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Resumen

Los sistemas de control interno constituyen una herramienta eficaz para el
manejo empresarial, especialmente para fortalecer las organizaciones en sus
procesos administrativos y financieros. EI modelo COSO se ha erigido como una
metodologia de popular aceptacién a nivel mundial, pues mediante una serie de
pasos permite elaborar estrategias que reducen los riesgos a los que estan
expuestas las empresas, fundamentalmente por fallas en los procesos. El aporte
del modelo es facilitar la medicion objetiva de los resultados de la empresa,
mediante la construccion de indicadores de gestion derivados de los objetivos y
metas de la empresa. La principal contribucion de este modelo es ofrecer a la
empresa una forma de identificar las debilidades y fortalezas. El presente estudio
aplica este modelo a una empresa dedicada a la comercializacion de repuestos. La
metodologia utilizada fue el Perfil de Capacidad Interna (PCI) a través de la
entrevista diferenciada y cerrada. Ello permiti6 obtener un diagnéstico interno que
facilito la definicion de las debilidades relevantes de Garces Motors como:
estructura organizativa poco flexible, inexistencia de algin mecanismo de control
interno y procesos administrativos completamente manuales. Estos hallazgos
permitieron establecer un conjunto de estrategias que buscan subsanar el problema

detectado.
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Abstract

The internal control systems are an effective tool for business management,
but above all to strengthen organizations in all their administrative and financial
processes. In this sense, the COSO model of internal control has emerged as a
method of popular acceptance worldwide, since through a series of steps it allows
developing strategies to reduce the risks to which companies are exposed, mainly
due to failures in the processes. The contribution of the model is to allow the
objective measurement of the company's results, through the construction of
management indicators derived from the objectives and goals of the company.
However, the main contribution of this model is to offer the company a way to
identify weaknesses and strengths. The present study applies this model to a
company dedicated to the commercialization of spare parts. The methodology
used was the Internal Capacity Profile (PCI) through the differentiated and closed
interview. This allowed us to obtain an internal diagnosis that facilitated the
definition of the relevant weaknesses of Garcés Motors such as: an organizational
structure that is not very flexible, the absence of some internal control mechanism
and completely manual administrative processes. These findings allowed to

establish a set of strategies that seek to correct the detected problem.

Keywords: Internal Control, Indicators, Objectives, Goals, Strategies



Introduccion

El proceso de globalizacion de la economia, la eliminacion de las fronteras
comerciales, la cada vez mayor competitividad de las empresas y la continua
renovacion tecnoldgica de los productos y servicios, ha llevado a las
organizaciones productivas a mantenerse a la vanguardia para garantizar su
permanencia en el mercado.

Esto significa que la dindmica en la que las sociedades mercantiles deben
desarrollar su actividad economica es tan compleja y volatil que les exige estar en
permanente evolucion y actualizacion para dar respuesta a las crecientes y
cambiantes necesidades de los demandantes de bienes y servicios. Asi pues, las
unidades de explotacion productiva que no asuman las exigencias de un mercado
global en continuo cambio no podran sobrevivir, habida cuenta que solo las
estructuras organizativas fuertes y adaptables, con recursos humanos formados y
motivados y, con mecanismos de control interno y capacidad de respuesta ante los
riesgos garantizan una larga vida comercial.

Esto demuestra que ya no basta con tener un producto de calidad y conocer
suficientemente el mercado, sino que las empresas deben organizarse
estratégicamente a través del establecimiento de objetivos y metas claras y
medibles en el tiempo.

En este marco referencial los métodos de control interno cobran un papel
fundamental para garantizar el desarrollo y perpetuidad de las empresas, porque,
por una parte, permiten tener en tiempo real un perfecto conocimiento del
comportamiento de la empresa, evitan el re-trabajo y sobre todo facilitan la

administracion de los recursos y la prevision ante las posibles contingencias.



En este sentido, la metodologia del Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway (COSQO) ofrece a las empresas sin importar su tamafio, una
férmula que garantiza el éxito en el establecimiento de mecanismos de control
interno a través del establecimiento de objetivos individuales y departamentales
perfectamente alineados con los objetivos estratégicos de la empresa,
desmembrandolas para conocer las vulnerabilidades que pudieran existir y
establecer elementos de control que neutralicen estos riesgos o debilidades.

