos de la entidad, lo que va mas

alla del tratamiento de un riesgo concreto.
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Para los riesgos significativos, una entidad considera tipicamente las respuestas posibles
dentro de una gama de opciones de respuesta, lo que proporciona profundidad a la

seleccion de respuesta y se enfrenta al status quo.

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccion determina como responder a ellos
y, las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al
considerar su respuesta, la direccion evalta su efecto sobre la probabilidad e impacto de
riesgo asi como los costos y beneficios, selecciona aquella que sitte el riesgo residual

dentro de las tolerancias al riesgo establecidas.

Factores que se contempla la Respuesta al Riesgo:

- ldentificacién de las respuestas
- Evaluacion de posibles respuestas
- Seleccidn de respuestas

- Vision de portafolio de Riesgos

Evaluacion De Posibles Respuestas

Los riesgo inherentes se analizan y las respuestas a ellos se evaltan con el proposito de
conseguir un nivel de riesgo residual en linea con las tolerancias al riesgo de la entidad.
A menudo, cualquiera de las respuestas posibles situara dicho riesgo residual dentro del
marco de esas tolerancias y, a veces, una combinacion de ellas proporcionara el resultado

optimo.
Evaluacion Del Efecto Sobre La Probabilidad Y EI Impacto Del Riesgo

Al evaluar las opciones de respuesta, la direccion considera el efecto sobre la probabilidad
del riesgo y su impacto, reconociendo que una respuesta puede afectarlas de modo
diferente. Al analizar las respuestas la direccion puede tener en cuenta los eventos y
tendencias pasadas y los posibles escenarios futuros. Al evaluar las respuestas
alternativas, la direccion tipicamente determina su efecto potencial usando las mismas
unidades de medicion, u otras congruentes, que las usadas para el objetivo

correspondiente.

Evaluacion De Costos Y Beneficios

Los recursos siempre presentan restricciones y las entidades pueden considerar los costos

y beneficios derivados de opciones alternativas de respuesta a este tipo de riesgo. Las



D. Mancheno Pefafiel, 31

medidas de costo/beneficio para la puesta en practica de respuestas se realizan con varios
niveles de precision. Generalmente, es mas facil tratar con el lado de costos de la
ecuacion, el cual, en muchos casos, puede ser cuantificado casi exactamente.
Normalmente, se tienen en cuenta todos los costos directos relacionados con la
implantacion de una respuesta y los costos indirectos que se puedan medir de un modo
préctico. Algunas entidades también incluyen los costos de oportunidad relativos al uso

de recursos.

En algunos casos, sin embargo, es dificil cuantificar los costos de la respuesta al riesgo.
Surgen retos respecto a la cuantificacion de estimar el tiempo y el esfuerzo asociados a
una determinada respuesta. El lado de los beneficios implica a menudo valoraciones
mucho mas subjetivas, pero en muchos casos, el beneficio de una respuesta al riesgo
puede evaluarse dentro del contexto de beneficios ligados a la consecucién del objetivo
correspondiente. Al considerar las relaciones costo — beneficio, la atencién a los riesgos
como si estuvieran interrelacionados permite a la direccion agrupar las respuestas para

reducir y compartir el riesgo de la entidad.

Oportunidades En Las Opciones De Respuesta

Las oportunidades pueden identificarse al contemplar las respuestas a los riesgos. Las
consideraciones sobre estas respuestas a los riesgos no deberian limitarse exclusivamente
a la reduccion de los riesgos identificados, sino que también deberian incluir la
consideracién de nuevas oportunidades para la entidad. La direccion puede identificar las
respuestas innovadoras, estas pueden surgir cuando existen opciones de respuesta a los
riesgos que estan alcanzando los limites de efectividad y cuando probablemente solo

faciliten cambios marginales en el impacto y probabilidad del riesgo.

Respuestas Seleccionadas

Una vez evaluados los efectos de las respuestas alternativas a los riesgos, la direccion
decide como pretende administrar los riesgos, seleccionando una respuesta 0 una
combinacion de ellas disefiada para situar la probabilidad e impacto del riesgo residual.
Sin embargo, cuando una respuesta a los riesgos pudiera desembocar en que el riesgo
residual superara la tolerancia establecida, la direccion tiene que volver sobres sus pasos
y revisar su respuesta o, bajo ciertas circunstancias, reconsiderar la tolerancia al riesgo
establecida. Por tanto el equilibrio entre riesgo y tolerancia al riesgo puede implicar un

proceso iterativo.
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Evaluar las respuestas a los riesgos inherentes requiere tener en cuenta los riesgos
adicionales que pueden derivarse de cada respuesta, lo que puede iniciar un proceso
iterativo en que la direccion, antes de tomar su decision, considere dichos riesgos
adicionales, incluyendo aquellos que pudieran no ser evidentes de modo inmediato. Una
vez que la direccion selecciona una respuesta, es posible que necesite un plan de
implantacion para ejecutarla, en el que deben constar actividades de control para
asegurarse de que se lleven a cabo la respuesta a los riesgos. Siempre existird un nivel de
riesgo residual, no solo por las limitaciones de los recursos, sino también por la

incertidumbre del futuro y demas limitaciones inherentes a todas las actividades.

Perspectiva De Portafolio De Riesgos

La administracion de riesgos corporativos requiere que el riesgo se considere desde una
perspectiva de toda la entidad o de portafolio. Normalmente, se elige un enfoque en el
que primero se contemplen los riesgos de cada unidad, departamento o funcion y luego
su director responsable elabora una evaluacién compuesta de ellos, que refleja su riesgo

residual respecto a sus objetivos y tolerancias al riesgo.

Con una perspectiva del riesgo para cada unidad individual, la alta direccion de una
empresa esta bien situada para tener una perspectiva de portafolio y determinar si el perfil
de riesgo residual de la entidad est4 a la par del riesgo aceptado global respecto a sus
objetivos. Los riesgos de las diferentes unidades pueden estar dentro de sus respectivas
tolerancias individuales, pero en conjunto pueden superar el riesgo aceptado globalmente
por la entidad, en cuyo caso hacen falta respuestas adicionales o diferentes para emplazar

el riesgo dentro del nivel de riesgo aceptado.

Una perspectiva de portafolio de riesgos puede ser representada de muchas maneras.
Puede alcanzarse centrandose en los principales riesgos o categorias del riesgo de las
unidades de negocio o de la empresa en su totalidad, usando métricas como el capital
ajustado al riesgo o el capital en riesgo. Dichas medidas compuestas son particularmente
utiles para medir el riesgo frente objetivos establecidos en términos de resultados,
crecimiento u otras medidas de desempefio, a veces relacionadas con el capital asignado
o disponible. Estas medidas de la perspectiva de portafolio pueden facilitar informacion
atil para la reasignacion del capital entre unidades y la modificacion de la orientacion
estratégica. Cuando se mira al riesgo desde una perspectiva de portafolio, la direccion

esta en posicion de considerar si permanece dentro del riesgo aceptado establecido.
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1.3.3.6 Actividades de Control

Segln indica Martilla (2007), Las actividades de control son las politicas y
procedimientos, son acciones de las personas para implementar las politicas para ayudar
a asegurar que se estan llevando a cabo las directivas administrativas identificadas como
necesarias para manejar los riesgos. Las actividades de control se pueden dividir en tres
categorias, basadas en la naturaleza de los objetivos de la entidad con los cuales se

relaciona: operaciones, informacion financiera, o cumplimiento.

“La entidad deberia obtener suficiente comprension de los procedimientos de control para
desarrollar el plan de ejecucion de los procesos para la evaluacion del Sistema de Control
Interno. Al obtener esta comprensién se debe considerar el conocimiento sobre la
presencia 0 ausencia de procedimientos de control obtenido de la comprension del
ambiente de control y del sistema de contabilidad para determinar si se necesita alguna
comprension adicional sobre los procedimientos, ya que al estar estos integrados con el
ambiente de control, nos permitirdn conocer cuales son los procesos o el plan a seguir.”

NIA (p.20, sec. 400)

Las politicas determinan lo que se debe hacer y los procedimientos son las acciones que
se llevan a cabo para cumplir con las politicas. En estas actividades se incluyen las
aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, revisiones de rentabilidad, operativas y

salvaguarda de activos.
Factores que se contempla en las Actividades de Control:

- Integracion de la Respuesta al Riesgo
- Tipos de Actividades de Control

- Controles Generales

- Controles de Aplicacion

- Controles Especificos

1.3.3.7 Informacion y Comunicacion.

Segun Acevedo (2009), la informacién pertinente se identifica, captura, y comunica de
una forma y en un marco de tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus
responsabilidades. Los sistemas de informacion usan datos generados internamente y
fuentes externas de informacion para la administracion de riesgos y la toma de decisiones

relativas a los objetivos.
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También existe una comunicacion efectiva que fluye hacia abajo a través y hacia arriba
de la organizacion, de esta manera todo el personal recepta un mensaje claro desde la alta
direccion que deben considerar seriamente las responsabilidades de administracion de los
riesgos corporativos. Los trabajadores entienden su rol en la administracion de riesgos
corporativos y como las actividades individuales se relacionan con el trabajo de otros.
Asimismo, deben tener unos medios para comunicar hacia arriba la informacién
esencialmente importante. También debe haber una comunicacion efectiva con terceros,

tales como clientes, proveedores, reguladores y accionistas.

Cada empresa identifica y captura un amplio grado de informacion, relativo a los eventos
y actividades tanto externas como internas, relevantes para dirigir la empresa. Esta
informacidn se proporciona al personal de una manera y en un marco de tiempo que pueda

Ilevarse a cabo su administracion de riesgos empresariales y demas responsabilidades.

La empresa debe contar con canales de informacion flexibles que fluya a través de todo
los niveles capturando y comunicando informacion relevante tanto interna como externa,

su calidad dependera de sus contenido, oportunidad y accesibilidad.

La comunicacion es inherente a la informacion, ya que una informacion no comunicada
no surte efecto alguno. Toda empresa debe contar con un sistema de informacion que se
encuentre en todos los niveles, que permita recoger y procesar la informacién tanto

interna como externa de forma oportuna para la toma de decisiones.

1.3.3.8 Monitoreo

Una definicion nos dice que es la “La evaluacion debe conducir a la identificacion de los
controles débiles, insuficientes e innecesarios, para promover con el apoyo decidido de la
gerencia, su robustecimiento e implantacién. Esta evaluacion puede llevarse a cabo de
tres formas: durante la realizacion de las actividades diarias en los distintos niveles de la
organizacion; de manera separada por personal que no es el responsable directo de la

ejecucion de las actividades y mediante la combinacion de las dos formas anteriores.”

(Estupifian, 2006, p.38)

Normalmente, alguna combinaciébn de monitoreo permanente Yy evaluaciones
independientes asegurara que la administracion de riesgos corporativos mantiene su
efectividad en el tiempo. EI monitoreo permanente estd integrado en las actividades

operativas normales y recurrentes de una entidad.
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El monitoreo se lleva a cabo en tiempo real, reacciona de modo dinamico a las
condiciones cambiantes y esta engranado a la entidad. Como resultado, es més efectivo
que las evaluaciones independientes. Como las evaluaciones independientes tienen lugar
después de los hechos, a menudo los problemas se identificaran mas rapidamente con las
pautas de monitoreo permanente. Muchas entidades con sélidas actividades de monitoreo
permanente realizan, sin embargo, evaluaciones independientes de la administracion de
riesgos corporativos periodicamente. Una entidad que perciba alguna necesidad de
realizar frecuentes evaluaciones independientes deberia centrarse en la mejora de sus

actividades de monitoreo permanente.
Factores que se contempla el Monitoreo:

- Actividades de Supervision Permanente
- Evaluaciones Independientes

- Informe de Deficiencias

Se trata de un proceso que comprueba que se mantiene el adecuado funcionamiento del
sistema a lo largo del tiempo, esto se consigue mediante actividades de supervision
continuada, evaluaciones periddicas 0 una combinacién de ambas. El alcance de las
evaluaciones periddicos dependera de una evaluacion de los riesgos y de la eficacia de

los procesos de supervision continuada.

El proceso de monitoreo asegura que el control interno continua funcionando
adecuadamente. La supervision le corresponde a la administracion los cuales estan en la
obligacion de establecer una estructura de Control Interno En el caso de un hallazgo, estos
deben ser documentados adecuadamente e informados de forma inmediata a la
administracion con el fin de que esta tome medidas correctivas y a la vez preventivas para

evitar vuelva a suceder.

1.4 Cuadro de Mando Integral (CMD)

Kaplan, R. & Norton, D. (2002), los creadores del Cuadro de Mando Integral, quienes
manifiestan que el cuadro de mando integral avista los indicadores financieros de la
acciones pasadas con medidas de los inductores de acciones futuras. Actualmente en el
mercado empresarial es importante contar con los indicadores financieros y no

financieros que permitan focalizarnos en crear valor agregado y proyectarlo a largo plazo.
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Los creadores también nos dicen que los objetivos e indicadores de cuadro de mando se

derivan de la vision y estrategia de la organizacion.

Otro autor, como Niven, P. (2003), indica que se necesita en su sistema que equilibre la
exactitud histérica de las cifras financieras con los impulsores de los resultados futuros,
al mismo tiempo que ayude a las empresas a poner en marcha sus estrategias

diferenciadoras y es justamente la doble funcion que cumple un CMI.

Ambos autores coinciden en que la vision y la estrategia de la empresa se la analizan
desde 4 perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y de formacién y

crecimiento.

Vl Slé n y Procesos
Estrategia SECHRES

Formacién y
Crecimiento

llustracion 3: Modelo de Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (2002)
Elaborado por: El Autor

Kaplan, R. & Norton, D. (2002) en su texto indica que el Cuadro de Mando Integral se

esta utilizando para llevar a cabo procesos decisivos tales como:

- Explicar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
- Comunicar y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos.
- Planificar, implantar objetivos y ordenar las iniciativas estratégicas.

- Agrandar el feedback y formacion estratégica.
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1.4.1 Importancia del Cuadro de Mando Integral:

Generalmente las empresas poseen objetivos y estrategias para mejorar su desempefio y
generen un valor agregado que las diferencien de sus similares, con enfoque financiero,
operativo y de cumplimiento, estos relacionados entre si. De ahi nace la importancia de
una herramienta de control, a continuacion se expondra algunas razones por la que el

Cuadro de Mando Integral es transcendental en las empresas:

- La empresa requiere un control integral de todas las funciones que se realizan
mediante indicadores.

- Provee informacion valiosa para la direccion de la empresa, y con ello se tomen
las mejores decisiones.

- Convierte la vision y la estrategia de la empresa en indicadores medibles y
evidentes.

- Resulta una herramienta de control y de comunicacion de informacién para todos
los trabajadores.

- Es una herramienta de medicion que ayuda a administrar y crear a largo plazo,
que involucra a todo el personal de la empresa.

- Comunica a todos los trabajadores la vision y la estrategia

- Esuna herramienta que permite la retroalimentacién continua, permitiendo que se
pueda adaptar de forma rapida algun cambio en la empresa.

- Permite medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de la compafiia

por medio de un conjunto coherente de indicadores.

1.4.2 Dimensiones del cuadro de mando integral

Kaplan, R. & Norton, D. (2002), manifiesta que el cuadro de mando integral transforma
la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos, y formacién y crecimiento, las mismas que estan

relacionadas intimamente y permiten tener un control y medicion de los resultados.

1.4.2.1. Perspectiva financiera:

Se hace relacién directamente con los objetivos financieros que la empresa ha venido
trabajando, ya que son la guia para los objetivos e indicadores en las perspectivas: los

clientes, procesos y aprendizaje. Estos objetivos financieros estan orientados al
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crecimiento como por ejemplo incremento de ventas, incremento de cartera de clientes,

optimizacion de costos y gastos, sostenimiento y rendimientos sobre el capital.

Para establecer la estrategia empresarial existen 3 temas estratégicos que se deben

considerar:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos:

Existen diferentes maneras de poder obtener un crecimiento y diversificacion en la

empresa.

Nuevos Productos o servicios: la innovacion de nuevos bienes y servicios para
ofrecer al mercado permite a la empresa poder captar mas clientela y por otro lado
obtener mayores ingresos, el indicador correspondiente es el porcentaje de ventas
del nuevo portafolio u otra manera de medir es comparando las utilidades de los
nuevos productos versus los anteriores.

Nuevos clientes y/o segmentos de mercado: el realizar estudios de mercado que
permitan el ampliar o acceder a otros nichos de mercado es una fuente de
crecimiento a la empresa, asi como también ampliar la cartera de clientes tienen
el mismo efecto para incrementar sus ingresos. Los indicadores asociados son el
porcentaje de ventas provenientes de nuevos clientes o nuevos nichos de mercado.
Nuevas variedad de productos y servicios: la diversificacion del portafolio de
productos y servicios brindan a la empresa la oportunidad de tener un crecimiento
de mercado y por ende de ventas. El indicador asociado es el porcentaje de ventas
proveniente de estos nuevos bienes 0 servicios.

Nuevos precios: va ligado con el incremento de los precios de los productos y/o

servicios.

Reduccidn de costes/ mejor de la productividad:

Esto se lo puede conseguir mediante los siguientes medios:

Incremento de productividad de los ingresos: esté orientado a incrementar la su
capacidad productiva de tal manera que se vaya aumentando los recursos a medida
de las necesidades.

Reduccion de costos unitarios: es realizar un andlisis para la optimizacion de los

costos ya sean fijos o variables, de tal manera que se pueda conseguir mejorar la
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utilidad, la mayoria de empresas actualmente estan utilizando el costeo ABC para
poder identificar y reducir sus costos.

- Promover un mix en los canales de distribucién: el objetivo es implementar el uso
de canales electrénicos que tienen un costo menor a lo de los distribuidores y hacer
un mix entre estos dos tipos de canales para aumentar la eficiencia del servicio al

cliente asi como también la disminucion de los costos.

Utilizacion de los activos /estrategias de inversion:

Estan orientados a los objetivos de rendimientos sobre el capital como por ejemplo el
ciclo de caja, que esta enfocado a mejorar los dias de crédito que se tienen con los
proveedores y los concedidos a los clientes, ya que el dinero de terceros es la mejor opcion
para trabajar con un bajo costo.