Asi las cosas, se realizo un estudio para aplicar el modelo COSO de Control
Interno a la empresa Garcés Motors Cia. Ltda., quienes, si bien cuentan con una
amplia trayectoria en el mercado de repuestos, presentan una serie de debilidades
que se pretenden fortalecer a través del establecimiento de un sistema de control
interno.

Para llevar a cabo el estudio se realizo, primeramente, una revision teérica
sobre las caracteristicas y condiciones del modelo COSO. Asimismo, se llevo a
cabo la presentacion de la empresa en estudio. Posteriormente, se aplicé el perfil
de capacidad interna (PCI) para determinar las debilidades y fortalezas de la
empresa en estudio para lo cual se aplico un instrumento de medicion a los grupos
estratégicos previamente seleccionados tal como indica la metodologia.
Finalmente, se definieron una serie estrategias de aplicacion inmediata para

corregir y neutralizar las debilidades detectadas.



Fundamentacion Tedrica
El Control Interno en las Empresas

Las empresas son la forma a traves de la cual la sociedad se organiza con
ocasion de la produccion ya sea de bienes y/o servicios, constituyen en si mismas
sistemas integrados que deberian funcionar a la perfeccidn para garantizar el éxito
de los emprendimientos o iniciativitas particulares puablicas y privadas. Sin
embargo, el dinamismo de la economia actual ha ocasionado algunas dificultades
para el manejo de las empresas, pues son tantos los aspectos que se deben
considerar que muchas veces se descuida alguno que otro engranaje, lo cual se
traduce en perdidas e ineficiencia. Esta circunstancia, se corrige en mucho a traves
del establecimiento de mecanismos de control interno, que es no es Mas que un
conjunto coherente de herramientas que facilitan el manejo 6ptimo de los recursos
para obtener los mejores resultados.

Segun George Terry (1985) definia la administracion como un proceso
mediante el cual se logran los objetivos a través de otras personas, para ello se
requiere planeacion, organizacion, ejecucion y control. Esto significa, que la fase
final de todo proceso administrativo satisfactoria exige cumplir con el control de
la gestion.

Desde una perspectiva general el control se define como un analisis
minucioso que permite hacer una verificacion de las acciones emprendidas. Si esta
nocion se aplica a la administracion y finanzas de las empresas, el control se
entiende como la verificacion de que todo se esté llevando a cabo de acuerdo con

lo planificado. EIl control interno es un sistema integral de conocimientos



orientado al manejo eficiente y eficaz de los recursos humanos, materiales y
financieros de la empresa (Mallo, 1995).

En un sentido més estricto el control interno se define como: “...el
conjunto de acciones, actividades, planes, politicas, normas, registros,
procedimientos y métodos, incluido el entorno y actitudes que desarrollan
autoridades y su personal a cargo, con el objetivo de prevenir posibles riesgos que
afectan a una entidad...” (Contraloria General de la Republica, 2018).

Ahora bien, para que el control interno sea efectivo en las organizaciones
es menester que el mismo incluya cada uno de los procesos y sub-procesos de
administracion y finanzas, de tal manera que se regule de manera automatica
conjuntamente con la ejecucion de las acciones. Para ello, las empresas deben
tener claramente definidos sus objetivos y metas, su mision, vision y valores, asi
como las potencialidades y debilidades tanto internas como externas de la
empresa.

A este tenor, Gomez (1994) senala que “Ninguna empresa puede alcanzar
el éxito si no tiene una administracion competente” (p. 4), para lo cual es
necesaria la planeacion estratégica que permita alcanzar los resultados deseados,
es el primer paso hacia la excelencia pues establece los parametros sobre los
cuales se ejecutan las acciones y se ejercera el control interno.

La planeacidn estratégica es el proceso mediante el cual los tomadores de
decisiones en las empresas conocen, procesan y analizan la informacion interna y
externa que les afecta (Serna, 2003).