1.4.2.2. Perspectiva cliente:

Como se menciono anteriormente cuando las empresas fijan su mision, también definen
el segmento de mercado al cual van a concentrar sus esfuerzos para ofrecer a sus clientes

los mejores productos y servicios con calidad.

Dentro de esta perspectiva Kaplan establece 5 indicadores basicos dentro de una empresa

para poder obtener rentabilidad.

- Indicadores de Cuota de Mercado.

- Indicadores de Retencion de los clientes.
- Indicadores de Incremento de clientes.

- Indicadores Satisfaccion del cliente.
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Indicadores Rentabilidad del cliente.

Cuota de
mercado

Adquisicién Rentabilidad <- Retencion

de Clientes del Clientes de Clientes

Satisfaccion
de los
Clientes

llustracion 4: Modelo C.M.I. Perspectiva: Cliente
Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (2002)
Elaborado por: El autor

Adicionalmente es importante el mencionar que todo cliente considera otras

caracteristicas que le permite a la empresa el tener un consumidor fiel y satisfecho, los

cuales han sido clasificados en los siguientes atributos:

Atributos de productos y servicios: las caracteristicas principales que cualquier
cliente se fija antes de realizar una compra son: precio, tiempo, calidad y el uso.
En muchos casos también los clientes se dejan llevar por el empaque, colores,
envoltura que el producto tenga y siempre va a acompafiado con un excelente
servicio que se preste.

Relacion con el cliente: este tipo de relaciones se traduce a la experiencia de
compra que el cliente tiene desde que llega al almacén o solicita una oferta o
proforma, de la manera que fue atendido, cuales fueron sus tiempos de respuesta,
tiempo de entrega, garantia y el servicio que tuvo de cada uno de los colaboradores
de la empresa

Tiempo, Calidad y precio: Dentro esta perspectiva la empresa puede adoptar
estrategias de Liderazgo de Producto o Servicio, estrategias de Intimidad con la

Clientela y estrategias de excelencia operativa con relacién calidad-precio
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1.4.2.3 Perspectiva Procesos Internos

Es necesario que la empresa enfoque su atencion en los procesos claves y criticos de la
compafiia, ya que de estos depende que se pueda prestar un bien y/o servicio para poder
conseguir la satisfaccion del cliente; los indicadores para esta perspectiva nacen de los
procesos criticos de la compafiia, con el fin de satisfacer las expectativas del accionista y

del cliente.

La perspectiva de procesos internos pretende generar una distincion clara entre revela el
enfoque tradicional y el del CMI, ya que los tradicionales se concentran en controlar,
vigilar y mejorar los procesos actuales, mientras que el CMI identifica procesos
totalmente nuevos con el fin de que la empresa pueda satisfacer los objetivos financieros

y los del cliente, como se menciond anteriormente.

Cadena de valor del proceso interno:

Proceso Servicio

Proceso
Operativo

Proceso de

Innovacion Pos-venta

llustracion 5: Cadena de valor del Proceso Interno
Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (2002)
Elaborado por: El autor.

Como se puede observar en la llustracion 5, se establece una cadena de valor con el fin
de crear valor para los clientes y producir resultados financieros. Esta cadena de valor

tiene 3 procesos principales:

- Proceso de Innovacién: Estd ligado profundamente con la Investigacion y
Desarrollo con el fin de superar las expectativas de los clientes y satisfacer sus
necesidades al menor costo posible. La investigacion y desarrollo es un proceso
interno critico y dentro de los indicadores para el proceso de innovacion deben

considerarse el porcentaje de ventas de los nuevos productos, introduccion de
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nuevos productos en relacion con los de la competencia, Rentabilidad que tienes
los nuevos productos versus a los existentes, entre otros.

- Proceso Operativo: Comienza con la recepcion del pedido del cliente y finaliza
con la entrega del producto o servicio, cabe recalcar que el servicio de entrega se
caracteriza por ser eficiente, oportuno con las necesidades del cliente, por lo
general estos procesos han sido medidos con indicadores financieros tales como:
costos, el presupuesto asignado, eficiencia de la mano de obra, eficiencia de las
maquinaria y estos actualmente con el CMI se complementan con indicadores de
calidad y duracion del ciclo. Dentro de los indicadores debe considerarse la
cantidad defectuosa del proceso, desperdicio, reprocesos, devoluciones por
calidad entre otros.

- Proceso de post venta: Incluye al seguimiento que se debe dar al cliente una vez
que finalizo la venta, este tipo de servicios incluye: garantia, reparaciones en
unidades defectuosas. Algunas empresas pueden utilizar indicadores para medir
el servicio de post venta como son de tiempo, calidad y costo del proceso
operativo. Debe considerarse medir la duracién del ciclo desde a solicitud del
cliente hasta la solucion final del problema, costo de los recursos utilizados en los
servicios de posventa, costo, calidad y tiempo a los procesos de facturacion, cobro
y solucién de problemas.

1.4.2.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Los trabajadores desempefian un papel fundamental dentro de la empresa, es por eso que
tener capacitaciones permitira que el personal cuente con conocimiento y habilidades que

ayuden cumplir todas las perspectivas antes mencionadas.

Es importante calcular los resultados que ha tenido la empresa en funcién de los

empleados, y para ello se toma en consideracién lo siguiente:

- Medicion de la productividad: este factor es un indicador importante para medir
el resultado que se ha tenido al entrenarlos, capacitarlos y motivarlos.

- Retencidn del trabajador: este pilar esta concentrado en retener al personal clave
a largo plazo, con el fin de que se haga capacitaciones y se conviertan en
empleados leales gracias a esa inversion de conocimiento y valores de la empresa.

- Satisfaccion del trabajador: es importante sefialar que de esto depende la mejora

en el rendimiento de las areas de la empresa, en mejorar el servicio al cliente.
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Es importante acotar que los todos los trabajadores conozcan todo acerca de los clientes,
procesos internos, la importancia de su trabajo y los impactos financieros que dan como
consecuencia. Se debe tener en cuenta que lo mas importante son los trabajadores, ya que
de ellos depende que los productos y servicios puedan llegar al cliente de una manera que

desea la empresa, siendo eficiente y eficaz.

La motivacion constituye un elemento fundamental para poder lograr colaboradores
satisfechos, es por ello que la empresa debe enfocar sus esfuerzos para motivarlos con
dinero o emocionalmente, aunque la segunda genera recuerdos y un mayor grado de

empoderamiento del trabajador y su compromiso con su trabajo.

A continuacion la estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento:

Retencian del Productividad
empleado del empleado
L

3

Satisfaccion del
empleado

ﬁ:>

Competencias Clima Laboral
del Personal

Infraestructura

Tecnolégica

llustracion 6: Modelo .C.M.I. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Fuente: Kaplan, R. & Norton, D. (2002)
Elaborado por: El autor

Conclusiones del capitulo:

El marco teérico es una herramienta fundamental que sirve como guia del tema que se
esta investigando, los diferentes temas que van encaminadas a un mismo objetivo permite
una mayor fluidez al momento de aplicar la metodologia, tanto usando metodos
cualitativos como cuantitativos. Los contenidos respecto a Servuccion como Auditoria
han sido revisados y profundizados en los temas de mayor importancia para el presente

trabajo.
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LEVANTAMIENTO DE INFORMACION Y EVALUACION DEL RIESGO
MEDIANTE EL MODELO COSO ERM:

2.1 La Empresa

2.1.1 Identificacion de la empresa

La empresa “Innova Centro Ceramico” es reconocida en el medio bajo en nombre

“Innova”, y esta constituido por cuatro razones sociales que son:

Razo6n Social Nombre Comercial RUC Sucursales
La Troncal 1
- L Naranjal
Mobiltroicorp S.A Innova Centro Ceramico 0992685298001 | EI Triunfo
Cumanda
La Troncal 2
] Milagro 1
Mario Cevallos .. .
Quevedo Innova Centro Ceramico 0301685590001 IIil/lllag(_o 2,
aranjito,
Babahoyo
Portoviejo
Daniel Cevallos Innova Centro Cerdmico |0919801498001 G_energl
Quevedo Villamil
Manuel J. Calle
Mario Cevallos Innova Centro Cerdmico | 0300788569001 | Fas&I
Miranda Machala

Tabla 1: Razones sociales de Innova Centro Ceramico
Fuente: S.R.I.
Elaborado por: El autor

2.1.2 Resefia de la empresa

La empresa “Innova Centro Ceramico” surgi6 en 1985, gracias a la iniciativa de la Familia

Cevallos-Quevedo, quienes miraron en el naciente canton La Troncal, la oportunidad para

establecer y liderar un negocio de venta de materiales de construccion, asi se mantuvo

durante varios afios hasta que en el afio 2010 al estar al borde de la quiebra, la empresa

decide especializarse en la venta de acabados de construccion, a partir de ello se cambia

el método de trabajo, pues la empresa se expande a otras ciudades como Naranjal, El

Triunfo, Cumanda, Naranjito, Milagro y Babahoyo, Portoviejo, General Villamil, Pasaje

y Machala, con el objetivo de mejorar y brindar un mejor servicio al cliente y a la vez

cubrir la creciente demanda de estas ciudades. Su desarrollo ha traido consigo el



D. Mancheno Pefafiel, 45

incremento de fuentes de trabajo, generando empleo a 87 personas, 43 de ellos afiliados
con Mobiltroicorp S.A., 22 afiliados con Mario Cevallos Quevedo, 47 afiliados con

Daniel Cevallos Quevedo y 8 a nombre de Mario Cevallos Miranda.

2.1.3 Capital y Socios Principales.

Las cuatro empresas pertenecen a los socios hermanos Mario Cevallos Quevedo y Daniel
Cevallos Quevedo, Cuya conformacion del capital se conforma de 400 participaciones
para cada uno, el capital suscrito es USD. 800,00 mientras que el capital aprobado USD.
1.600,00 hasta la fecha.

2.1.4 Presidente
El Actual Presidente es el Sr. Mario Cevallos Miranda con C.I. 0300788569, el
nombramiento esta vigente desde febrero de 2015 y tiene una vigencia de 5 afios.

2.1.5 Gerente General

El Actual Gerente General es el Ing. Daniel Cevallos con C.I. 0919801498, el

nombramiento esta vigente desde enero de 2014 y tiene una vigencia de 5 afios.

2.1.6 Clientes

La empresa no tiene clientes individuales importantes, se podria decir que tiene sectores
de clientes que en conjunto se vuelven potencialmente importantes, y la empresa los

divide en los siguientes grupos:

Clientes Poder de negociacién
Las personas que construyen sus propias viviendas. Baja
Albafiiles que instalan acabados de construccion. Media Alta
Arquitectos que hacen contratos de viviendas Media Alta
terminadas.
Contratistas que trabajan para el estado. Media Baja

Tabla 2: Grupos de clientes de Innova Centro Ceramico
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elabora por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo
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2.1.7 Proveedores

La empresa posee diversos proveedores nacionales y extranjeros, en los que se realizan
negociaciones puntuales o recurrentes. Se podria decir que de todos los proveedores que

representan el 100%, existen 4 proveedores que representan el 80% de todas las compras,

y estos son:
Proveedores Importancia
Hidrosa S.A (Ceramicas Graiman) Alto
Intaco S.A Medio alto
Ecuaceramica Medio alto
Keramicos S.A (proveedor y competidor) Medio bajo

Tabla 3: Principales Proveedores de Innova Centro Cerdmico
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: El autor

Cabe recalcar que Hidrosa S.A. es el principal proveedor de Innova Centro Ceramico, ya
que la empresa posee la distribucidn exclusiva de sus productos en las ciudades en donde
se encuentran las sucursales, y dicha exclusividad es medida mediante metas mensuales

que la empresa debe cumplir para asegurar la distribucion.

2.1.8 Cobertura de Mercado.

En 2016 la empresa realiz encuestas a clientes y a obreros del sector de la construccion,
ademas de personas que transitaban por las calles de las 7 ciudades donde se encuentran
ubicadas las sucursales. Las preguntas fueron acerca de la preferencia de optar por Innova
Centro Ceramico como su opcion de compra, ante una necesidad de materiales para

acabados de construccion, se detalla el resultado de las tabulaciones en la siguiente tabla:

Ciudad Innova Centro Principal Otros
Ceramico competidor competidores
La Troncal 70% 15% 15%
El Triunfo 45% 20% 35%
Naranjal 50% 25% 25%
Cumanda 65% 10% 25%
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Naranjito 55% 20% 25%
Milagro 35% 35% 30%
Babahoyo 40% 15% 45%

Tabla 4: Cobertura de mercado de Innova Centro Ceramico
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo

Cabe recalcar que en 2016 se contaba con 7 locales, en 2017 se incrementan 2 nuevos
locales al inicio del afio, y a mediados del mismo afio se repiten las encuestas donde

obtuvo resultados similares segun lo indica la Gerencia General.

2.1.9 Obligaciones con Organismos de Control

Innova Centro Cerdmico debe reportar informacion mensual y anual a entes como el SR,

IESS, Superintendencia de Compafiias y al Ministerio de Relaciones Laborales.

S.R.I.

Para el Servicio de Rentas Internas, la empresa tiene las siguientes obligaciones tributarias

que cumplir de acuerdo al RUC.

- Anexo accionistas, participantes, socios, miembros del directorio y
administradores.

- Anexo de dividendos, utilidades o beneficios — ADI

- Anexo en Relacion de Dependencia

- Anexo transaccional Simplificado

- Declaracion de Impuesto a la Renta Sociedades

- Declaracién de Retenciones en la Fuente.

- Declaracion Mensual de IVA

I.E.S.S.

Las obligaciones con el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social son:

- Registrar a los nuevos trabajadores a través del aviso de entrada
- Registrar a los trabajadores que salen de la empresa a través del aviso de salida.
- Pago de mensual de las planillas de aporte.

- Pago de beneficios sociales a los trabajadores.



D. Mancheno Pefafiel, 48

Superintendencia de Compafiias

La empresa debe presentar su informacion de caracter financiero y societario hasta el 26
de abril de acuerdo a su noveno digito del RUC.

- Presentacién de Estados Financieros.

- Informe presentado por el representante legal a la Junta de Accionistas o Socios.
- NoOmina de Administradores y personal ocupado.

- Informe de Comisario.

- NoOmina de socios o accionistas.

- Acta de la Junta General.

- Formulario de actualizacion de datos.

- Registro Unico de Contribuyentes (RUC).
Ministerio de Relaciones Laborales
Con el Ministerio de Relaciones Laborales, la empresa tiene las siguientes obligaciones:

- Tener legalizados todos los contratos de trabajo.
- Pagar de Finiquitos

- Presentar la informacion necesaria cada vez que el ministerio lo requiera.

2.1.10 Estructura Organizativa
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Junta General
de Socios

Presidente

Gerente Auditoria
General Interna

Vicepresidenté

Jefe de Contador

Jefe De Ventas Personal General

Jefe de Pagos

Produccion

Jefe del Centro
de Acopio

Asistente Jefe de Talent

Innovamovil
contable

Humano

Administradore{

Asistente 1 l Ianova Marmo Asistente 2 l

Chofer de

Vendedores Secretaria

sucursal

Jefe de Bodeg{

Ayudante de
Bodega

Ayudantes de
bodega

Choferes del

Centro de
Acopio

llustracion 7: Organigrama Funcional de Innova Centro Cerdmico
Fuente: Innova Centro Ceramico
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2.2 Planificacion Estratégica

La direccion estratégica constituye una de las herramientas fundamentales y de gran
importancia con que cuenta la administracion de “Innova Centro Ceramico” con el fin de
lograr los resultados pensados en el presente y en el futuro.

2.2.1 Mision
Comercializar ceramicas, materiales y accesorios de acabados de construccion con
diversidad de formatos y disefios, para satisfacer las necesidades estéticas y funcionales
de nuestros clientes con calidad, servicio y eficiencia

2.2.2 Vision
En el 2025 ser lideres en ventas de acabados de construccion en el centro sur del pais con
sucursales en ciudades estratégicas de comercializacion.

2.2.3 Slogan

Con el slogan “Somos el mayor distribuidor de ceramicas del pais” se da a conocer la

fortaleza y la confianza que presenta la empresa a sus actuales y futuros clientes.
2.2.4 Objetivos

2.2.4.1 Objetivo General
Ser lider en la venta de ceramicas, materiales y accesorios de acabados de construccion
con diversidad de formatos y disefios.

2.2.4.2 Objetivos Estrategicos.

- Ser lideres en la comercializacion de acabados de construccion a nivel nacional.
- Ser innovadores, generar valor a los clientes y contribuir a la continuidad de la
empresa familiar.

- Brindar servicio y atencién de calidad, buscar siempre la excelencia.

2.2.4.3 Objetivos Operativos

Definir las funciones operativas de cada area.

Desarrollar las actividades con responsabilidad, protegiendo los activos de la

empresa.
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- Lograr la eficacia y eficiencia operativa con los recursos disponibles.

2.2.4.4 Objetivos de Cumplimiento

- Realizar evaluaciones de desempefio y de conducta del personal de la empresa.

- Trabajar en base a las normas y leyes que rigen a la empresa y al pais.

2.2.5 Politicas

- Cumplir con el marco legal y normativo, tanto interno como externo, establecido
y vigente en el pais para la salud, seguridad ocupacional y ambiente.

- ldentificar, evaluar, controlar y minimizar los riesgos que afectan a la salud y
seguridad ocupacional de las personas.

- Asegurar adecuadas condiciones de salud, seguridad ocupacional y proteccion
ambiental para personal de Innova Centro Cerdmico y terceras personas
involucradas en el negocio, como son clientes, proveedores y visitantes.

- Prevenir la contaminacién ambiental producida por la empresa.

- Capacitar y formar al personal de Innova Centro Ceramico, en técnicas de venta,
servicio al cliente y valores éticos.

- Promover la mejora continua de los procesos internos de la empresa.

- Implementar principios de mejora permanente del desempefio laboral y

adecuacion del trabajo.

2.2.6 Valores

Los valores que mayormente son reconocidos y practicados por los trabajadores son los

siguientes:
L2 . Forma de
Valor Interpretacién para los trabajadores C Responsable
medicion
Cordialidad Saludar y sonreir. Encuesta Administrador
Pulcritud Mantener el aseo y estar siempre limpio |Encuesta Administrador
e . . Jefe de talento
Comprension (al Cliente) |Escuchar, ayudar y asesorar al cliente Encuesta humano
. . Demostrar los conocimientos y las Jefe de talento
Profesionalidad . P Encuesta
competencias técnicas humano
. Actitud creativa ante los problemas, en "
Pro-actividad . P . Encuesta Administrador
busca de soluciones para generar mejoras

Tabla 5: Valores de Innova Centro Ceramico
Fuente: Innova Centro Ceramico
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2.2.7 Préactica Empresariales

Las practicas empresariales son aquellas experiencias con conocimiento probado que la
empresa adopta para mejorar el trabajo dentro de la organizacion, siendo estas un factor
decisivo para que muchas personas deseen trabajar en la empresa, considerandola una
empresa que atrae a gente que desea trabajar y superarse. Entre las practicas tenemos las

mas representativas que son:

- Promocion y desarrollo de los trabajadores.
- Trabajo dinamico y proactivo

- Confianza y Responsabilidad con los trabajadores.

2.2.8 Anélisis FODA

El andlisis F.O.D.A., permite estimar el efecto que una estrategia tiene para lograr un

ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion externa.

Fortalezas Oportunidades
Liderazgo en las ventas del mercado Alianzas estratégicas con proveedores.
local.
Organizacion flexible. Nuevas lineas de crédito para vivienda
que esta facilitando el gobierno.
Personal capacitado constantemente Disponibilidad de maqguinaria y tecnologia
para asesoramiento a sus clientes. necesaria.

Distribucion exclusiva para el sector de | Restriccion a las importaciones de

los productos de mejor calidad del productos que compiten con el producto
mercado (Ceramicas Graiman). nacional que Innova comercializa
Cuenta con clientes a los principales La creciente demanda de viviendas en el

constructores del sector (constructoras, | pais.

municipios, escuelas).

Experiencia de mas de 20 afios en el Incremento de la necesidad por mejorar la
mercado. calidad de vida de la poblacion.
Oferta de servicios adicionales sin Muchos clientes inconformes con el

costo, como transporte y asesoria. servicio que ofrece la competencia.
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Mercado de compradores mas amplio, por

el crecimiento poblacional.

Debilidades Amenazas

Problemas constantes de liquidez. Surgen nuevas empresas de venta de

acabados de construccion.

Falta de publicidad del negocio. El salario promedio real, es insuficiente
para la adquisicion de determinados

productos.

Altos costos operativos. Baja en el precio del petréleo que frena la

inversion en construccion del gobierno.

No posee un manual de procesos, para | Empresas de productos sustitutos,

NUevos cargos. posicionadas en el mercado.
Precios més altos que algunos Promociones de la competencia que busca
competidores clientes.

Constante variacion de gustos y

preferencia de los consumidores.

Tabla 6: Analisis F.O.D.A
Fuente: Innova Centro Ceramico.
Elaborado por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo

2.2.9 Analisis de la matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (space

matrix)

Esta matriz proporciona diferentes perfiles que ayudan a decidir las estrategias mas
convenientes segun el analisis de la matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la
accion.

De acuerdo a la evaluacion realizada por el gerente general de la empresa, el vector
dimensional de la empresa esta situado en el cuadrante agresivo de la matriz, lo que
significa que la empresa esta en magnifica posicion, por tanto, la penetracion en el
mercado, el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto, la integracion hacia
atras, la integracién adelante, la integracion horizontal, la diversificacidn en
conglomerados, la diversificacion concéntrica o la diversificacidn horizontal resultan

todas viables, dependiendo de las circunstancias especificas que enfrenta la empresa.
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MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE ACCIONES (SPACE

MATRIX)
Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Ventaja competitiva (VC Fortaleza de la industria (FI)
Participacion en el mercado -2 Potencial de crecimiento 4
Calidad del producto -1 Estabilidad financiera 3
Lealtad del consumidor -2 Utilizacién de recursos 5
Reconocimiento de marca -4 Facilidad de entrada al mercado 2
Conocimiento sobre sus
competidores -1 Poder de negociacion con sus clientes 4
Promedio -2 Promedio | 3.6
Total de la coordenada X: 1.60 (VC + FI) 0
Fortaleza financiera (FF Estabilidad del entorno (EE)
Riesgo involucrado en el negocio 6 Cambios tecnolégicos -2
Experiencia en el mercado 4 Variabilidad de la demanda -3
Retorno de inversion 4 Rango de precios de productos competitivos | -2
Independencia 5 Tamafio de la empresa -5
Alianzas 3 Barreras de entrada al mercado -3
Promedio 4.4 Promedio | -3
Total de la coordenada Y: 1.4 (FF + EE) 0

Tabla 7: Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones
Fuente: Innova Centro Centro Ceramico
Elaborado por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo
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Una vez realizado el andlisis de valoracion, se ubican los valores en el plano cartesiano.

Matriz SPACE

6 - .
Conservadora Agresiva

1/
0

-6,00 -5,00 -4,00 -3,00 -2,00 -1,00 - 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

(FF + EE)

Competitiva

Defensiva 6

(VC + FI)

llustracion 8: Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones
Fuente: Innova Centro Ceramico

Elaborado por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo
2.2.10 Anélisis de la matriz de la gran estrategia.

La matriz de la estrategia principal se basa en dos marcos de evaluacion que son la

posicion competitiva y el crecimiento del mercado.

De acuerdo a la valoracion realizada por el Gerente General ubica a la empresa en el
cuadrante uno de la matriz, lo que determina que se encuentra en una posicion estratégica
excelente. La empresa continua en los mercados (penetracion en el mercado y desarrollo
de mercados) y productos actuales (desarrollo de productos) es una estrategia adecuada.
Al estar en el cuadrante uno la empresa tiene la posibilidad de aprovechar las

oportunidades externas en varias areas, ya que pueden enfrentar los riesgos de manera
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decidida cuando sea necesario.
MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA
POSICION COMPETITIVA 7.50 X

(COMPARACION CON LOS COMPETIDORES)

CRECIMIENTO DEL MERCADO 717Y
(ANALISIS DE MERCADO A LO LARGO DEL TIEMPO)

Cuadrante Il 1 Cuadrante |
Desarrollo de mercado i Desarrollo de mercado
Penetracién en el mercado Penetracién en el mercado
Desarrollo del producto i Desarrollo del producto
Integracion Horizontal Integracion hacia adelante
Desinversion i Integrgsion hacia atras
Liquidacion gracién horizontal
rsificacion concéntrica
L} Ll Ll Ll Ll Ll Ll Ll L
4
Cuadrante Il Cuandrante IV
Atrincheramiento J Diversificacion conceéntrica
Diversificacion concéntrica Diversificacion horizontal
Diversificacion horizontal J Diversificacion en conglomerado
Diversificacion en conglomerado Empresas en riesgo compartido
Desinversion J
Liquidacion

Ilustracion 9: Matriz de la Gran Estrategia
Fuente: Innova Centro Ceramico
Autor: Daniel Cevallos Quevedo

2.2.11 Anélisis de la matriz estrategia cuantitativa QSPM

Con esta matriz lograremos determinar lo atractivo de los objetivos basados en el grado
en el cual los factores criticos de éxitos internos y externos se capitalizan. Para realizar
esta matriz se trabaja con una escala de calificaciones en cuanto a la interactividad de las

estrategias a evaluar, en el siguiente cuadro se detalla dicha escala.

CLASIFICACION

NO ATRACTIVO

ALGO ATRACTIVO
RAZONABLEMENTE ATRACTIVO
ALTAMENTE ATRACTIVO

AIWIN|F

En este analisis de la empresa Innova Centro Cerdmico, se esta considerando dos
estrategias alternativas: Diversificar con productos sustitutos o Diversificar con productos

de otras lineas.
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Al realizar el analisis de la matriz QSPM nos da como total de 6.17 d la suma de los
atractivos de la tabla, lo que indica que la estrategia de diversificar con productos
similares resulta altamente atractiva, en comparacion con la estrategia de diversificar con
productos de otras lineas.
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LA MATRIZ DE PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA - QSPM

Diversificacion con EIUESERIEEN Eolr
. productos de otras
productos sustitutos .
lineas
< TOTAL P TOTAL
FACTORES CLAVES PESO | CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION CALIFICACION
OPORTUNIDADES
Alianzas estratégicas con proveedores. 0.12 3 0.36 3 0.36
Nuevas lineas de crédito para vivienda que esta facilitando 0.10 4 0.40 2 0.20
el gobierno. ) ' '
Disponibilidad de maquinaria y tecnologia necesaria. 0.05 3 0.15 3 0.15
Restriccién a las importaciones de productos que compiten 0.08 4 0.32 1 0.08
con los que la empresa ofrece (nacionales). ] ' '
5 Muchos cIi_entes inconformes con el servicio que da la 0.13 0.52 0.26
competencia.
La creciente demanda de viviendas en el pais. 0.15 4 0.60 1 0.15
Mercado de compradores mas amplio, por el crecimiento 0.04 3 0.12 3 0.12
poblacional. ) ' '
Incremento de la necesidad por mejorar la calidad de vida 0.06 3 0.18 2 0.12
de la poblacion. ) ' '
PROBLEMAS
Surgen nuevas empresas de venta de acabados de 0.06 2 0.12 1 0.06
construccion. ' ' '
El salario promedio real, es insuficiente para la adquisicion | 4 5 1 0.02 1 0.02
de determinados productos. ' ' '
Baja en el precio del petréleo que frena la inversién en 0.05 2 0.10 1 0.05
construccion del gobierno. ] ' '
Empresas de productos sustitutos, posicionadas en el 0.02 1 0.02 1 0.02
mercado. ) ' '
Promociones de la competencia que busca clientes. 0.10 2 0.20 2 0.20




D. Mancheno Pefafiel, 59

6 Constante variacion de gustos y preferencia de los 0.02 1 0.02 2 0.04
consumidores.
1.00
FORTALEZAS
1 Tiene como clientes a Io_s _p_rincipales constructores del 0.12 4 0.48 2 0.24
sector (constructoras, municipios, escuelas).
2| Organizacion flexible. 0.05 3 0.15 3 0.15
3| Liderazgo en las ventas del mercado local. 0.13 4 0.52 3 0.39
4 Dis.tribuci_()n exclusiva para el s,ec'gor de Iqs productos de 0.10 4 0.40 1 0.10
mejor calidad del mercado (Ceramicas Graiman).
g | Oferta dg servicios adicionales sin costo, como transporte | 14 4 0.44 4 0.44
y asesoria.
6 Persona_ll capacitado constantemente para asesoramiento 0.08 3 0.24 3 0.24
a sus clientes.
7 | Experiencia de mas de 20 afios en el mercado. 0.08 3 0.24 3 0.24
DEBILIDADES
1 | Problemas constantes de liquidez. 0.09 2 0.18 2 0.18
2 | Falta de publicidad del negocio. 0.07 2 0.14 2 0.14
3 | Altos costos operativos. 0.05 1 0.05 1 0.05
4| No posee un manual de procesos, para nuevos cargos. 0.08 2 0.16 2 0.16
5 | Costos mas altos de algunos competidores. 0.04 1 0.04 1 0.04
PUNTAJE DE LA SUMA TOTAL DE ATRACTIVIDAD 1.00 6.17 4.20

Tabla 8: Matriz QSPM
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo
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2.2.11 Cuadro de Mando Integral

CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE INNOVA CENTRO CERAMICO

PERSPECTIVAS FINANCIERAS
METAS INDICADORES
- Margen Neto (Utilidad neta /
Ventas) y Margen Operacional
(Utilidad Operacional / Ventas)
- Obtener mayor financiamiento de | X .
- Impacto de la carga financiera

los proveedore§ paraincrementar (Gastos Financieros / Ventas)
capital de trabajo

- En el 2017 incrementar las

o ganancias de la empresa un 8%
¢Cémo nos

vemos ante
los accionistas?

- Realizar convenios con - Rotacién de la Cartera (Ventas /
instituciones financieras para Cuentas por Cobrar) y Periodo
trasladar parte de los créditos de medio de cobranza (Cuentas por
clientes. cobrar * 365) / Ventas
¢Como nos ven los clientes? ¢En qué debemos ser los mejores?
PERSPECTIVA DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA DEL NEGOCIO
METAS INDICADORES METAS INDICADORES
- Bri i6 - Indicador de calidad de L. .
Brindar una atencién o - Implementacién de Gobierno | - Entrevistas y cuestionarios al
personalizada y asesoria servicio (Hacer 10 llamadas al Corporativo |
; ersona
profesional. mes por sucursal a clientes) P
. . » L. - indice de impacto en gastos
- Indicador de satisfacciéon - Implementacién del o ~, P g
- Mejorar el control de mercaderia . , . o administracion y ventas (Gastos
N (Registrar el nimero de quejas departamento de Auditoria . K
despachada y el iempo de entrega. administrativosy ventas /
al mes) Interna
Ventas)
. X X X X - indice de incremento de
- Clientes Registrados (Registro - Implementar equipo de ferias , .
, K N N R ventas en dias de feria (ventas
- Captar nuevos clientes. de clientes afio 2016 / Registro y promociones para recorrer , . .
K - en dia de feria / promedio
clientes afio 2015 sucursales L
diario de ventas)

PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE
METAS INDICADORES
- Capacitar al personal de Innova
en atencion al cliente y - Inspeccién y observacién por parte
¢Podemos seguir especificaciones técnicas del del Jefe de Talento Humano.
H producto.
mejorando y - Capacitacion a Albafiiles y
creando valor? constructores sobre nuevos - Registro de asistencia a charlas.
productos.
- Hacer ventas a domicilio en - indice de ventas general de Innova
vehiculo equipado con exhibiciéony |yel indice de ventas de las
computador portatil. unidades moviles.

llustracion 10: Cuadro de Mando Integral de Innova Centro Ceramico

Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: Ing. Daniel Cevallos Quevedo
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2.3 Evaluacién del Riesgo mediante el modelo COSO ERM

Para efectos del presente trabajo, Se procede a realizar la evaluacion del control interno
en la empresa Innova Centro Ceramico, esta es una empresa con alto nivel competitivo,
de innovacion en el mercado local y representativo en el sector de acabados de

construccion.

El trabajo de investigacion se basard en modelo COSO ERM, por tanto, necesitamos
evaluar a nivel general la empresa y para evaluar los riesgos. El punto de partida consiste
en una revision de los Estados Financieros, principalmente del Estado de Situacion
Financiera y el Estado de Resultados. A continuacion, las cuentas mas significativas del

Estado de Situacion Financiera del periodo 2017:

Estado de Situacién Financiera 2017

ACTIVOS 1,257,818.64
ACTIVOS CORRIENTES 1,201,910.64
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO 11,927.08
CUENTAS Y DOCUMENTO POR COBRAR 37,648.20
ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES 63,676.40
INVENTARIOS 1,088,658.96
ACTIVOS NO CORRIENTES 55,908.00
PROPIEDAD PLANTA'Y EQUIPO 55,908.00
PASIVOS 1,096,670.32
PASIVOS CORRIENTES 1,026,670.32
PASIVOS NO CORRIENTES 70,000.00
PATRIMONIO 161,148.32
CAPITAL SUSCRITO 800.00
RESERVAS 10,591.88
RESULTADOS ACUMULADOS 81,921.73
UTILIDAD DEL EJERCICIO 67,834.71

Tabla 9: Estado de Situacién Financiera
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: El autor



D. Mancheno Pefafiel, 62

El Estado de Situacion Financiera esta consolidado por las razones sociales que forman

parte de Innova Centro Ceramico, de igual manera las cuentas de que conforman el Estado

de Resultados, constituido por las cuatro razones sociales que conforman la empresa, a

continuacidn, se presenta el detalle de los resultados de los ultimos tres afios, incluyendo

en afio 2017 el cual sera objeto de analisis en el presente trabajo.

Consolidado:
2017 2016 2015
INGRESOS 8,790,739.09 | 7,415,846.10 | 3,177,808.42
INGRESOS ACTIVIDADES ORDINARAS |8,784,878.15|7,411,454.10| 3,177,807.84
VENTAS MERCADERIA TARIFA 12% |8,593,194.93 | 7,405,922.17 | 3,176,172.67
VENTAS MERCADERIA TARIFA 0% 98,732.02 5,531.93 1,635.17
VENTA SERVICIOS 12% 92,951.20 0.00 0.00
OTROS INGRESOS 5,860.94 4,392.00 0.58
COSTO DE VENTAS 6,494,628.44 | 6,403,747.65 |6,111,977.79
INVENTARIO INICIAL 770,603.31|1,045,047.26 | 960,515.93
COMPRAS NETAS 7,377,722.35|6,129,303.70 | 6,396,509.12
INVENTARIO FINAL 1,653,697.22| 770,603.31|1,245,047.26
GASTOS DE VENTA 2,001,134.31| 878,900.70| 381,462.98
UTILIDAD GRABABLE 191,857.38| 174,363.16 52,937.86
Tabla 10: Estado de Resultados Consolidado
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: El autor
Los gastos mas representativos de la empresa son los siguientes:
GASTOS DE VENTA 2017 2016 2015
SUELDOS Y SALARIOS 383,908.60 | 387,250.08 | 265,376.46
BENEFICIOS SOCIALES 56,175.24| 55,664.64| 26,693.77
APORTE IESS 78,154.26 | 78,549.91| 32,243.24
TRANSPORTE 26,917.40| 7,470.05 927.03
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COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 45,483.38 | 42,525.88| 14,843.23
ARRENDAMIENTOS 13,429.83| 20,439.12| 4,000.01
SUMINISTROS, HERRAMIENTAS Y

MATERIALES 206,754.42|113,088.68 | 23,079.83
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES | 24,888.01| 22,525.29 900.52
MERMAS 54,834.71| 69,594.22 0.00
OTROS 47,690.56| 24,656.00| 7,198.02
GASTOS FINANCIEROS / INTERESES 35,101.79| 11,258.35| 1,129.40

Tabla 11: Detalle de gastos representativos
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: El autor

2.3.1 Alcance.

Se realizard una evaluacién al control interno a la empresa en general, basado en la
metodologia COSO-E.R.M., con el objeto de establecer riesgos que pueden impactar en
las operaciones de la empresa, que los controles mismos no los cubran total o
parcialmente. El periodo sujeto de evaluacion comprende del 01 de enero de 2017 al 31
de diciembre de 2017.