En este particular, Noguera (2012) informa que:



El control debe servir de guia para alcanzar eficazmente los objetivos
planteados con el mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos,
financieros, etc.). Por ello se puede definir el control de gestion como un
proceso de retroalimentacion de informacion de uso eficiente de los recursos
disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados (s.p).

Uno de los sistemas de control interno més difundidos en el dmbito
empresarial desde 1992 ha sido el COSO, ya que proporciona de manera sencilla
y elocuente herramientas para la implantacion de control interno para cualquier
tipo de organizacion sin importar el tamafio de la misma tanto en estructura como
en tipo de operaciones.

El COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway) es
definido como “una comision voluntaria constituida por representantes de cinco
organizaciones del sector privado en EEUU, para proporcionar liderazgo
intelectual frente a tres temas interrelacionados: la gestion del riesgo empresarial
(ERM), el control interno, y la disuasion del fraude” (Asociacion Espafiola para la
Calidad, 2018) .

En sintesis, se puede decir que el modelo COSO busca facilitar a las
empresas la estandarizacion de los mecanismos de control interno y facilitar el
logro de los objetivos organizacionales.

En este orden de ideas, la AEC afirma que el Control Interno es un sistema
Ilevado a cabo por la alta gerencia, asi como por el resto del talento humano de
una sociedad mercantil, cuyo objetivo es brindar seguridad en cuanto al logro de
las metas organizativas dentro de las categorias tipificadas por la AEC, las cuales

se enuncian a continuacion:



« Capacidad de lograr las operaciones de manera efectiva y éptima.
« Veracidad de los Estados Financieros.
o Cumplimiento de la normativa vinculante vigente. .

De acuerdo con la CGR la aplicacion del COSO se fundamenta en una

estructura basada en cinco componentes funcionales:

1. Entorno de control.

2. Medicion de los riesgos.

3. Acciones de control de direccién
4. Informacion y comunicacion

5. Supervision

Estos elementos construyen la base sobre la cual se elabora el sistema de
control interno y cuya aplicacién es posible a través del analisis o evaluacion de la

empresa que lo requiera.

Sistemas de Evaluacion Empresarial (Auditoria Organizacional)

El disefio de la administracion empresarial exige el analisis y evaluacion
tanto de la estructura como de los procesos de las organizaciones, para lo cual se
debe realizar un estudio exhaustivo de todos los aspectos de la empresa. Para
Goodstein (1998) la auditoria de desempefio es de vital importancia para las
empresas porque facilita el disefio de la estrategia de negocio y permite un mayor
y mejor control de la ejecucidn de las acciones y, no realizarla de manera rigurosa
puede generar una falsa sensacion de seguridad financiera que conduciria

inevitablemente hacia el fracaso empresarial.
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En este sentido, no existe un estandar para realizar la auditoria
organizacional y que cada empresa debera determinar el enfoque y profundidad
del diagndstico. No obstante, existen procedimientos basicos que pueden aplicarse
para realizar la evaluacién empresarial tales como el Perfil de Capacidad Interna
(PCI) y el andlisis de vulnerabilidad (Serna, 2003).

El PCI es un medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa
con respecto a las oportunidades y amenazas (Serna, 2003). Se trata de determinar
qué es y donde se encuentra la organizacion, lo cual constituye el punto crucial de
la fase de evaluacion (Goodstein, 1998), que dara paso al disefio de una estrategia
de control interno.

El PCI examina cinco categorias a saber:

1. Capacidad Directiva

2. Capacidad Competitiva (o el mercado)
3. Capacidad Financiera
4. Capacidad Tecnoldgica (produccion)

5. Capacidad del Talento Humano (Serna, 2003)

Realizado el diagnostico, se procedera a disefiar la estrategia de control

interno.

Métodos o Estrategias de Control Interno

En la actualidad existes muchos métodos o estrategias de control interno
aplicados a las empresas, sin embargo, tal como se ha sefialado uno de los que ha

alcanzado mayor difusién y aceptacion a nivel mundial es el COSO, pues no solo
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es aplicable a cualquier tipo y tamafio de organizacion, sino que ha demostrado
ser altamente eficiente.