Para la evaluacién se utilizaran los parametros y criterios de evaluacion establecidos por
el departamento de auditoria interna, no obstante, los mismos podran ser modificados

para un determinar mayor alcance en la evaluacién proceso o muestra de la informacién.

2.3.2 Objetivos de la Auditoria.

Se realizaré el trabajo de auditoria orientado a:

- Evaluar el ambiente interno existente en toda la empresa.

- Evaluar el establecimiento de objetivos generales de toda la empresa, y que esten
relacionados con los procesos principales.

- Evaluar la identificacion de eventos internos y externos que afecten a la empresa.

- Evaluar el riesgo existente en las operaciones

- Evaluar las respuestas al riesgo en las operaciones.

- Evaluar la razonabilidad de las actividades de control en las operaciones.
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- Evaluar la forma y efectividad del cumplimiento, disponibilidad y seguridad de la
informacion y su comunicacion.

- Evaluar la efectividad de la Supervision.

2.3.3 Métodos de Evaluacion

Como parte de la evaluacion a realizar se hara uso de los siguientes métodos, los cuales

podrén ser utilizados de forma combinada o individual:

- Narrativa o descriptiva

- Cuestionario

- Diagramacion de proceso
- Inspeccion

- Indagacién

- Observacion directa

Se presentara un Informe de la evaluacion de los controles internos para comunicar los

resultados o las deficiencias que no estan cubiertas por los controles existentes.

2.3.4 Aplicacion Coso E.R.M.

En el siguiente cuadro, se presenta un formato de cuestionario de Control Interno basado
en los 8 componentes del COSO-ERM, cuestionario que fue realizado a la Gerencia
General y complementado con observaciones que contiene informacion obtenida de los

papeles de trabajo realizados.

Esta informacion adicional permite justificar, contrarrestar o complementar las respuestas

que se obtuvieron al realizar el cuestionario.
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‘ @INNovA

CENTRO CERAMICO

INNOVA CENTRO CERAMICO
CUESTIONARIO

COSO ERM

AMBIENTE DE CONTROL INTERNO

FACTOR

NO

PREGUNTAS

Sl

NO N/A OBSERVACIONES

Integridad

valores Eticos

y

¢Posee la  empresa

Misién y la Vision?

En Innova Centro Ceramico esta expresamente definida la misién y vision
de la empresa, pero se identifico que sélo es conocida a nivel directivo y por
ciertos Jefes departamentales.

Mision: Comercializar cerdmicas, materiales y accesorios de acabados de
construccion con diversidad de formatos y disefios, para satisfacer las
necesidades estéticas y funcionales de nuestros clientes con calidad, servicio
y eficiencia.

Vision: En el 2025 ser lideres en ventas de acabados de construccion en el
centro sur del pais con sucursales en ciudades estratégicas de

comercializacion.

¢Posee la empresa un

codigo de ética?

Los valores y las politicas estan definidos y son conocidos por todo el
personal de la organizacion. Frecuentemente los empleados reciben una

orientacion personalizada respecto a estos por parte de un representante de
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Recursos Humanos, el cual explicita sobre las conductas correctas e
incorrectas, pero no existe un codigo de conducta “formal” establecido y

presentado por escrito.

iLas relaciones con los
empleados, proveedores
y clientes se basan en la

honestidad e igualdad?

La Gerencia junto a los Jefes departamentales promueven la honestidad de
los trabajadores con respecto a sus comparieros, jefes, proveedores y
clientes, se ha expuesto varios casos en que ha existido eventos un tanto
sensibles, en los que por ser honestos se ha condonado deudas, perdidas y se

ha levantado sanciones.

Estructura

Organizativa

¢Existe estructura
organica y funcional?

(Organigrama)

En Innova Centro Cerdmico estan definidas las autoridades y
responsabilidad mediante organigrama (Cap. anterior) mantiene un nivel de
comunicacion mas de tipo vertical que tipo horizontal, la cual funciona
correctamente segun indica la Gerencia. No obstante, ésta Gltima es la que
finalmente toma las decisiones trascendentales e importantes, con lo cual se

puede decir que existe una alta incidencia en la direccion.

Autoridad
asignada y
Responsabilidad

asumida

¢Existe responsabilidad
y delegacion de

autoridad?

En este tema, desde la creacion de la empresa no existe un “manual” que
detallada la descripcion de los cargos, el dia a dia y la experiencia refleja el
conocimiento y las necesarias para desarrollar cada tarea; como asi también
las obligaciones y responsabilidades. En cada una de ellas, se evalGan las
aptitudes para enfrentar cambios y nuevos desafios pero estas evaluaciones

son a nivel departamental, efectuada por cada Jefe, y permanentemente se
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organizan reuniones en las que se habla acerca de las capacitaciones y
limitaciones que tienen los trabajadores. Sin embargo, actualmente se lleva

a cabo un levantamiento de informacion acerca del trabajo que realiza cada

empleado.
6 ¢Se aplican sanciones % Con el Reglamento Interno de la empresa se ha sancionado a gran cantidad
disciplinarias? de trabajadores tanto de forma verbal, escrita y con multas.
No existen programas de capacitacion al personal, en general, cuando
) ingresa un nuevo trabajador aprende de los comparieros que se encuentran
¢Existe programas de . i
., 7 L X en la sucursal, Cuando hay campafas por parte de Proveedores, de cierta
Gestion del capacitacion? o o
i manera se aprovecha y participan de las capacitaciones respecto a los
Capital Humano
productos para asi asesorar correctamente a los clientes.
) ) En la empresa se les da mucha importancia a los trabajadores, pero no
¢Existen métodos para ) ) _, o )
) existen estrictos procesos de seleccion, capacitacion e incentivos. La parte
8 | motivar a los X _ )
de sanciones y amonestaciones de dan frecuentemente por lo que puede
empleados? _ ) L
incluso ser motivo de desmotivacion.
ESTABLECIMIENTOS DE OBJETIVOS
FACTOR N° PREGUNTAS SI' NO N/A OBSERVACIONES
Obijetivos 9 ¢La Empresa cuenta con X En Innova Centro Ceramico, la direccion ha establecido los objetivos

Estratégicos

un plan estratégico con

estratéegicos y operacionales hace aproximadamente dos afios. Estos
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(mision, vision,

objetivos).?

objetivos han sido presentados procurando que la empresa opere dentro de
las normas y estandares establecidos, con el fin de estar al dia con las
entidades de control y el cumplimiento que estas proponen. La Gerencia esta
atenta a la competencia y revisan conjuntamente con los Jefes
departamentales que la estrategia establecida contribuya a convertir a la
empresa en la referente zonal.

Obijetivos estratégicos:

- Ser lideres en la comercializacion de acabados de construccion a nivel
nacional.

- Ser innovadores, generar valor a los clientes y contribuir a la continuidad
de la empresa familiar.

- Brindar servicio y atencién de calidad, buscar siempre la excelencia.

Obijetivos
Especificos

10

¢Existe la comunicacion
oportuna y suficiente
para comunicar los
objetivos a los

empleados?

Los objetivos especificos no son conocidos por los empleados, pero estos
objetivos estan definidos como:

Obijetivos Operativos:

- Definir las funciones operativas de cada area.

- Desarrollar las actividades con responsabilidad, protegiendo los activos de
la empresa.

- Lograr la eficacia y eficiencia operativa con los recursos disponibles.

Objetivos de Cumplimiento:
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- Realizar evaluaciones de desempefio y de conducta del personal de la
empresa.

- Trabajar en base a las normas y leyes que rigen a la empresa y al pais.

Riesgo
Aceptado
Niveles

Tolerancia

y
de

11

¢Existe supervision 'y
evaluaciones para medir
el nivel de riesgo
aceptado y su

tolerancia?

En este tema, la empresa posee un reducido interés por la gestion de riesgos;
las evaluaciones periodicas con los supervisores y responsables de las
diferentes areas se las realiza de manera empirica y es no esta cuantificada
ni tampoco disponen de personal exclusivamente abocado a esta tarea sino
que son los Jefes departamentales. Aun asi la Alta direccion tiene
conocimiento y trata algunos riesgos relativos al negocio que esta dispuesta
a asumir y otros a reducir.

Cuando se determinan los objetivos si se tienen en cuenta los riesgos
asociados, pero la empresa no tiene exactamente establecida la cantidad de
riesgo que esté dispuesta a aceptar, tampoco tiene establecida una medicion

de riesgo.
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FACTOR Ne PREGUNTAS SI' NO N/A OBSERVACIONES
¢La empresa cuenta con _ _ _ ] ]
| y La Gerencia de la empresa tiene en cuenta la existencia de factores internos
€ apoyo € - -
Factores o - y externos que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos, ya que no
Administracion  para y o ) i
Internos y |12 _ X posee una evaluacién periddica de los mismos para analizarlos vy
determinar los factores ) .
Externos ) controlarlos; ni mucho menos para controlar que estos se mitiguen o
de riesgo Externos e o
eliminen.
Internos?
¢Los Empleados La empresa no utiliza herramientas o técnicas para la identificacion de los
Identificacién 1 participan en la X riesgos a nivel general. Si bien aplican herramientas como entrevistas, no
de Eventos Identificacion de constituye una practica recurrente de identificacion de eventos de riesgo que
Eventos? puedan ocurrir.
¢Se cuenta con una La empresa no cuenta con tal metodologia, pero se considera los riesgos y
Categoria  de 1 metodologia especifica X los objetivos a nivel organizacional, se identificaron no s6lo amenazas sino
Eventos para ordenar los eventos también oportunidades. No hay aplicacion de una técnica general aceptada,
identificados? sino que se consideran de manera mas informal.
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FACTOR N° PREGUNTAS SI NO N/A OBSERVACIONES
¢Se evalla los riesgos El anélisis de los eventos en muy rudimentario y en general se hace
frecuentemente con el individualmente. No existe un anélisis de manera conjunta de los eventos
15 fin de saber que eventos X relacionados. La empresa utiliza un tablero de control en el cual se
potenciales impactan en establecen eventos internos que ocurren en repetidas ocasiones, pero el
la  consecucion  de seguimiento de este se lo realiza muy rara vez, por tanto no tiene mayor
Estimacion de objetivos de laempresa? trascendencia ni se lo considera como un control.
Probabilidad de ;e evalia los
Impacto acontecimientos desde _ N N _
) La empresa no determina la probabilidad ni impacto de los riesgos que
la perspectiva de la B o o )
N ) pueden afectar el desempefio de las actividades y objetivos, lo determina
16 |probabilidad e impacto, X _ ) )
) directamente como un riesgo que puede ser una gran amenaza 0 un riesgo
a base de métodos o )
o que no genera ningun peligro.
cualitativos y
cuantitativos?
. Se dispone de La mayor parte de la informacion proviene de fuentes confiables, se
Evaluacion de 17 informacién confiable y X menciona que luego de tomar algunas acciones para mitigarlos, siempre
Riesgos oportuna para evaluar existe un nivel de riesgo residual. Muchas veces ocurre en la empresa que
los riesgos? un riesgo relevante identificado en un area determinada, luego no es
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considerado como importante por otra unidad, a pesar de la que la

informacion fue oportuna y confiable.

RESPUESTA DE LOS RIESGOS

FACTOR N° PREGUNTAS SI NO N/A OBSERVACIONES
¢La empresa ha Cuando la Gerencia evalUa los riesgos de una manera un poco empirica, no
establecido las se analiza el efecto sobre la probabilidad e impacto, pero si tiene en cuenta
Catedori ’ respuestas a los riesgos los costos y beneficios de las acciones a tomar para tratarlos. Muchas veces
ategorias € e . L :
. . 18 |identificados tales| X se aceptan riesgos y no se los trata ya que implican un desembolso sustancial
espuestas ) ) - _ _
como: evitar, reducir, para mitigarlos. Las alternativas normalmente que toma la Gerencia es
compartir y aceptar los aceptar y mitigar, generalmente no los transfiere ni los comparte, reflejando
riesgos? la falta de conocimiento y desarrollo sobre el tema.
) ) Innova no tiene establecidos parametros de medicidon de riesgo comparables
(EXisten  mecanismos o ) ) )
a los objetivos establecidos, de igual manera la empresa no dispone de
19 |para la toma de X . o ) L o
L o politicas y procedimientos a nivel de toda la organizacion que indiquen las
Decision de decisiones? _ ) o i
acciones deben seguirse frente a situaciones de riesgo.
respuestas i : __ i :
¢El Gerente, directores Se tiene el conocimiento, pero las medidas son implementadas cuando la
20 |y el personal tienen los X gerencia asi lo dispone, por tanto existe una falencia administrativa respecto

conocimientos

al conocimiento aplicado.
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ACTIVIDADES DE CONTROL

FACTOR N° PREGUNTAS SI NO N/A OBSERVACIONES
¢El Gerente y los
directores a base de las ) ) o )
_, ) Innova no tiene establecidos parametros de medicion de riesgo comparables
Integracion con respuestas al riesgo, o ) ) _
o ) _ a los objetivos establecidos, de igual manera la empresa no dispone de
las Decisiones |21 |implantan mecanismos X N o ] o o
) politicas y procedimientos a nivel de toda la organizacion que indiquen las
sobre Riesgos de control para ) ) o i
o ) acciones deben seguirse frente a situaciones de riesgo.
disminuir los riesgos y
alcanzar los objetivos?
) En Innova Centro Cerdmico se realiza revisiones de la alta gerencia en
¢Existe apoyo de la y ) ) o o
o =~ relacion a riesgos potenciales que se producen en actividades principales,
Administracion para el )
o ) L estas con reguladas con controles fisicos como son controles de stock de
Principales disefio y aplicacion de _ )
o ) mercaderias en las diferentes sucursales, que se contrastan con los registros
Actividades de|22 |los controles en funcion| X

control

de los riesgos en los
diferentes

departamentos?

informaticos. Desde hace un tres afios con la incorporacion de un nuevo
software a la empresa, ponen mucho énfasis en el control en mediante el uso
del sistema informatico. Esto ha permitido mejorar la gestion con la ayuda

de una persona especifica destinada para este tema, se ha logrado detectar
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faltantes y errores a tiempo, optimizando el trabajo y reduciendo costos en
muchos casos. Sin embargo, esto no quita que en ocasiones la empresa se
encuentre frente a dificultades por no estar preparada para tratar todos los

riesgos por situaciones imprevistas.

Controles sobre
los Sistemas de

Informacion

23

24

;Se han establecido
controles generales

sobre la gestion de la

tecnologia de
informacion, su
infraestructura, la

gestion de seguridad, la
adquisicion, desarrollo
y mantenimiento del

software?

La empresa si realiza controles generales y existen algunos procedimientos
basicos para verificar que la informacion que arroja el sistema sea exacta.
La gerencia esta convencida que se controla y gestiona de la mejor manera
la informacidn que actualmente maneja. Sobre el tema de seguridad, se tiene
la confianza de que el servidor y los canales de comunicacidn son seguros,

que las restricciones a ciertos trabajadores funcionan eficientemente.

(Se  han  realizado
controles de aplicacién
tales como: captacion de
errores en los datos,

digitos de control,

No existe una aplicacion de controles de esa manera, lo que si hay es un
registro de errores de digitacion, de uso y errores de sistema que son
organizados para presentarlos al momento en que se procede con el

mantenimiento del sistema informatico.
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INFORMACION Y COMUNICACION

FACTOR N° PREGUNTAS SI NO N/A OBSERVACIONES
¢Existen politicas
cul y Empresariales relativas No existen politicas respecto a la informacion y comunicacion, esto se la
ultura e
) y a la informacion vy maneja de acurdo a las necesidades dependiendo el caso, solo cuando la
informacion en |25 o X _ y _ _ _
) comunicacion asi como informacion es esencial para toda la empresa se realiza un comunicado
todos los niveles o ]
su difusion en todos los general, el cual se da a conocer a nivel de empresa.
niveles?
¢Los  sistemas  de Se sabe que la empresa s6lo en ocasiones evita la sobrecarga de informacion,
informacidn son agiles y convirtiendo los datos internos y externos en informacion relevante,
26 |flexibles para integrarse X oportuna, confiable y actual. En general, no existen mecanismos para
Sistemas eficazmente con la identificar si la informacion es eficiente. La empresa no dispone de un
Estratégicos e actividad de la empresa? software especifico para la administracion de los riesgos.
Integrados ) ) Con la incorporacion del ultimo sistema de informéatico, se mejoro
(Existen  sistemas vy . . . » ) »
o muchisimo el manejo de informacion a las personas correctas, informacion
27 | procedimientos que| X o ) ]
suficiente y oportuna para que contribuya al que sus funciones sean
aseguran la

desarrolladas con las respectivas responsabilidades confiando en la




confiabilidad de los
datos?
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informacion. Esto sin dudas contribuy6 a mejorar no sélo del desempefio de
las funciones, sino el gerenciamiento de las &reas, la planificacion y el
control general de la empresa.

Frecuentemente se sacan reportes que permiten analizar y establecer ajustes
necesarios en funcion de lograr los objetivos operativos y financieros
propuestos. Sin embargo la empresa no dispone de un moédulo del software

especifico para la administracion de los riesgos.

Comunicacion

Interna

28

¢EXxiste  comunicacion
con el personal de los
departamentos?

Los empleados no conocen los objetivos de las actividades que realizan, ni
como se relacionan dichas tareas con el logro de los mismos. Existe una
coordinacion entre las funciones y areas de la empresa, con la informacion
procesada en el sistema de informacion pero a nivel Administrativo y
gerencial. En general, existe una comunicacion eficaz de manera informal
entre los altos estamentos y jefes de cada area, pero a nivel de empresa no,
ya que no siempre los jefes departamentales se encargan de comunicar al
resto de los niveles. Asimismo, existe comunicacion eficaz e intercambio de
informacidn importante con clientes y proveedores, con quienes se procede
a analizar diferentes datos relacionados con la actividad. A veces si el tema

lo amerita, se presentan algunos informes para conocimiento de todos.




Comunicacion

Externa

29

iSe actualiza
permanentemente la
padgina web de la

empresa?
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A pesar de que la pagina web tiene mas de tres afios, y es manejada por una
tercera persona dispuesta a realizar cambios y mejoras, no existe un uso
intensivo a esta, talvez a futuro se pueda interactuar mas mediante este

medio.

SUPERVISION Y MONITOREO

FACTOR N° PREGUNTAS OBSERVACIONES
Innova Centro Ceramico. Comenz6 como una pequefia empresa familiar que
con el tiempo, crecid de manera exponencial. Desde hace tres afios los
responsables de la empresa vieron la necesidad de delegar algunas
i Se compara los ) ) ) L
L ) ] cuestiones de control general de las diferentes areas. Esto minimiz6 mucho
Supervision registros del sistema ) ) _ o ) )
30 ) conflictos y areas desatendidas, y contribuy6 para detectar inconvenientes
Permanente contable con los activos

fijos de la entidad?

antes no resueltos, se dio respuestas rapidas para actividades con fines
propuestos. Uno de ellos es la verificacion de los Activos y del Inventario,
que sumada a cartera y proveedores son los 4 pilares mas importantes de la

empresa.
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La empresa no posee un proceso formal de gestion de riesgos corporativos,

departamentos?

¢En la empresa se y por lo tanto tampoco realiza evaluaciones para determinar si la gestion de
31 |realizan auditorias riesgos funciona de acuerdo a los lineamientos establecidos por la alta
externas? gerencia, es decir si no es obligatoria la auditoria externa, no se la ve
necesaria hasta el momento.
¢Los  informes  de Hasta la fecha, no se ha remitido ningun informe de Auditoria Externa a la
Supervision auditoria externa son empresa, ya que se encuentra dividida en 4 razones sociales, y cada razon
Externa . remitidos a todos los social no aplica. Para el afio 2018 2 de las 4 razones sociales necesitaran

auditoria externa.

Tabla 12: Cuestionario COSO ERM
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: El autor
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2.3.4.1 Matriz de probabilidad - Impacto

La matriz de probabilidad — impacto es una herramienta de analisis de riesgos que nos
permite establecer prioridades en cuanto a los posibles riesgos en funcion de la

probabilidad de que ocurran y del impacto que tendra las consecuencias.

Como se puede ver en la siguiente ilustracion, la matriz se compone de dos ejes: un eje
vertical en donde se establecen los valores de probabilidad entre 1 y 5 un eje horizontal
en donde se establecen los valores del impacto del riesgo medidos entre 1 y 5, siendo 5
como el nivel mas alto y 1 como el nivel mas bajo. Los valores obtenidos en las diferentes
celdas de la matriz son el resultado de multiplicar la probabilidad de ocurrencia por el
impacto del riesgo, indicando los valores mas altos como valores criticos y los mas bajos

los menos relevantes.

PROBABILIDAD

MATRIZ
Poco . Muy .
Remota Probable Posible Probable Casi seguro
1 2 3 4 5

Minimo 1 bajo bajo bajo medio medio

Bajo 2 bajo bajo medio medio medio
=
(@)
<€ Moderado 3 medio medio medio alto alto
o

Alto 4 medio medio alto alto -
Catastrofico 5 medio alto alto --

llustracion 11: Matriz de Probabilidad — Impacto
Fuente: COSO (2004)
Elaborado por: El autor

2.3.4.2 Hoja de trabajo de Evaluacion de Riesgos y Actividades de Control.

En la siguiente hoja de trabajo se identifica cada riesgo, acompafiado de su consecuencia,
esto permite calificar el impacto que tendré ese riesgo de concretarse, y su probabilidad
medida de igual maneraen unrango del 1 al 5. La probabilidad e impacto se multiplicaran
para llegar a un nivel de riesgo, que se clasificara en bajo, medio, alto y muy alto segin

la matriz de Probabilidad — Impacto vista anteriormente.
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Una vez definido el Nivel de Riesgo, se colocan los controles actuales que existen en la
empresa, estos controles que actian como factores de mitigacion para reducir el riesgo,
puesto que luego nuevamente se evaluarad la probabilidad e impacto luego de dichos

controles resultando asi un Nivel de Riesgo Total.



RIESGO INHERENTE
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RIESGO RESIDUAL

Nivel CONTROL Y Nivel
N° | PROCESO Riesgo Consecuencia |Imp. |Prob. | Total| de FORMA DE Imp. |Prob. | Total | de
Riesgo MITIGACION Riesgo
Falta de Transmitir los
conocimiento El personal objetivos generales de
global de los desconoce el plan la Empresa y Explicar
Administracion | trabajadores para | estratégico y no ~|de maneraclaray ]
1 _ ] I3 3 9 medio | 3 1 3 | medio
General conseguir tiene claro por qué directa a todo el
objetivos y la descripcion de personal para que
organizaciones y |los procesos. entiendan enfoque de
planes de accion. los procesos.
Riesgos no . .
Realizar una matriz de
evaluados que _
o riesgos en donde se
_ impiden el logro de o
o | Riesgos no o identifiquen los
Administracion| los objetivos ) _
2 identificados y o 5 3 15 alto eventos de riesgo, de 5 1 5 | medio
General organizacionales ) _
evaluados evallen y se registre el

Riesgos inherentes

que pueden

tratamiento que se da a

los mismos.




perjudicar las
actividades
normales de la

empresa
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No existe un

presupuesto de

Elevado nivel de
gastos no
justificados

Gastos

Realizar presupuestos
para cada
departamento

Implementar una

Gestion gasto para los ) ) normativa que se _
_ _ ] innecesarios. 16 |alto ] medio
Financiera diferentes permita controlar los
Gastos que no )
departamentos de gastos mediante
pertenecen a la o
la empresa o autorizaciones y que
actividad de la )
eviten cuellos de
empresa
botella.
Fuentes de Realizar una
financiamiento o planificacion mas
5 Alto interés -
Gestion con una taza | eficiente en donde se )
) ) pagado 6 medio ) bajo
Financiera mayor a la pueda gestionar

otorgada en el

sector bancario

Gasto no deducible

fuentes de

financiamiento con un
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interés menor.
Crear una politica que
todo gasto por interés

sea deducible

No se realizan

Falta de
identificacion de
movimientos en las
cuentas

Descuadre de las

cuentas bancarias

Delegar a una asistente
contable que realice
mensualmente las
conciliaciones

bancarias

Gestion conciliaciones _ ) _ )
_ con el sistema medio |Que la Gerencia bajo
Contable bancarias de ) . )
o informatico proporcione la
forma técnica ) ) . )
Falta de registro de informacidn necesaria
la informacion para que se pueda
para el realizar dicha
seguimiento conciliacion
respectivo
. Registros Errores e Revisar
Gestion ) ] ] ) ) )
Contabl incorrectos de los | inconsistencias en medio [permanentemente los medio
ontable

balances y

los documentos de

registros contables y




estados de
resultados que
reflejan los
movimientos
econdmicos y la
situacion
financiera de la

Empresa.

venta.

Atrasos en la
presentacion de
informacién a las
entidades de
control

Tomar decisiones
con informacién
incorrecta
presentada en los
Estados

Financieros.
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los documentos que
respaldan dicha

informacion

Contar a tiempo con la
documentacion
requerida revisada y

ordenada.

Promocioén

Ventas

y

Vendedores con
falta de
conocimiento en

técnicas de venta

Pérdida de ventas
no despertar el
interés de los
clientes

Pérdida de clientes
por no brindar el
debido trato,

responder a

medio

Trabajar
conjuntamente con
Recursos Humanos
para un mejorar el
proceso de
contratacion y que

resulte més eficiente.

medio




necesidades e
inquietudes de la

mejor manera
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Promocion

Ventas

y

Falta de
conocimiento e
informacion de
los diferentes
productos a ser
promocionados y
vendidas.

Pérdida de ventas
por
desconocimiento
de calidad,
caracteristicas y
aplicabilidad que
le agregan valor al
producto.

No Brindar
informacion
necesaria al
cliente, omitiendo
datos importantes,
descuentos,
productos
complementarios

entre otros

medio

Realizar
capacitaciones,
retroalimentaciones y
pruebas a los
vendedores.

Capacitar
periédicamente al
personal

Desarrollar técnicas de
informacion en las
sucursales que permita
a los clientes tener
informacion adicional

de los productos.

medio




Gestion del
9 | Talento

Humano

Personal
contratado no
capacitado y no
idoneo para
desempefiar roles

asignados.

Bajo rendimiento
en las actividades

asignadas

Retraso en los
procesos que estan
encadenados,

(cuellos de botella)

Mala atencién al

cliente

medio

D. Mancheno Pefafiel, 86

Solicitar personal con
tiempo prudencial para
buscar las personas
idoneas.

Realizar una seleccion
de los candidatos
teniendo pruebas
generales y pruebas
impuestas por los Jefes
departamentales
Realizar periodos de
prueba con el debido

seguimiento

medio

Tabla 13: Evaluacion de Riesgos y Actividades de Control

Fuente: Innova Centro Ceramico

Elaborado por: El autor
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2.3.4.2 Matriz de respuesta al riesgo

La siguiente matriz permite tomar acciones que ayuden a encontrar posibles formas de

tratar los riesgos presentados, esto

- Evitar: Indica suspender las actividades que generan el riesgo.
- Compartir: Trasladar parcial o totalmente el riesgo a un tercero
- Aceptar: No realizar ninguna accion.

- Mitigar: Realizar actividades que ayuden a reducir la probabilidad o el impacto

del riesgo.
Administracion del )
) Riesgo Total
Riesgo
. @
N°| PROCESO Riesgo r |~ |E
< [ |2 .
F | < | a Inherente | Residual
o |2 |9
O | <
®)
Falta de
conocimiento
global de los
Administracion | trabajadores para ) )
1 ) 9 |medio| 3 |medio
General conseguir
objetivos
organizaciones y
planes de accion.
o .. |Riesgos no
Administracion| )
2 identificados y 15 | alto | 5 |medio
General
evaluados
No existe un
presupuesto de
Gestion gasto para los )
3 _ _ 16 | alto | 4 |medio
Financiera diferentes
departamentos de
la empresa




Gestion
Financiera

Fuentes de
financiamiento
con una taza
mayor a la
otorgada en el

sector bancario

Gestion
Contable

No se realizan
conciliaciones
bancarias de

forma técnica

Gestion
Contable

Registros
incorrectos de los
balances y
estados de
resultados que
reflejan los
movimientos
econémicos y la
situacion
financiera de la

Empresa.

Promocion y
Ventas

Falta de
conocimiento en
técnicas de venta

Promocion y

Ventas

Falta de
conocimiento e
informacion de
los diferentes
productos a ser
promocionados y
vendidas.
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6 |medio
6 |medio
6 |medio medio
4 | medio medio
4 | medio medio




Personal
) contratado no
Gestion del )
capacitado y no
9 | Talento o
idoneo para
Humano

desempefiar roles

asignados.
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9 |medio| 3 |medio

Tabla 14: Matriz de Respuesta al Riesgo
Fuente: Innova Centro Ceramico

Elaborado por: El autor

2.3.4.3 Matriz de acciones requerida

Esta matriz permite sintetizar los eventos que producen situaciones de riesgo, con la

accion especifica que se debe tomar para tratar los riesgos.

COMPONENTE
COSO

NO

SITUACION ACTUAL

ACCION REQUERIDA

AMBIENTE DE CONTROL INTERNO

Integridad y valores

La empresa trabaja los valores

éticos en el recurso humano,

Elaboracion de un Cédigo de

2 | Organizativa

organigrama funcional

Eticos pero carece de informacion |Etica
1 documentada.
Estructura Se encuentra estructurado un|Comunicar a los trabajadores

la estructura organizacional.

Autoridad asignada

y  Responsabilidad

Existen los cargos con

responsabilidad, estan definidas

sus funciones pero no esta

Realizar un levantamiento de

Roles y Funciones

5 | Estratégicos

estratégicos

asumida o )
3 definido por escrito.
Se tiene un reglamento interno
» ) ] _ Crear un programa de
Gestion del Capital |[de trabajo, no existe un o
_ _ _| capacitacion y un programa
Humano programa de incentivos ni| )
L de incentivos al personal.
4 capacitacion.
ESTABLECIMIENTOS DE OBJETIVOS
Objetivos Existen los objetivos

Comunicar a los trabajadores




Objetivos
Especificos
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Existen los objetivos

especificos

Comunicar a los trabajadores

Riesgo Aceptado vy

Niveles

Tolerancia

de

Se maneja el tema de riesgos de

una manera empirica

Realizar una evaluacion de

riesgos periodicamente

DENTIFICACION DE EVENTOS

Factores Internos y

Externos

La empresa conoce bien los
factores internos y externos,

pero no los enlista.

Realizar un detalle de los

factores internos y externos

Identificacion

de

No se desarrollan actividades

para identificar los eventos

Aplicacion de una técnica de

analisis para la identificacion

Eventos potenciales que puedan ocurrir
de los eventos
9 y afectar a la empresa
En el detalle antes
Categoria de|La empresa no categoriza|recomendado, se sugiere
Eventos eventos de riesgos categorizar los eventos como
10 amenazas Yy oportunidades
EVALUACION DE RIESGOS
Elaboracion de un mapa de
Estimacion de |[No se analizan los riesgos en |riesgos, para evaluar los
Probabilidad de | funcion de su probabilidad e |riesgos inherentes y
Impacto impacto valuacién de probabilidad e
11 impacto
Registrar la evaluacion de
. o riesgos de todas las areas, ya
Evaluacion de | Se evallan riesgos pero no de ) _
_ o que hay riesgos potenciales
Riesgos una manera técnica ]
que en otras areas parecen
12 ser imperceptibles
RESPUESTA DE LOS RIESGOS
] Ante la carente administracion | Establecer segin el mapa de
Categorias de ) .
de riesgos, se presenta carencia | riesgos antes recomendado,
Respuestas

13

en respuestas a los riesgos

la respuesta al riesgo y
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valuacién de probabilidad e

impacto
Detallar que clase de
Decision de | Existe decision de respuesta, |respuesta se da al riesgo,
respuestas pero no de manera técnica aceptar, reducir, evitar o
14 transferir.
ACTIVIDADES DE CONTROL
. ) . Centrar las politicas en un
Integracion con las | Carencia de politicas respecto
o ] o documento para consulta,
Decisiones  sobre |al Riesgos, se toman decisiones o _,
_ para la administracion y
Riesgos en base a una opinion. o )
15 mitigacion de los riesgos
Principales ] o Creacion de manuales de
o Existen procedimientos .
Actividades de . procedimientos y un plan de
empiricos o _

16 | control capacitacion sobre el mismo.
Controles sobre los|Los controles actuales en|Realizar un andlisis con un
Sistemas de|sistemas de informacion son|experto acerca de la

17 | Informacion aceptables seguridad de la informacion.

INFORMACION Y COMUNICACION

La empresa mantiene los o ) )
Cultura de| _ .. | Optimizar medios existentes
) y niveles de  comunicacion L
informacion en todos ) _ para que la comunicacion sea

) optimo solo a nivel ) )
los niveles o vertical y horizontal
18 administrativo

La empresa posee en sus )
) ) ) . Desarrollar un mecanismo
Sistemas sistema  informatico  una

19

Estratégicos

Integrados

herramienta estratégica

confiable, pero no integra

riesgos

agil para administrar riesgos,
puede ser un software o un

sistema.

20

Comunicacion

Interna

La comunicacion existe pero no

es efectiva

Implementar una canal de
comunicacion efectivo, que

permita conocer de manera
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inmediata la informacién a

toda la empresa

Comunicacion

No se presta mucho interés por

Actualizar los canales

externos como pagina web y

Externa la comunicacion externa o
21 publicidad
SUPERVISION Y MONITOREO
Carencia de supervision y o
) o Establecer indicadores de
L monitoreo del cumplimiento de . _
Supervision _ gestion  operativos, para
la funciones y o
Permanente . evaluar el cumplimiento del
responsabilidades de cada
personal y de los procesos.
22 departamento.

23

Supervision Externa

No posee informes de Auditoria

Externa

Proporcionar toda la

informacion  para  que
auditoria externa emita un
informe sin salvedades, ya
que en 2018 la empresa

estara obligada.

Tabla 15: Matriz de acciones requeridas
Fuente: Innova Centro Ceramico
Elaborado por: El autor
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2.3.4.4 Informe de Evaluacion del Control Interno

Sefores:

Gerencia General

Innova Centro Ceramico.

Se ha concluido con la revision de las actividades de control interno en la empresa, La

revision cubrio el periodo comprendido del 01 de enero de 2017 al 31 de diciembre de
2017. Dicha actividad fue realizada durante el periodo del 31 de enero de 2018 al 30 de
junio de 2018.

El trabajo de evaluacidon se basé en la aplicacion de la metodologia de COSO ERM.

La evaluacion de los procesos fue de las siguientes areas de la empresa:

Administracion General (Gerencia General)
Gestion Financiera.

Gestion Contable.

Promocion y Ventas.

Gestion del Talento Humano.

De la evaluacion realizada se detectaron los aspectos a mejorar, detallados a continuacion:

Falta de conocimiento global de los trabajadores para conseguir objetivos
organizaciones y planes de accion.

Riesgos no identificados y evaluados.

No existe un presupuesto de gasto para los diferentes departamentos de la
empresa.

Fuentes de financiamiento con una taza mayor a la otorgada en el sector bancario.
No se realizan conciliaciones bancarias de forma técnica.

Registros incorrectos de los balances y estados de resultados que reflejan los
movimientos econdmicos Y la situacion financiera de la Empresa.

Vendedores con falta de conocimiento en técnicas de venta.

Falta de conocimiento e informacion de los diferentes productos a ser
promocionados y vendidas.

Personal contratado no capacitado y no idéneo para desempefiar roles asignados.

Las acciones a tomar se presentan a continuacion:
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- Transmitir los objetivos generales de la Empresa y Explicar de manera clara y
directa a todo el personal para que entiendan enfoque de los procesos.

- Realizar una matriz de riesgos en donde se identifiquen los eventos de riesgo, de
evallen y se registre el tratamiento que se da a los mismos.

- Realizar presupuestos para cada departamento

- Implementar una normativa que se permita controlar los gastos mediante
autorizaciones y que eviten cuellos de botella.

- Realizar una planificacién mas eficiente en donde se pueda gestionar fuentes de
financiamiento con un interés menor.

- Crear una politica que todo gasto por interés sea deducible.