De acuerdo con la AEC en 2004, se publicé el estandar “Enterprise Risk
Management - Integrated Framework” (COSO II) Marco integrado de Gestion de
Riesgos, que amplia el concepto de control interno a la gestién de riesgos
implicando necesariamente a todo el personal, incluidos los directores y
administradores (Asociacion Espafiola para la Calidad, 2018).

COSO 1l (ERM) amplia la estructura de COSO | a ocho componentes:

1. Ambiente de control: viene a ser el conjunto de valores e ideologia de
la empresa conjuntamente con la postura de los trabajadores ante los
riegos y las acciones de control propiamente dichas.

2. Establecimiento de objetivos: a todos los niveles, estratégico, medular,
de apoyo, comunicacional y de logro.

3. Visualizacion de los hechos que pudieran afectar el logro de los
objetivos.

4. Evaluacion de Riesgos: reconocer y evaluar los riegos.

5. Reaccion ante los riesgos: definir un plan de accion ante lo que pudiera
ocurrir.

6. Actividades de control: establecimiento de un plan de accién que
garantice la neutralizacion de los riegos.

7. Informacion y comunicacion: efectiva de manera que todo el personal
conozca en tiempo real los alcances de sus deberes y obligaciones.

8. Supervision: para hacer el acompafiamiento continuo de las acciones.

12



Posteriormente, en mayo de 2013 se ha publicado la tercera version COSO.
Las novedades que introdujo este Marco Integrado de Gestion de Riesgos son:

e Optimizar los mecanismos y herramientas de control de riesgo para
hacerlas mas adaptable. .

e Elevar las posibilidades de suprimir los riesgos y el logro de los
objetivos.

e Favorecer la comunicacion asertiva y el manejo veraz de la
informacion.

Ahora bien, la combinacién e integracion de todos estos elementos

permitiran el manejo eficiente y eficaz de la empresa al garantizar un control

saludable de todos los ambitos.

Ventajas del Modelo de Control Interno COSO

De acuerdo a la Asociacion Espafiola para la Calidad (2018) algunos de los
beneficios de utilizar el estandar COSO en las organizaciones son:

e Facilita la toma de decisiones de la alta gerencia en cuanto a la
asignacion de las tareas y la identificacion de los riesgos.

e Permite la integracion de los sistemas de control de toda la empresa.

e Mejora la rentabilidad de la empresa al hacer uso eficiente de los
recursos disponibles.

e Optimiza los procesos de comunicacion interna.

e Fortalece el control interno.

13



Finalmente, el objetivo del control es apoyar a los directivos en el proceso
de toma de decisiones con vision empresarial, para que se obtenga los resultados
deseados (Blanco, 1980).

Mecanismos para la implementacion de un sistema de Control Interno
basado en COSO

El primer paso para la implementacion de un sistema de Control Interno es
realizar un detallado diagndstico de la empresa para determinar las debilidades y
fortalezas, pues ello permitira minimizar o compensar las debilidades y
aprovechar al maximo las fortalezas. Una vez que se ha realizado el diagndstico se
procede a definir los objetivos de corto, mediano y largo plazo de la empresa, asi
como la mision, vision y valores de la misma, los cuales seran la base para la
definicidn de las estrategias a asimilar por la empresa y optimizar sus procesos
internos. Segun Kaplan (2000) afirma que: “Hoy en dia, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y, por tanto, es vital que tengan una exacta
comprensién de sus objetivos (...)” (p. 14).

El tercer paso consiste en establecer objetivos y metas individuales para
cada una de las areas, de manera de poder construir indicadores de gestion que
permitan medir el rendimiento y eficiencia de cada una. La revision periédica de
los indicadores establecidos permitira realizar los ajustes necesarios y definir las
desviaciones que pudieran presentarse para introducir oportunamente los
correctivos pertinentes. Sobre este particular, Serna (2003) opina que:

Un sistema integrado de medicién de gestion SIMEG, es un conjunto de
indicadores medibles derivados del plan estratégico, que permite evaluar

mediante indices el alineamiento entre las estrategias, los objetivos, las
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acciones y los resultados y, por tanto, determinar el desempefio de la
organizacion... (p. 276)

Esto significa que los indicadores constituyen el elemento fundamental del
sistema de control pues son los que van a permitir realizar el monitoreo
permanente de la gestion y permitiran detectar las desviaciones que pudieran
surgir y establecer los correctivos pertinentes. Finalmente, se debe tener en cuenta
que cualquier sistema de control interno que se quiera implementar debe contar
con la participacion de todos los miembros de la organizacion (Mantilla, 2005). A
este mismo tenor, Lorino (1995) manifiesta que el primer paso para la
instauracion de un sistema de gestion es la identificacion de las actividades. Esto
significa que de la correcta evaluacion de los procesos de la empresa se derivara el
mejor sistema de control interno puesta se sostendra sobre una base solida.

En este mismo sentido, Salgueiro (2001) sefiala que aquello que no se puede
medir simplemente no existe. Por ello, cualquier sistema de control interno debe
incluir la construccion de indicadores de gestion que sefialen si se estan
cumpliendo los objetivos y alcanzando las metas.

Por otra parte, Gitman (2007) expresa que cualquier planificacién
estratégica que se realice debe incluir el flujo de efectivo como una parte vital de
la empresa, es decir, que dentro de los mecanismos de control interno los procesos
de caja y flujo de efectivo deben tener una consideracion especial, en cuanto a la
supervision y sobre todo en el establecimiento de los niveles de aprobacion y
autorizacion.

Por su parte, los procedimientos administrativos condicionan de manera

importante los resultados de una gestién. Es por ello, que el control interno se
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centra fundamentalmente en ellos y en todo lo relacionado con el manejo y control
de los ingresos y gastos (Sapag, 1985).

Finalmente, conviene sefialar que el éxito en la implementacion de cualquier
esta asociado a la efectividad en la socializacién del proceso, es decir en la
capacidad de comunicar eficientemente a todos los involucrados. A este particular
Sanchez (2009) dice que “...en la actualidad, hay que cuidar absolutamente todo
tipo de comunicacion, desde las acciones internas dirigidas a los accionistas y
empleados de la compania...” (p. 31), porque el énfasis del desarrollo
organizacional estd en el cambio en la cultura de la organizacién (Chiavenato,
2007).

Objeto de Estudio
Datos Generales de Garcés Motors Cia. Ltda.

La empresa Garcés Motors Cia. Ltda., es un agente autorizado de la General
Motors del Ecuador S.A. para la comercializacidn de repuestos y accesorios
originales para camiones Isuzu, Chevrolet. Se constituy6 en el afio 2002 y esta
ubicada en la ciudad de Santo domingo de los Tsachilas, en la Av. Quevedo y Av.
Abraham Calazacon, se especializa en la venta de repuestos y accesorios, para
camiones de marca Chevrolet ISUZU.

Los socios de la Compafiia estan conformados por la familia Garcés
radicada en la ciudad de Santo Domingo, quienes cuentan con amplio
conocimiento del sector automotriz ya que durante 28 afios han tenido exitosos

negocios vinculados al sector.
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Actualmente, cuenta con planificacion estratégica, la cual es manejada
principalmente por el gerente general y define la mision y vision de la empresa de
la siguiente manera:

Misién

Su misién es comercializar repuestos originales ofreciendo el mejor
servicio
Vision

Consolidarse como lideres en la venta de repuestos originales de la marca
ISUZU, ofreciendo un servicio de calidad y personalizado a su clientela a nivel
nacional.

La empresa cuenta con mas de 3.600 clientes registrados en su cartera y
dispone un stock de méas de 1.600 tipos de repuestos. A la fecha, ha tenido una
trayectoria comercial muy satisfactoria a través de una politica de ventas a
contado y crédito a 30 y 60 dias, para lo cual cuenta con una estructura
organizativa muy sencilla pero eficiente.

En primer lugar, esté la Junta Directiva que determina y toma todas las
decisiones en cuanto a los planes estratégicos de la empresa. EI Gerente General
es el responsable de cumplir y hacer cumplir las directrices e instrucciones de la
junta directiva. Hace las veces de representante legal de la empresa y coordina con
el resto del equipo la ejecucidon de las acciones y tareas.