- Delegar a una asistente contable que realice mensualmente las conciliaciones
bancarias

- Que la Gerencia proporcione la informacion necesaria para que se pueda realizar
dicha conciliacion

- Revisar permanentemente los registros contables y los documentos que respaldan
dicha informacion

- Trabajar conjuntamente con Recursos Humanos para un mejorar el proceso de
contratacion y que resulte mas eficiente.

- Realizar capacitaciones, retroalimentaciones y pruebas a los vendedores.

- Desarrollar técnicas de informacion en las sucursales que permita a los clientes

tener informacion adicional de los productos.

El personal de la empresa Innova Centro Ceramico, esta de acuerdo con los aspectos a

mejorar por lo que han aceptado e iniciado las medidas correctivas.

Atentamente,

Ing. Diego Mancheno
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Conclusiones del Capitulo:

La empresa Innova Centro Cerdmico posee una planificacion estratégica definida
por objetivos y metas que van relacionados al crecimiento de la empresa como a
la mejora de sus procesos que desencadenan una mejor atencion al cliente.
Existen deficiencias para que esa planificacion sea conseguida por la
administracion, ya que existen factores que interrumpen esa linea de
comunicacion, y sumada a ciertos procesos que no son llevados a cabo, hacen que
no se cumpla dichos objetivos estratégicos.

El Andlisis de Riesgos mediante el modelo COSO ERM nos muestra como se
evalUan los riesgos de la empresa en funcion de la planificacion estratégica, dichos
riesgos pueden ser medidos en funcién de probabilidad e impacto para obtener un
nivel de riesgo que no indica los riesgos mas sensibles que tiene la empresa y que
podrian afectar al cumplimiento de sus metas, y mediante un informe se sugieren

las acciones que la Gerencia debe tomar para controlar esos riesgos.
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CAPITULO 3
PROPUESTA METODOLOGICA

Partiendo de que la auditoria interna es una actividad que tiene por objetivo fundamental
examinar y evaluar la correcta aplicacion de los sistemas de control interno basados en la
eficiencia y eficacia de los procesos, podemos decir que de igual manera ayuda a la
empresa a cumplir sus objetivos, aportando un enfoque imparcial para evaluar de riesgos,

los mismos que pueden afectan al cumplimientos de los objetivos antes mencionados.

Por ellos la actividad de Auditoria Interna se convierte en una actividad que ayuda al
cumplimiento de los objetivos de la empresa, estos objetivos pueden ser relacionados al
crecimiento, expansién o a la generacion de rentabilidad a un plazo dado. Generalmente
los objetivos también nos indican si la empresa pretende mantenerse en el tiempo y

mantener sus operaciones parcialmente.

La mayoria de empresas, sobre todo las empresas comerciales en general, tienen un
objetivo comun, y es vender. A pesar de que no lo indican especificamente, los objetivos
van relacionados con este tema, por ejemplo entre los objetivos mas comunes se habla de
un nivel de crecimiento, se habla de expansién, de generar rentabilidad, de ganar mercado

entre otros.

Una empresa comercial se dedica basicamente en comprar y vender, comprar barato y
vender al precio mas alto posible, pero en el desarrollo de la actividad se presentan los

dos mayores inconvenientes que son:

- La competencia.

- las preferencias del consumidor.

La competencia.

Son empresas que comercializan productos de igual o similar caracteristicas en el mismo
mercado, viene dada por tres situaciones fundamentales, la primera de estas se relaciona
con la cantidad de compradores y vendedores existentes; la segunda radica en que los
productos generalmente son los mismo, o sumamente similares, tanto asi que hay
compradores que no distinguen las diferencias; y por Gltimo la libertad de entrada y salida
de nuevos competidores, que utilizan diferentes estrategias para competir en el mercado,

incluso realizando estrategias tan extremas que podrian dafiar mercados.
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Las preferencias del consumidor

Las preferencias del consumidor estan directamente ligadas a su deseo de obtener bienes
0 servicios que satisfacen su necesidad, sin embargo dicha preferencia se basa también
en la decision de la adquisicion. En otras palabras, los productos o servicios que
satisfacen al consumidor, puede satisfacerlo mas o puede satisfacerlo menos. Los
consumidores buscan siempre mas por menos, los productos se complementan

agregandole un servicio, y ese servicio crea una experiencia vivida por el cliente.

Dicho esto, podemos decir que la esta metodologia se basa en encontrar un modelo de
Auditoria Interna de Gestion basado en la Servuccion para una mediana empresa
comercial, partiendo inicialmente en COSO ERM, el cual permite identificar los eventos
de riesgo, evaluarlos y administrarlos segln sea el caso. Sin embargo no se considera

factores que son potencialmente sensibles a riesgos los cuales pasan desapercibidos.

3.1 Fuentes de Riesgo

Cuando se habla de Auditoria, se sabe que el trabajo enfoca en evaluar de forma objetiva
y concreta las actividades de la empresa y de sus areas, se habla de la eficiencia y eficacia
en las operaciones, de salvaguardar los bienes, de que la empresa perdure en el tiempo y
que las actividades de auditoria ayuden a cumplir con los objetivos organizacionales, y a
todo lo antes sefialado hay que afiadirle el tema de servuccion que ayudara a la generacién

de un servicio de calidad.

Las actividades que se desarrollan regularmente en la empresa, en las diferentes areas y
con sus procesos propios, existen factores de riesgo que pueden interferir con el
cumplimiento de los objetivos propuestos, y por tanto implican un riesgo que debe ser
detectado por Auditoria Interna. Estos riesgos ademas de financieros pueden ser
relacionados al entorno de trabajo, a los equipos 0 maquinarias, a los materiales,
productos, personas, agentes fisicos o quimicos que pueden afectar de u otra manera al
desarrollo de una actividad especifica, que podria ser primordial en la cadena de un
proceso. Para obtener los riesgos que puedan afectar a dichas actividades, debemos

realizar las siguientes actividades:

- Analisis de Procesos por Departamento
- Realizar encuestas a Clientes y otros Clientes (proveedores)
- Informe del Cliente Fantasma.
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- Cuestionarios al Personal de Contacto.
- Anélisis de la Estructura Organizacional.

- Analisis de Registro de Incidencias.

Analisis de procesos por departamento.

La razon principal del andlisis de los procesos por departamento es diagnosticar los
problemas en los procesos existentes que fueron previamente disefiados y luego
implantados. Por lo tanto, un analisis critico comenzara con el estudio de su disefio y con
una observacion de su aplicacion y asi identificar riesgos que pueden afectar al

cumplimiento 6ptimo para lo que han sido implementados.

Encuestas realizadas a clientes y a otros clientes.

Una encuesta agrega datos definidos mediante una evaluacion para obtener informacion
especifica, una vez efectuada se puede tabular y analizar estadisticamente, para este caso
esa informacion especifica provendré de los grupos de interés como clientes, proveedores
y clientes fantasmas. La gerencia y los Jefes departamentales usaran esa informacion
para sus respectivos indicadores de desempefio y para otros fines. Auditoria utilizara esa
informacidn para conocer los riesgos que actualmente afectan a la empresa, partiendo de
las percepciones de los clientes llegamos a tener fuentes de riesgos. Estas encuestas
normalmente son muy enfocadas a temas generales, pero en esta metodologia se han
adaptado las encuestas para que la informacion obtenida de estas sea referentes a

servuccion, y estas son:

a) Atencidn al Cliente: Esta encuesta que es realizada al cliente en el momento en
que esta siendo atendido, ya sea que el mismo cliente llene la encuesta, o un
vendedor, o0 una tercera persona realice preguntas al cliente y las llene en la
encuesta. El formato posee una escala de calificacion de satisfaccion del 1 al 5,
siendo 5 el mayor nivel mientras que 1 como el nivel méas bajo. Se considera los

siguientes aspectos:

PERSONAL DE CONTACTO (vendedor)
Trato y amabilidad recibida

Accesibilidad para solucionar requerimientos
Recomendacion 6ptima de productos
Rapidez en facturacion y cobro

SOPORTE FiSICO (almacén)




b)
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Aspecto estético del local

Exhibicion y accesibilidad de productos
Precios en los productos

Informacion sobre caracteristicas del producto
[luminacion y musica

Cafeteria

Adicional a cuestionario, se extienden dos preguntas que permiten explicar la
calificacion, estas preguntas son: ¢Qué le agrada mas de nuestro servicio? y ¢En
qué debemos mejorar?

La ultima pregunta permite conocer exactamente la parte que desagrada a los
clientes, y justamente es una fuente de riesgo que se debe evaluar, sugerir nuevos
controles y dar seguimiento a los mismos para minimizar el impacto.

Entrega de Mercaderia: Esta encuesta recopilard la informacion obtenida en el
momento que el cliente recibe la mercaderia, es esencial esta encuesta ya que
puede darse el caso de que la percepcion de servicio de calidad del se vea afectada
en este proceso. De igual manera la valoracién serd con un rango de 1 a 5, siendo

5 la méaxima satisfaccion percibida. La encuesta valora los siguientes aspectos:

PERSONAL DE CONTACTO (despacho)
Trato y amabilidad recibida

Accesibilidad para solucionar requerimientos
Revision de los productos entregados
Agilidad en la entrega de la mercaderia
SOPORTE FISICO (bodega)

Aspecto estético del lugar

Accesibilidad (comodo ingreso del vehiculo)
Correcta sefializacion

Cuando se realice esta encuesta, es preferible no realizar otras encuestas ya que
puede incomodarse el cliente, una encuesta basta, por tanto tendria que ser
aleatorio la aplicacion de las mismas, es decir, si se aplica una encuesta en el
almacén, no repetirla en bodega.

Entrega en obra: Esta encuesta la puede realizar el mismo chofer, o una persona
adicional que acomparie a realizar la entrega de mercaderia directamente en la
obra, esto ya que el servicio que presta la empresa corresponde a entregas de

material a domicilio de acuerdo al monto de compras, también se la puede hacer
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una tercera persona que acuda al lugar donde se produjo la entrega y realice la
encuesta, y de la forma que actualmente se hace, es con una llamada telefonica al
cliente segun el registro de entregas que proporciona Logistica. Esta encuesta es

breve ya que considera solo algunos aspectos, estos son:

PERSONAL DE CONTACTO (chofer)

Trato y amabilidad recibida

Revision de los productos entregados

Entrega realizada a la fecha y hora programada
Agilidad en la entrega de la mercaderia

Todas las encuestas poseen las preguntas: ¢ Que le agrada mas de nuestro servicio?

y ¢En qué debemos mejorar?

d) Proveedores: El sistema de servuccién considera los otros clientes como parte
fundamental en la fabricacion del servicio, y para esta metodologia proporciona
informacidn importante para detectar riesgos en procesos o en procedimientos que

afecten las transacciones con los proveedores.

OTROS CLIENTES (Proveedores)

Como valora usted nuestros procesos para:
Negociacién de Productos y Precios
Proceso de Pago

Proceso de Pedido

Proceso de recepcion de productos
Proceso de reclamos

Cliente Fantasma

El Cliente Fantasma es una persona ajena a la empresa que realiza visita los almacenes
propios y de la competencia, interactla con el personal de contacto y analiza el soporte
fisico. En ocasiones realiza compras o simplemente solicita informacién sobre unos
productos o asesoria acerca de algo especifico. Es importante la visita del cliente fantasma
ya que pasa por un cliente y percibe la atencion que se brinda en funcion a los procesos,
evalla como son presentados los productos ofertados por la empresa y ademas sigue de
cerca un pedido especifico que se le haga para determinada visita. El cuestionario de
preguntas es similar al que evalUa el cliente, pero més detallado y con preguntas abiertas

adicionales.
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Los aspectos a evaluar son los siguientes:

PERSONAL DE CONTACTO (vendedor)

El personal de atencidn al cliente acude al encuentro con el cliente
Facilidad de palabra

Accesibilidad para solucionar requerimientos
Recomendacién optima de productos

Rapidez en facturacion y cobro

Paciencia

Cordialidad

Presentacion e higiene

Procesos de servicio

SOPORTE FISICO (almacén)

Aspecto estético del local

Exhibicién y accesibilidad de productos
Precios en los productos

Informacion sobre caracteristicas del producto
[luminacién y muasica

Servicio de Cafeteria

Limpieza

Amplitud y comodidad para desplazarse
Identificacion de zonas de descuento

El cuestionario considera un objetivo para la visita, el cual deberd ser agregado y

respondido con un nivel de cumplimiento y la justificacion respectiva.

Cuestionarios al personal de contacto.

Es un cuestionario que tiene un conjunto de preguntas utilizadas para obtener informacion
indistintamente sobre varios aspectos evaluados a un solo trabajador a la vez, pero que en
conjunto proporcionan un nivel de informacion general. Estos cuestionarios deben ser
presentados de tal manera que el trabajador no se sienta obligado a responder
satisfactoriamente a favor de la empresa dejando a un lado su opinion personal, esto es
muy importante ya que la empresa de no manejarse de esta manera obtendra informacion

que no es real.

Existen varias técnicas para que la informacion sea veraz, una de ellas es un sistema de
ingreso de datos en linea, o reunir a varios grupos y que llenen anénimamente, entre otros.
El cuestionario que se presenta a los trabajadores viene segmentado por factores que
pueden ser influyentes a la hora de obtener el rendimiento esperado por el trabajador,

estos factores son:



D. Mancheno Pefafiel, 102

ROLES Y FUNCIONES

Mi trabajo es lo suficientemente interesante como para que no me aburra.

Mi trabajo implica realizar diferentes tareas

Este puesto me ofrece oportunidades de adquirir nuevo conocimiento

Mi trabajo me exige ser creativo

La dificultad del trabajo que llevo a cabo esta acorde a mis habilidades.

En mi puesto de trabajo puedo trabajar a gusto

La cantidad de trabajo que debo realizar se ajusta a mis posibilidades.

En general, consigo los objetivos que me propongo en mi puesto de trabajo.

Tengo un alto grado de responsabilidad personal sobre las tareas que realizo.

Participo en las decisiones que se toman sobre el funcionamiento de mi area.

Desde mi puesto puedo hacer propuestas de mejora mi area

Conozco perfectamente las tareas que debo realizar en mi puesto de trabajo.

Mi puesto de trabajo me ofrece estabilidad laboral.

SALARIOS Y CONDICIONES DE TRABAJO

Estoy satisfecho con mi sueldo

En la empresa que cada quién se merece lo que gana por su trabajo.

Estoy satisfecho con mi horario de trabajo

En mi jornada laboral tengo momentos para descansar.

En mi lugar de trabajo puedo trabajar comodamente

Mi lugar de trabajo se encuentra bien ventilado.

No existen riesgos fisicos ni psicolégicos en mi puesto de trabajo.

Cuento con los recursos suficientes (materiales, equipos, etc.)

En este puesto tengo suficientes periodos de descanso y vacaciones.

SUPERACION Y ASPECTOS MOTIVACIONALES

Este trabajo permite capacitarme y superarme.

En la empresa hay oportunidades de crecimiento

Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento de comparieros

Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento por parte de mi jefe

Se obtienen recompensas cuando se trabaja bien

Cuando mi trabajo no esta bien hecho se reciben duras criticas.

Se realizan integraciones varias veces al afio

Se realizan eventos para los trabajadores

SUPERVISION

Mis jefes saben como dirigir el trabajo para que sea eficaz

Mis jefes estan perfectamente formados para llevar a cabo su labor.

Los jefes mantienen buenas relaciones con el resto del personal
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Los jefes mantienen buenas relaciones con el resto de empresas de acabados
Entre los jefes y el personal existe una comunicacion fluida.

AMBIENTE LABORAL

Entre los compafieros de trabajo existe una fuerte competencia
Entre los comparieros hay apoyo y ayuda

Tengo buenas relaciones personales con mis comparieros de trabajo.
Entre el personal existe una comunicacion fluida.

COMUNICACION

Me redno frecuentemente con mi Jefe
Mi jefe confia en mi

Mi jefe toma en cuanta mis sugerencias
Mi Jefe me apoya en lo que necesito

Mi Jefe me ensefia, me motiva y me guia

Analisis de la Estructura Organizacional.

Las empresa asi como las personas cambian de acuerdo a las necesidades, y estos cambios
ya sean obligados o planificados repercuten en las lineas de comunicacion, las
actividades, el control y direccion del trabajo pueden cambiar y si la estructura funcional
y organizacional de la empresa no cambia pues generara conflictos internos, y estos se
trasformaran en riesgos que afectan directamente los objetivos organizacionales y el

sistema de servuccion.

El trabajo que se requiere en esta parte de la metodologia, es examinar los cargos actuales
y las responsabilidades, los niveles jerarquicos y la linea de comunicacion que existe,
tanto de forma vertical como horizontal, evaluar al personal que labora en cada area sobre

sus actividades y que tan afines son a su ubicacion en el organigrama de la empresa.

A continuacion se presenta una guia base de organizacion de una empresa comercial, con
niveles jerarquicos ordenas por departamentos, cabe recalcar que dependiendo del tamafio
de la empresa, varios cargos y responsabilidades pueden ser ocupados por una sola

persona.
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JUNTA GENERAL GERENCIA GENERAL GERENCIAS JEFATURAS SUBJEFATURAS ADMINISTRACION TRABAJADORES
DEPARTAMENTALES
1 2 3 4 5 6 7
Secretaria
Secretaria
Jefe de Compras Asistente
o] Compras Nacionales Asistente
Jefe Producto Importaciones Asistente
Gerente Financiero Asistente
Jefe Tesoreria Pagador
Cajero
Contador Aucxiliar contable
Jefe de Cartera Jefe regional de cartera Auxiliar de cartera
Asistente administrativo
Gerente Administrativo R.ece'pcmnlsta
PRESIDENCIA GERENCIA leple.za :
GENERAL Mensajeria
Secretaria
Jefe de retail Jefes Regionales Administradores Vendedores
Jefe de Proyectos Asistente
Jefe de e-comerce Asistente
Gerente de Ventas Jefe de Visual Merchandising Asistente
Disefiador
Jefe Marketing Jefe de publicidad Asistente

Comunity Manager

Gerente de Logistica

Asistente

lefe de
Transportes

Chofer

Mecénico

Jefe de Bodega

Bodegueros

Ayudante de bodega

Jefe de distribucion

Asistente

Gerente de Talento
Humano

Supervisor de personal

Asistente de RRHH

Gerente de
Operaciones (procesos)

llustracion 12: Esquema de los niveles Jerarquicos
Elaborado por: El autor

Asistente

Jefe de Sistemas

Avudante
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Registro Servuccional de Incidencias.