Departamento de ventas, son los responsables directos con todo el proceso
de comercializacién de la empresa (actividad principal o medular). Esto significa

que se dedican a mantener al dia la cartera de clientes, realizar a cobraba e

17



informar sobre la variacion de los inventarios a los efectos de hacer la oportuna
reposicion.
Departamento administrativo, es el area de apoyo por excelencia y sus

funciones son las propias de una gestion administrativa, como es el realizar el

registro de todas las operaciones, apoyar al area medular, hacer el seguimiento de

las cobranzas y la tramitacion oportuna de todos los pagos.

Junta de
Accionistas

Gerente General

Dpto
Administrativo

.b.

lustracion N° 1- Estructura Organizativa de Garcés Motors Cia. Ltda.

Dpto Ventas

Fuente: Garcés Motors Cia. Ltda (2018)

Elaboracion Propia

Sin embargo, la dinamica del mercado actual y la continua busqueda de
mejoras y optimizacion en el uso de los recursos motiva a establecer un Sistema
de Control Interno que facilite los procesos, estandarice la medicion de los
resultados y lo mas importante permita hacer las alertas tempranas ante posibles
distorsiones que pudieran presentarse en el desenvolvimiento de la empresa. A

este respecto, se va a establecer un sistema basado en el modelo COSO, pues
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aplica para todo tipo de empresas con independencia de su tamafio o volumen de
operaciones.
Ahora bien, para el establecimiento del sistema se debe realizar el

diagnéstico, para definir las estrategias y los indicadores de gestion.

Metodologia

Para la realizacion del diagnostico de la empresa se utilizara el Perfil de
Capacidad Interna (PCI) el cual permitira la identificacion de fortalezas y
debilidades de la empresa. En este sentido, Serna (2003) muestra que existen una
serie de pasos a cumplir para realizar el PCI. Estos son:

e Preparar la informacion preliminar, mediante la aplicacion de

cuestionarios

e Conformacion de grupos estratégicos, se trata de seleccionar a las

personas que deberan responder los cuestionarios. En este caso, por
tratarse de una empresa muy pequefia los cuestionarios seran
completados por el Gerente General, el Jefe de Ventas y el Jefe de
Administracion.

Para la obtencion de esta informacion, se utilizo la técnica de la entrevista
diferenciada y estructurada o cerrada, la cual consistio en la aplicacion de un
instrumento de medicion tipo cuestionario al grupo estratégico que se definié.

Cabe destacar que la técnica de entrevista es una forma de interaccion
social que tiene por objeto la recoleccion de informacidn para una investigacion.
El investigador formula preguntas a personas capaces de aportar datos de interés a

la investigacion (Sabino, 1992).
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En este caso, tal como establece el PCI se selecciond a los grupos
estratégicos (personas de interés en cada una de las areas a evaluar), por ello, se
habla de entrevista diferenciada y dado que solo se queria medir aspectos muy
especificos de cada una de las capacidades de la empresa se hizo entrevista
estructurada o cerrada a través del cuestionario.

El cuestionario fue separado en 5 secciones, cada una de las cuales
responde a cada una de las capacidades de la empresa: directiva, competitiva,
financiera, técnica y de talento humano. Cada seccion, a su vez se separo en diez
items que evaltan cada factor a ser considerados por los entrevistados quienes
debian calificarlos en alto, medio y bajo de acuerdo a sus conocimientos de la
empresa y el mercado. De igual manera, deberian categorizar el impacto de cada
uno de los items en base al criterio alto, medio y bajo.

e ldentificacion de las Fortalezas y debilidades, para lo cual el grupo
estratégico seleccionado deberé priorizar las fortalezas y debilidades en
una escala alto, medio, bajo. Asimismo, debe valorarse el impacto de
cada fortaleza o debilidad.

e Elaboracion de una matriz que resuma los resultados obtenidos y
permita tener un claro diagnostico (Serna, 2003).