El Registro de Servuccional Incidencias es fundamental para esta metodologia, ya que
recopila la informacidn sobre todos los inconvenientes surgidos en la empresa y dandole
un enfoque de servuccion, problemas tan sencillos como desconocimiento de una politica,

hasta problemas entre departamentos, uso inadecuado de recursos entre otros.

El problema es resultado de una falencia, la cual debe ser identificada porque es la razén
por la cual se producen ese y otros problemas, es de vital importancia identificarla y darle
seguimiento ya que es una posible fuente de riesgo que no se la obtenga de otra manera,

sino con problemas menores, mayormente operativos.

Recopilacion de informacion de todas las dreas de la empresa

Areadel
Fecha Nombre y cargo Problema reade Falencia
problema

A medida que se identifican las falencias, deben identificarse las consecuencias y seran
Ilenadas segun la perspectiva de cada elemento afectado, cuando hablamos de elementos
nos referimos a los elementos que forman parte del sistema de servuccion, un problema
puede causar afectaciones al cliente, al personal de contacto, a los procesos, al soporte
fisico, a proveedores o varios de estos simultdneamente, adicionalmente si este problema

tiene un efecto directo a la consecucion de objetivos estratégicos.

En el siguiente cuadro se adiciona todas las consecuencias que se derivan del problema

inicial, clasificadas de la siguiente forma:
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CONSECUENCIAS
Obieti ELEMENTOS SERVUCCION
jetivos
Estratégicos Cliente Soporte Recurso Otros Procesos
Fisico Humano Clientes Internos

El Registro Servuccional de Incidencias debe ser llenado en dos partes, la primera parte
correspondiente a la informacion proveniente de los departamentos de la empresa, la cual
deberan proporcionar directamente o a través del departamento de Recursos Humanos,
para luego ser analizada y complementada por un comité Servuccional, un Comité de

Calidad o en el caso de esta Metodologia por Auditoria.

El Comité Servuccional puede ser creado por la empresa con el fin de implementar un
Sistema de Servuccion en la Empresa, dado que los elementos de la servuccion en
conjunto generan el servicio que recibe el cliente, ese servicio de calidad debe ser

trabajado y supervisado por el Comité para que se lo cumpla.

Dado el caso la segunda parte del Registro Servuccional de Incidencias debera llenarlos
ya sea el Comité de Servuccidn, la persona que esté a cargo de llevar este sistema, 0
Auditoria es este caso para identificar las consecuencias y determinar los riesgos que

afecten tanto los objetivos organizacionales como los elementos de servuccion.
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REGISTRO SERVUCCIONAL DE INCIDENCIAS

CONSECUENCIAS
Recopilacion de informacion de todas las areas de la empresa
o ELEMENTOS SERVUCCION
Objetivos
Area del . Estratégicos . Soporte Recurso Otros Procesos
Fecha Nombre y cargo Problema Falencia Cliente L. i
problema Fisico Humano Clientes Internos
. , David se queja con Desconocimiento del calculo Desmotivacién »
02/06/2018 David Pérez RRHH | RR.HH del ti t ibid | Frustraciony
Administrador que no le pagan -HH. y ? iempo que toma en percibida pore desmotivacion
sus comisiones revisar los valores para pagar cliente
, José es llamado la . . . .
José Castro - . . Cliente no recibe Vehiculo en mal Llamado de atenciény . »
05/06/2018 atencién porno Logistica vehiculos en mal estado K . A Descoordinacidon
Jefe de Bodega ) ) mercaderia a tiempo |estado reclamos del cliente
enviearun vehiculo
L, El mensaje no fue claro sobre Personal desmotivado [Descoordinacién con .
Ana Bentancourt No entendié la orden K - . . . Falencia de
12/06/2018 Ventas la fecha de un pedido Pérdida de ventas Cliente inconforme porllamado de el proveedory pérdida

Jefe de Retail

que el Gerente dio.

especial de productos

atencion del pedido.

comunicacion

llustracion 13: Registro Servuccional de Incidencias
Elaborado por: El autor
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3.2 Matriz de Riesgo Inherente

Una vez obtenido todos los riesgos, se procede a crear la matriz de riesgos que
inicialmente se creard con los campos Riesgo y Factores de Riesgo. Estos campos
acompariaran al departamento en el cual se origind el Riesgo, independientemente de

donde fue detectado.

El Riesgo serd medido en base a Probabilidad e Impacto, similar a la Matriz de Riesgo de
COSO ERM, la Probabilidad e Impacto seran medidas en una escala del 1 al 5, siendo 5
el valor maximo y 1 el valor minimo, y el Riesgo en 4 nivele, resultando la matriz de la

siguiente manera:

Minimo 1
Bajo 2

IMPACTO: Moderado 3 RIESGO:
Alto 4

Catastrofico 5 -

La escala de color del riesgo muestra el grado de riesgo que hay entre la probabilidad e

impacto, acompafiado del producto entre estos dos que lo llamaremos Nivel de Riesgo

Inherente.

La siguiente es la matriz que resulta todas las posibilidades que van desde Remota,
probable a casi segura la probabilidad de ocurrencia, hasta el impacto minimo, moderado

y hasta catastréfico del riesgo.
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PROBABILIDAD

MATRIZ 5 i
0co . uy .
Remota Probable Posible Probable Casi seguro
1 2 3 4 5
Minimo 1 bajo bajo bajo medio medio
Bajo 2 bajo bajo medio medio medio
O
—
(@)
E Moderado 3 medio medio medio alto alto

Alto 4 medio medio alto -
Catastrofico 5 medio alto alto --

llustracion 14: Matriz de Riesgo
Fuente: COSO (2004)
Elaborado por: El autor

Esta metodologia incorpora el Impacto Total como el impacto que resulta mayor de la
clasificacion, por un lado tenemos un Impacto Financiero, y adicional se tiene el impacto
que afecta a cada elemento de la servuccion, con el fin de clarificar en donde el impacto

repercute de mayor nivel.

La Probabilidad de ocurrencia se evalia normalmente en la Matriz de Riesgo Inherente,
y esta se multiplicara por el Impacto Total para dar como Resultado el Nivel de Riesgo
Inherente. EIl Nivel de Riesgo Inherente se compone de dos partes, la primera es la
clasificacion en la que se encuentra, que puede ser bajo, medio, alto y muy alto segun la
matriz de riesgo; La segunda parte es el resultado numérico del producto entre la
probabilidad e impacto

Una vez evaluados todos los Riesgos Inherentes, tenemos como resultado el Riesgo

medido antes de ser tratado.
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MATRIZ DE RIESGO INHERENTE

IMPACTO INHERENTE SERVUCCION

o PACTO
PROBAB DAD 1
a OTA D R O
BPROCESO R o ACTORES DE R o 0 A DEL R 0 < rie} o
P a IE|w wlo8 R
w ) E w a
= o= o|loE|wZ
2 El©O Qz|9g&k
G 2z|laz|g|o}
- - - - - - - o~ Er‘ 8‘iv o E.v
. . - Aumento de tiempo con un cliente
- Equipos con suciedad, . )
. - Retraso en actividades operacionales,
- Falta de plan de humedad o deterioro
Dpto. de . o A . . creando cuellos de botella
. Dpto. de Sistemas |mantenimiento de los - Equipos desactualizados o sin N | alto
Operaciones . o - Dafio de equipos
equipos antivirus Rob
- Robo
- Falta de control L .
- Apropiacion indebida
- Enlaces lentos, inseguros o .
) o - Tiempos de respuesta fuera de lo normal,
con caida de sefial L,
. R por problemas de conexién
- Equipos de comunicacidn poco ' . -,
) A - Errores por no disponer de la informacion
confiables y en ambiente no .
) ., por falta de sistema
Dpto. de . Seguridades de red, adecuado para su operacion. . o,
) Dpto. de Sistemas - - Robo de informacién alto
Operaciones enlaces y control - Contratos de servicio que no o .
) N - Maquinas infectadas con virus
han sido revisados »
- Conexion lenta a causa de la fuga de datos
- Falta de control para los . . .
. en actividades secundarias, o usuarios
usuarios de red.
externos
- Duplicaciones de perfiles . )
P ) p - Dafios en lainformacién del sistema
- Falta de actualizacion de los ) .,
Dpto. de ) . . - Robo de informacién
. Dpto. de Sistemas [Usuarios y accesos usuarios y accesos i . . -, alto
Operaciones i X - Manipulacién de informacién
- Claves de seguridad sin Lo N
- Pérdidas economicas por robo o fraude
renovar
- Incorrecta ubicacion del
Servidor Lo ) .,
L - - Pérdida de informacion
Dpto. de ) ) - Falta de mantenimiento fisico N ) )
. Dpto. de Sistemas |Servidory base de datos L - Dafio del servidor bajo
Operaciones - Falta de mantenimiento del .,
) - Altos costos de reparaciéon
sistema
. - Compra de equipos . .
Dpto. de . - Equipos con software L - Pérdida de los equipos .
. Dpto. de Sistemas | . R econdémicos . o o X medio
Operaciones sin licencia - Sanciones por utilizar software sin licencia
- Proveedores puntuales

Tabla 16: Matriz de Riesgo Inherente
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3.3 Matriz de Riesgo Residual

En la matriz de Riesgo Residual, se incorpora los controles existentes para tratar los
riesgos inherentes, independientemente si estos son eficientes, eficaces o no. De igual
manera se incorpora el impacto obtenido en la anterior matriz de Riesgo Inherente,

dejando espacio solo para calificar la probabilidad.

Tomando la misma logica que en la matriz anterior, se incorpora una probabilidad de
ocurrencia y la probabilidad de que afecten los elementos servuccionales, como por
ejemplo, el hecho de que exista desconocimiento sobre los productos nuevos, genera un
riesgo gque no se venda dichos productos, y la empresa implementa un control que permite
que los trabajadores tengan informacion de primera mano acerca de los productos, por
tanto la probabilidad de que no se vendan disminuye, es por eso que la probabilidad
cambia, al no existir un control la probabilidad es alta, pero con el control la probabilidad

baja.

La probabilidad en los elementos servuccionales se valora de acuerdo a la probabilidad
que afecte el riesgo, y de igual manera, se toma la probabilidad mas alta y se convierte en
la Probabilidad Total.

El objetivo de esta matriz es obtener el Nivel de Riesgo Residual, que resulta de

multiplicar el impacto del riesgo por la probabilidad méas alta después de los controles.
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Tabla 17: Matriz de Riesgo Residual

MATRIZ DE RIESGO RESIDUAL

PROBABILIDAD RESIDUAL SERVUCCION

(=]
<
[=) PROBABILIDAD
= w
RIESGO CONTROL IMPACTO @ So @ @ ULt NIVEERERIESGO
< <5 wnlod RESIDUAL
o w |3 E oA |
(o] = o= o|lvE|w E
I z Elog|[Qz]|9
o 5 |22|s3|gz|gk
S |£#8|32|[c3|&2
- Faltade plan de - Politica de mantenimiento de los equipos.
P . on auip 3 1|1 | 1] 1 1 3 | medio
mantenimiento de los equipos | - Plan de mantenimiento de los equipos
- Estado de los enlaces
- Seguridad en los equipos de comunicacion
- Servidor, redes, cuarto refrigerado, control
- Medicion del ancho de banda, registro de
mediciones
Seguridades de red, enlaces y o, .
- Revision de los contratos 4 2 2 2 2 2 2 2 8 medio
control .
- Antivirus

- Control parental

- Bloqueo de dispositivos externos

- Acceso limitado para clientes "timer"
- Camaras de seguridad y control

- Revisiones de perfiles segun el cargo

- Revision de autorizaciones y permisos por
Usuarios y accesos usuario, en base a perfil 3 1 1 1 1 1 1 1 3 medio
- Autorizacidn especial para usuarios especificos
- Pruebas de seguridad

- Mantenimeinto externo del servidor

- Copia de seguridad

- Mantenimiento interno del servidor

Servidory base de datos o 3 1 1 1 3 bajo
- Mantenimiento del racy sus componentes

- Pruebas de ventilacién

- Seguridad

- Revision de las licencias de los equipos
- Actualizacién de software (de necesitar) 2 1 1 1 2 medio
- Control de programas

- Equipos con software sin
licencia
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3.4 Nivel de Riesgo Controlado

El nivel de Riesgo controlado es la diferencia entre el Nivel de Riesgo Inherente menos

el Nivel de Riesgo Residual.

NIVEL DE RIESGO CONTROLADO

NIVEL DE RIESGO
CONTROLADO

RIESGO RIESGO INHERENTE CONTROL RIESGO RESIDUAL

- Falta de plan de - e .
o - Politica de mantenimiento de los equipos. .
mantenimiento de los 9 alto L R 3 medio 6
. - Plan de mantenimiento de los equipos
equipos

- Estado de los enlaces

- Seguridad en los equipos de comunicacion
- Servidor, redes, cuarto refrigerado, control
- Medicion del ancho de banda, registro de

X mediciones
Seguridades de red, L, .
12 alto - Revisién de los contratos 8 medio 4
enlaces y control .
- Antivirus

- Control parental

- Bloqueo de dispositivos externos

- Acceso limitado para clientes "timer"
- Cdmaras de seguridad y control

- Revisiones de perfiles segln el cargo
- Revisién de autorizaciones y permisos por
usuario, en base a perfil

Usuarios y accesos 9 alto o, K X 3 medio 6

- Autorizacién especial para usuarios

especificos

- Pruebas de seguridad

- Mantenimeinto externo del servidor

- Copia de seguridad
Servidory base de . - Mantenimiento interno del servidor .

6 bajo e 3 bajo 3

datos - Mantenimiento del racy sus componentes

- Pruebas de ventilacion
- Seguridad

- Revisidn de las licencias de los equipos
4 medio |- Actualizacion de software (de necesitar) 2 medio 2
- Control de programas

- Equipos con software
sin licencia

Tabla 18: Nivel de Riesgo Controlado
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3.5 Tiempo estimado por Actividad de Auditoria

El nivel de Riesgo Controlado permite conocer cudl es la cantidad de riesgo que ha
reducido de Riesgo Inherente, por tanto los controles que actian sobre el riesgo tienen

nivel de Riesgo Controlado.

Los controles que intervienen en las operaciones que normalmente efectda la empresa,
deben ser monitoreados y analizados por Auditoria Interna, y para eso Auditoria debe
preparar las actividades necesarias para trabajar sobre la revision de ese control, los

mismos que necesitan tiempo y una planificacion adecuada.

Para esta metodologia incorporamos el Nivel de Riesgo Controlado a cada actividad de
Auditoria, para identificar cual es el nivel de riesgo que disminuye el realizar esa actividad

de revision.

Las actividades de Auditoria pueden ser realizadas varias veces al afio, dependiendo la
necesidad, por ejemplo los arqueos de caja deben realizarse frecuentemente, y esto
implica muchas veces al afio, pero un control de activos puede realizarse varias veces al
afio, o talvez solo una, con esta idea podemos decir de que cada actividad de auditoria
debe ser acompafiada con la cantidad de veces que se realizara en un periodo (afio) y el
tiempo estimado que toma realizar cada actividad, esto da como resultado un tiempo al
afio que tomaré al equipo de auditoria realizar esa actividad. Esto es basado en un Cuadro

de Mando Integral pero adaptado al trabajo de Auditoria Interna.

Es primordial conocer las actividades a realizar, conjuntamente con el tiempo en minutos
0 en horas para una programacion y distribucién del tiempo si se desea elaborar un

programa de auditoria.
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Cantidad de | Tiempo aprox. .
1 . . Tiempo total
CONTROL SUBPROCESO ACTIVIDADES DE AUDITORIA revisiones al para cada
- A programado
afio revision
- Politica de mantenimiento de los Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Inventario de los equipos 2 4 8
equipos. del | p
A . Revision de la Politica de
- Plan de mantenimiento de |os equipos |Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas L R 1 1 1
mantenimiento de equipos
Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Revisidn de Estado de los enlaces 24 0.5 12
- Estado de los enlaces
- Seguridad en los equipos de . . Seguridad en los equipos de
comunicacién Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas comunicacion 4 1 4
Servidor,redes, cuartorefrigerad Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Medicion del ancho de banda, 12 0.5 6
control pto. P pto. registro de mediciones ’
- Medicion del ancho de banda, registro
de mediciones Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Revision de los contratos 2 1 2
- Revision de los contratos
- Antivirus Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Antivirus y Control parental 2 1 2
- Control parental
- i iti Bl de di iti t
Bloqueng dlsp05|t|v0§ extern(?s Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas oqueo de |.sp05| I.\.I(-’S ex“ernos y 4 1 4
- Acceso limitado para clientes "timer" acceso para clientes "timer
- Camaras de seguridad y control . ) Monitoreo y funcionalidad de las
Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas . R 12 1 12
Camaras de seguridad.
- Revisiones de perfiles seguin el cargo Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Revisiones de perfiles 2 5 10
- Revisidn de autorizaciones y permisos
por usuario, en base a perfil . . . .
L, ) . Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Revisidn de ususarios y accesos 4 4 16
- Autorizacion especial para usuarios
especificos Revision de inf b
. evision de informes sobre
- Pruebas de seguridad Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas . 4 2 8
pruebas de seguridad
- Mantenimeinto externo del servidor
. X Revisién de parametros de
- Copia de seguridad Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas ) P 6 2 12
- Mantenimiento interno del servidor seguridad
- Mantenimiento del racy sus
componentes : ) Revisién de cronograma de
- Pruebas de ventilacién Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas mantenimiento 4 1 4
- Seguridad
4 4
Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas Revision de sofware y programas 2 2 4
- Revisidn de las licencias de los equipos
- Actualizacion de software (de necesitar)
- Control de programas ) . Revision de las licencias de los
Dpto. de Operaciones Dpto. de Sistemas equipos 2 2 4

Tabla 19: Tiempo estimado por actividad
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Una vez realizada la Matriz, podemos filtrar la informacion segun sea necesario para la
planificacion, es decir, si tenemos cierto nimero de actividades que nos toma determinado
numero de horas, debemos optar por dos caminos: El primero es adaptarse a la cantidad
de horas buscando personal de apoyo para que realice las Actividades de Auditoria y asi
cumplir los programas; y la segunda opcion es reducir las actividades hasta adaptarse a
las horas disponibles para Auditoria, pero esta reduccion serd con criterio y enfocado a
que sean preferente las actividades que mas Nivel de Riesgo Controlado contengan,
seguido de las actividades que menos horas de trabajo tomen, y por Gltimo ajustando la

cantidad de revisiones para cumplir el cronograma de revision.

3.6 Programas de Auditoria Interna

Una vez identificadas las actividades de Auditoria, se filtran en funcion de los
departamentos y sub departamentos de la empresa, agregandose la cantidad de veces que
se efectlia la revision, las horas estimadas que se necesita para realizar cada revision y el

tiempo total que lleva realizar cada actividad.

Los programas de Auditoria van a ser codificados segln su area y sub-area, y cada
actividad sera desarrollada en un papel de trabajo codificado y numerado para que la
secuencia y el orden no se pierda.

Esto permite al Auditor llevar un control de las actividades que se realizaran en el afio,
sin descuidarse de su planificacién, ya que en el normal desenvolvimiento del trabajo se
presentan imprevistos que restan tiempo para seguir la planificacion inicial, es por eso

que esta guia permite enfocarse en cumplir las actividades programadas.
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CENTRO CERAMICO

@INNOVA

PROGRAMA DE AUDITORIA

Codigo: SYS-PRG

Afio:

2018

Dpto / Area: Dpto. Operaciones
Subproceso: Sistemas
Objetivo Verificar el cumplimiento y analizar la eficiencia y eficancia de los controles en el drea
Alcance: Todos los procesos,procedimientos e informacién relacionados al drea Sistemas
Estimado
- - h o inicial
NP Procedimiento de Auditoria Cantlda.d.almual de [Promedio de y oras Total horas Serie inicia dc?
revisiones por revision papel de Trabajo
1 [Inventario de los equipos 2 4.00 8.00 SYS-01-001
Revisidn de la Politica de mantenimiento de
2 . 1 1.00 1.00 SYS-02-001
equipos
3 [Revision de Estado de los enlaces 24 0.50 12.00 SYS-03-001
4 |Seguridad en los equipos de comunicacién 4 1.00 4.00 SYS-04-001
Medicion del ancho de banda, registro d
5 e !c!on el ancho de banda, registro de 12 0.50 6.00 $Y5-05-001
mediciones
6 |Revisién de los contratos 2 1.00 2.00 SYS-06-001
7 |Antivirusy Control parental 2 1.00 2.00 SYS-07-001
Bloqueo de dispositivos externos y acceso
8 i — 4 1.00 4.00 SY5-08-001
para clientes "timer’
Monitoreo y funcionalidad de las Camaras de
9 on . Y 12 1.00 12.00 SYS-09-001
seguridad.
10 |Revisiones de perfiles 2 5.00 10.00 SYS-10-001
11 |Revision de ususarios y accesos 4 4.00 16.00 SYS-11-001
Revision de inf b bas d
1 eVISIAOr‘I e informes sobre pruebas de 4 200 .00 $5-12-001
seguridad
13 |Revision de parametros de seguridad 6 2.00 12.00 SYS-13-001
14 |Revision de cronograma de mantenimiento 4 1.00 4.00 SYS-14-001
15 [Revision de sofware y programas 2 2.00 4.00 SYS-15-001
16 |Revision de las licencias de los equipos 2 2.00 4.00 SYS-16-001

Tabla 20: Programa de Auditoria
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En cada papel de trabajo se desarrollaran diferentes pruebas necesarias correspondientes
a las Actividades de Auditoria, y en la revision se presentaran novedades que deberan
registrarse en hojas de hallazgo, que deben ser referidas al papel de trabajo y llenado en

base a los Atributos del Hallazgo, como Condicion, Criterio, Causa y Efecto

Referenda:
A/ o
('\, ))INNOVA HOJA DE HALLAZGOS N° 1 oPTT-001.001
Elaborado por: Fecha elaborado: Revisado por: Fecha revisado
TiTLO CONDICION CRITERIO CAUSA EFECTO

llustracion 15: Hoja de Hallazgos
3.7 Plan Anual de Auditoria

El Plan Anual de Auditoria retne todos los programas de Auditoria que se realizaron,
resulta una forma de indice de contenidos para que el Auditor conozca cada programa y
la codificacion de los mismos. De igual manera el programa contara con el niamero de

horas estimadas que fueron programadas para cumplir el 200% de la revision.
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L ¢ PLAN ANUAL DE AUDITORIA INTERNA
« .7 CENTRO CERAMICO Afio 2018
Objetivo: Organizar los programas de auditoria a ser desarrollados en el afio.
Alcance: Todos los procesos,procedimientos e informacidn relacionados a la empresa que sean objeto de analisis.
Auditor Interno:  Diego Mancheno P.
Programas de Auditoria
< Horas Serie del papel
N° Departamento / Area Subproceso . p. p Supervisor
Estimadas de Trabajo

1 Dpto. Operaciones Sistemas 109.00 SYS

2 |Ventasy Servicio al Cliente Ventas y Servicio al Cliente 660.00 VTS

3 |Ventasy Servicio al Cliente Marketing 76.00 MKT

4 Dpto. Financiero Carteray Cobranzas 736.00 CRD

5 Dpto. Financiero Contabilidad 1,056.00 CON

6 Dpto. Financiero Compras 214.00 COM

7 Dpto. Financiero Dpto. Financiero 470.00 FIN

8 [Dpto. Financiero Tesoreria 48.00 TES

9 [Dpto. Administrativo Dpto. Administrativo 992.00 ADM

9 [Dpto. Logistica Bodega Principal 1,008.00 BOD

9 [Dpto. Logistica Dpto. Logistica 42.00 LOG

9 Recursos Humanos Recursos Humanos 413.00 RHS

Tabla

21: Plan Anual de Auditoria
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

Innova Centro Ceramico posee un Control Interno informal deficiente en base a la
evaluacion efectuada mediante el modelo COSO-ERM, por ello resulta no tener una
seguridad razonable acerca de la eficiencia y eficacia en las operaciones.

La empresa no posee un Manual de Funciones y Responsabilidades por escrito, por tanto
dificulta la comunicacién adecuada acerca de la segregacién de funciones y niveles de
autorizacion a los trabajadores, dejando espacios para que exista confusion y errores.

Existen politicas que estan desactualizadas y Procedimientos algo obsoletos, los cuales
no son ejecutados por el personal ni tampoco son obligados a cumplirlos, y eso genera
falta de credibilidad por sus empleados por cumplir otras politicas que son de obligatorio

cumplimiento.

Al analizar previamente la empresa mediante el Sistema del Control Interno COSO ERM,
permitié realizar un profundo andlisis de los riesgos de la empresa a partir de la
identificacion de sus objetivos estratégicos y sus principales procesos, identificando asi

las actividades que representan areas de riesgo potencial para la empresa.

La Metodologia propuesta permite identificar aquellos riesgos que no son detectables en
revisiones preliminares, puesto que son el resultado de actividades cotidianas
relacionadas con un perfil bajo que producen riesgo. Cabe sefialar que esos riesgos
pequefios desencadenan afectando procesos que intervienen en el servicio al cliente
afectando los elementos de Servuccién y pueden resultar catastréfico el no tratarlos,

desencadenando en Riesgos Financieros por la falta de clientes.

La Metodologia propone un Plan de trabajo con las Actividades de Auditoria a realizar
en el afio, basado en las areas mas importantes de la empresa, en donde los riesgos son
minimizados mediante los controles, por eso el trabajo de Auditoria es verificar que esos
controles se cumplan, ademas de analizar que tan eficaces resultan ser a la hora de evitar

riesgos.

Los elemento de Servuccidn actian como guias referenciales a la hora de detectar riesgos
relacionados con el servicio al cliente, y esto es de vital importancia ya que las empresas

comerciales son creadas para comprar y vender, hoy en dia no es solo necesario vender
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el producto, sino que el cliente adquiera el producto acompafado de un servicio, y eso

haré que se convierta realmente en cliente y no en un comprador esporadico.

El Servicio al cliente manejado desde la Optica de Servuccion beneficia a la empresa en
muchos aspectos, ya que genera una percepcion de servicio de gran calidad, mejora el
soporte fisico de la empresa, se distingue de la competencia por su responsabilidad con
el cliente y adicionalmente consigue publicidad positiva de los mismo clientes como
portavoces de la empresa hacia nuevos compradores. Cualquier riesgo financiero o

interno puede ser tratado con mayor facilidad que un riesgo reputacional.

4.2 Recomendaciones.

Innova Centro Ceramico debe reestructurar su esquema organizativo, ya que los cargos y

funciones estan cambiados o algunos no estan afines a sus funciones.

Desarrollar por escrito el Manual de Roles y Funciones, en base a un levantamiento de
informacidn y de igual manera con guia de organizacion de empresas con una actividad

econdmica similar.

Se necesita un compromiso de la direccion para implementar un sistema de Servuccion
en todas las areas, y esto que conlleve a que los encargados de cada departamento de la
empresa y a su vez cada trabajador asuma el compromiso de cumplir todas las tareas
adicionales que se implemente la Gerencia para trabajar enfocado en actividades de
calidad, para que se vean reflejadas en el Servicio, no solo a nivel de personal de contacto,

sino en los procesos internos y en soporte fisico.

La empresa debe invertir recursos en el Sistema de servuccion, ya que hay un costo de
implementacion, y un proceso de adaptacion en la que la empresa debe estar

comprometida en asumirlo.

La Gerencia debe brindar la apertura necesaria a que Auditoria Interna realice el Plan
Anual de Auditoria basado en Riesgos Financieros y Servuccionales, puesto que una

empresa comercial se debe a los clientes y su relacién por mantenerlos y captar nuevos.
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A6 Cuestionario “Trabajadores”
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Al Encuesta “Atencion al Cliente”

®INNOVA ENCUESTA ATENCION AL CLIENTE

CENTRO CERAMICO

SUCURSAL: FECHA:

Instrucciones:

Margue con una X en el recuadro nimero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como la mejor y 1 como la peor.

Muy insatisfecho
Insatisfecho
Normal
Satisfecho

Muy satisfecho

ua b WN -

Muy . Muy
PERSONAL DE CONTACTO (vendedor) mal  Mal Normal  Bien L

Trato y amabilidad recibida

Accesibilidad para solucionar requerimientos

Recomendacién éptima de productos

Rapidez en facturacion y cobro

Muy Mal Normal Bien Muy

SOPORTE FiSICO (almacén) mal bien

Aspecto estético del local

Exhibicidn y accesibilidad de productos

Precios en los productos

Informacidn sobre caracteristicas del producto

Iluminaciéon y musica

Cafeteria

¢QUE LE AGRADA MAS DE NUESTRO SERVICIO?

¢EN QUE DEBEMOS MEJORAR?
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A2 Encuesta “Entrega de Mercaderia”

@INNOVA ENCUESTA ENTREGA DE MERCADERIA

CENTRO CERAMICO

SUCURSAL: FECHA:

Instrucciones:

Marque con una X en el recuadro nimero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como la mejor y 1 como la peor.

Muy insatisfecho
Insatisfecho

Satisfecho

1
2
Normal 3
4
Muy satisfecho 5

Muy . Muy
PERSONAL DE CONTACTO (despacho) mal Mal  Normal  Bien | 0

Trato y amabilidad recibida

Accesibilidad para solucionar requerimientos

Revision de los productos entregados

Agilidad en la entrega de la mercaderia

SOPORTE FiSICO (bodega) 1 2 3 4 5

Aspecto estético del lugar

Accesibilidad (comodo ingreso del vehiculo)

Correcta senalizacion

¢QUE LE AGRADA MAS DE NUESTRO SERVICIO?

¢EN QUE DEBEMOS MEJORAR?
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A3 Encuesta “Entrega en obra”

@INNOVA ENCUESTA TRANSPORTE DE MERCADERIA

CENTRO CERAMICO

SUCURSAL: FECHA:

Instrucciones:

Marque con una X en el recuadro nimero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como la mejor y 1 como la peor.

Muy insatisfecho
Insatisfecho

Satisfecho

1
2
Normal 3
4
Muy satisfecho 5

Muy . Muy
PERSONAL DE CONTACTO (chofer) mal Mal ~ Normal — Bien o o

Trato y amabilidad recibida

Revision de los productos entregados

Entrega realizada a la fecha y hora programada

Agilidad en la entrega de la mercaderia

¢QUE LE AGRADA MAS DE NUESTRO SERVICIO?

¢EN QUE DEBEMOS MEJORAR?
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A4 Encuesta “Proveedores”

@ INNOVA ENCUESTA A PROVEEDORES
"7 CENTRO CERAMICO
LUGAR: FECHA:
NOMBRE: EMPRESA:

Instrucciones:

Marque con una X en el recuadro nimero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como la mejor y 1 como la peor.

Muy insatisfecho 1
Insatisfecho 2
Normal 3
Satisfecho 4
Muy satisfecho 5

Muy . Muy
PERSONAL DE CONTACTO mal Mal  Normal  Bien | 0

Trato y amabilidad recibida

Revision de los productos entregados

Entrega realizada a la fecha y hora programada

Agilidad en la entrega de la mercaderia

OTROS CLIENTES (Proveedores)
Cémo valora usted nuestros procesos para:

Negociacidn de Productos y Precios

Proceso de Pago

Proceso de Pedido

Proceso de recepcidn de productos

Proceso de reclamos

¢QUE LE AGRADA CUANDO NOS VISITA?

¢EN QUE DEBEMOS MEJORAR?
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A5 Cuestionario “Cliente Fantasma”

@l“ﬂovA CUESTIONARIO CLIENTE FANTASMA

CENTRO CERAMICO

SUCURSAL: FECHA:

NOMBRE: DOC / REF:

Instrucciones:

Marque con una Xen el recuadro nimero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como la mejory1como la peor.

Muy mal
Normal
Bien

Muy bien

Mal

PERSONAL DE CONTACTO (vendedor)

El personal de atencidn al cliente acude al encuentro con el cliente

Facilidad de palabra

Accesibilidad para solucionar requerimientos

Recomendacion éptima de productos

Rapidez en facturacion y cobro

Paciencia

Cordialidad

Presentacion e higiene

Procesos de servicio

SOPORTE FiSICO (almacén)

Aspecto estético del local

Exhibicion y accesibilidad de productos

Precios en los productos

Informacidn sobre caracteristicas del producto

Iluminacién y muasica

Servicio de Cafeteria

Limpieza

Amplitud y comodidad para desplazarse

Identificacion de zonas de descuento

Objetivo especifico en la visita

Comentario del Objetivo

Percepciones de la visita
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A6 Cuestionario “Trabajadores”

@lnﬂovA CUESTIONARIO INDIVIDUAL pag.1

CENTRO CERAMICO

SUCURSAL: FECHA:

NOMBRE:

Instrucciones:
Marque con una X en el recuadro nimero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como "MUCHO" y 1 como "NADA".

NADA
POCO
MEDIO
BASTANTE
MUCHO

ROLES Y FUNCIONES

Mi trabajo es lo suficientemente interesante como para que no me aburra.

Mi trabajo implica realizar diferentes tareas

Este puesto me ofrece oportunidades de adquirir nuevo conocimiento

Mi trabajo me exige ser creativo

La dificultad del trabajo que llevo a cabo estd acorde a mis habilidades.

En mi puesto de trabajo puedo trabajar a gusto

La cantidad de trabajo que debo realizar se ajusta a mis posibilidades.

En general, consigo los objetivos que me propongo en mi puesto de trabajo.

Tengo un alto grado de responsabilidad personal sobre las tareas que realizo.

Participo en las decisiones que se toman sobre el funcionamiento de mi area.

Desde mi puesto puedo hacer propuestas de mejora mi area.

Conozco perfectamente las tareas que debo realizar en mi puesto de trabajo.

Mi puesto de trabajo me ofrece estabilidad laboral.

SALARIOS Y CONDICIONES DE TRABAJO

Estoy satisfecho con mi sueldo

En la empresa que cada quién se merece lo que gana por su trabajo.

Estoy satisfecho con mi horario de trabajo

En mi jornada laboral tengo momentos para descansar.

En mi lugar de trabajo puedo trabajar cémodamente

Mi lugar de trabajo se encuentra bien ventilado.

No existen riesgos fisicos ni psicolégicos en mi puesto de trabajo.

Cuento con los recursos suficientes (materiales, equipos, etc.)

En este puesto tengo suficientes periodos de descanso y vacaciones.

SUPERACION Y ASPECTOS MOTIVACIONALES

Este trabajo permite capacitarmey superarme.

En la empresa hay oportunidades de crecimiento

Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento de compafieros

Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento por parte de mi jefe

Se obtienen recompensas cuando se trabaja bien

Cuando mi trabajo no estd bien hecho se reciben duras criticas.

Serealizan integraciones varias veces al afio

Se realizan eventos para los trabajadores
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@INNOVA CUESTIONARIO INDIVIDUAL pag.2

CENTRO CERAMICO

Instrucciones:

Marque con una Xen el recuadro niumero que mejor describa su experiencia, siendo
un 5 como "MUCHO" y 1 como "NADA".

NADA
POCO
MEDIO
BASTANTE
MUCHO

SUPERVISION

Mis jefes saben como dirigir el trabajo para que sea eficaz

Mis jefes estan perfectamente formados para llevar a cabo su labor.

Los jefes mantienen buenas relaciones con el resto del personal

Los jefes mantienen buenas relaciones con el resto de empresas de acabados

Entre los jefes y el personal existe una comunicacién fluida.

AMBIENTE LABORAL

Entre los compafieros de trabajo existe una fuerte competencia

Entre los compafieros hay apoyo y ayuda

Tengo buenas relaciones personales con mis compafieros de trabajo.

Entre el personal existe una comunicacién fluida.

COMUNICACION

Me reuno frecuentemente con mi Jefe

Mi jefe confia en mi

Mi jefe toma en cuanta mis sugerencias

Mi Jefe me apoya en lo que necesito

Mi Jefe me ensefia, me motiva y me guia

Gracias por su contribucidn, la empresa trabaja cada dia para mejorar las condiciones laborales
y el ambiente interno.