Una vez obtenido el diagndstico se procedera a establecer las estrategias,

objetivos y metas por area funcional y a establecer los indicadores de gestién. Con
respecto a esto Ultimo, los indicadores son una herramienta eficaz para la

medicion, seguimiento y evaluacion de la gestion empresarial (Pacheco, 2002).
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Anadlisis de los Resultados

La aplicacion del cuestionario a los grupos estratégicos permitio determinar
las siguientes debilidades y fortalezas de Garcés Motors Cia. Ltda.
Fortalezas:
e Se cuenta con un plan estratégico
e Amplio conocimiento del mercado
eHabilidad para manejar las crisis
e Efectividad en los tiempos de entrega de productos
e Conocimiento del proceso
eBuen manejo de inventarios
e Cartera de clientes leales y satisfechos
eProductos bien posicionados en el mercado
eRapido ciclo de conversion de efectivo
Debilidades:
ePoca flexibilidad en la estructura organizacional.
ePobre comunicacion con la alta gerencia y entre areas operativas
¢No hay sistema de control interno
e Sistemas manuales de registro y seguimiento
¢ Absentismo laboral
ePoco uso de la capacidad de endeudamiento
eBaja rotacion de inventarios
eBaja elasticidad Precio de la demanda
Las debilidades y fortalezas expresadas orientan las estrategias y acciones

que debe asumir la empresa para optimizar sus procesos. Sin embargo, a primera
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vista que se puede observar que la mayor fuente de debilidades proviene del
comportamiento interno de la empresa ya que la rudeza de su estructura
organizacional (modelo cerrado), la poca comunicacién entre la gerencia y las
areas operativa y de apoyo y entre éstas. Asi como la ausencia de algun
mecanismo de control interno de la gestion y la falta de automatizacion en los
sistemas de registro y seguimiento le confiere una alta vulnerabilidad y por lo
tanto la coloca en riesgo. Sin embargo, el gran nimero de fortalezas que presenta
la empresa, sobre todo en lo relacionado con la atencion y mantenimiento de los
clientes puede y debe ser utilizado para minimizar las debilidades.

Ahora bien, antes de disefiar la estrategia y definir los mecanismos de
control sobre cada una de las areas. Se analizaran cada una de estas debilidades a
la luz de las fortalezas para establecer la mejor estrategia en cada caso.

e Estructura organizativa rigida e inflexible, esta debilidad le confiere alto
riesgo a la empresa pues impide la diversificacion de las funciones,
colapsa el volumen de las operaciones y dificulta la fluidez de los
procesos. La estrategia a aplicar para neutralizar este efecto perverso es
disefiar una estructura organizativa mas acorde con las necesidades
actuales y futuras de la empresa. Ello permitira hacer una mejor definicion
de las funciones de cada area y de cada cargo dentro de cada area. A

saber:
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Gerencia General

Funciones Actuales

Funciones Propuestas adicionales a las Actuales

e Supervisar las tareas de
las &reas operativas y
de apoyo

e Elaborar los planes
estratégicos y vigilar su
cumplimiento

e Suscribir contratos y
convenios con los
clientes

e Autorizar los pagos

Establecer conjuntamente con las areas
medular y de apoyo las tareas a llevar acabo
por cada area y general un programa de auto
gestion en cada area, pero con reporte
continuo y permanente a la gerencia general
Elaborar los planes estratégicos con la
participacién y consenso de las areas
medular y de apoyo

Informar a todas a areas de todas las
actividades que se propone ejecutar a los
efectos de mejorar la comunicacion interna
Proponer y elaborar en conjunto con las otras
areas, un manual de cargos con perfiles de
competencias de cada uno de los cargos de la
empresa, asi como manuales de normas y
procedimientos para cada una de las areas
medulares y de apoyo.

Proponer juntas de personal orientadas a la
difusion de los planes a aplicar en la
siguiente semana operativa y de los
resultados obtenidos durante la semana en
ejecucion.

Mejorar la comunicacion vertical a traves de
juntas técnicas con cada una de las areas

medulares y de apoyo.

Tabla N° 1 —Funciones Actuales y Propuestas de la Gerencia General

Fuente: Elaboracion Propia
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Departamento de Ventas

Funciones Actuales

Funciones Propuestas

adicionales a las Actuales

e Llevar el registro de los clientes.

e Hacer el manejo de los
inventarios

e Realizar la gestion de cobranza

Mantener comunicacion
permanente con los clientes.
Establecer un sistema de manejo
y control de inventarios el cual
puede ser a través de alguno de
los sistemas automatizados que se
ofrecen en el mercado, pero para
ello, se deben probar y proponer a
la gerencia general el que se
adapte mejor al comportamiento
de la empresa

Realizar reuniones periddicas
para el establecimiento de
objetivos y metas del
departamento, asi como la
designacion de tareas y acciones
Realizar reuniones permanentes
con el area de apoyo para
optimizar la comunicacion

horizontal.

Tabla N° 2- Funciones actuales y propuestas del Area de Ventas

Fuente: Elaboracién propia

e Pobre comunicacion entre la gerencia y las areas de apoyo, una de las

grandes debilidades de las empresas tiene que ver con la falla de

comunicacion. En este sentido Arias (1986) indica que “la

comunicacion es indispensable para lograr la necesaria coordinacién
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de los esfuerzos a fin de alcanzar los objetivos perseguidos por la

organizacion” (p. 387), es decir, que solo a traves de un sistema de

comunicacion permeable por toda la empresa, se van a lograr los
objetivos de optimizacion. Ello se puede lograr a través de:

o Llevar a cabo reuniones semanales entre la gerencia general y las
areas de apoyo y medular.

o Realizar reuniones periddicas en cada una de las areas para discutir
la mejor forma de realizar el trabajo.

o Realizar reuniones periodicas entre las areas medular y de apoyo

o Establecer que todos los requerimientos o solicitudes deben
realizarse por escrito (correo electronico), lo cual no solo permitira
un mejor control, sino que fortalecera la comunicacion.

o Automatizar los procesos administrativos, a través de un sistema
administrativo el cual no solo propicia un mayor control (pues son
inalterables) sino que ademas promueve la comunicacion entre las
distintas areas y niveles ya que para garantizar el 6ptimo
funcionamiento del sistema todas las areas deben estar

interconectadas y trabajar en conjunto.
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Departamento de Administracion

Funciones Actuales

Funciones Propuestas

adicionales a las Actuales

Registra oportunamente todas
las operaciones de la empresa
Cumple de manera oportuna
con todas las obligaciones y
pagos de la empresa.

Elabora los estados

financieros

Proponer un sistema
automatizado de registro de
operaciones de acuerdo a las
necesidades de la empresa, el
cual no pueda ser vulnerado o
alterado.

Realizar reuniones periddicas
con el personal del area para
el establecimiento de metas y
objetivos.

Elaborar manuales de normas
y procedimientos para todos
los procesos y sub procesos
de la empresa.

Realizar reuniones
permanentes con el area de
ventas para optimizar la

comunicacion horizontal.

Tabla N° 3 — Funciones Actuales y Propuesta del Area Administrativa

Fuente: Elaboracion Propia

El fortalecimiento de la comunicacion interna de la empresa es una de

las premisas del modelo COSO. En este sentido, Harris (1982) sefiala

que “son los administradores los responsables de mejorar el nivel de

comprension de los mensajes e ideas con sus subalternos, colegas y

superiores” (s.p.). Esto significa que la responsabilidad de que el

mensaje sea correctamente transmitido recae en el gerente general,
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quien deberé asegurarse que los trabajadores entiendan y asimilen el

sistema de control interno.
No existe sistema de control interno: el objetivo primario de este estudio
es justamente el establecimiento de un sistema de control interno que
permita optimizar todos los procesos. La empresa hasta hora no ha
manejado la politica de establecer objetivos y metas para cada ejercicio
econdmico, lo cual dificulta el control y seguimiento. Pues es de los
objetivos y metas que se derivan los indicadores de gestion que van a
permitir evaluar y medir los riesgos y consecuentemente, tomar las
acciones que corresponda.
En este caso, se trata de establecer objetivos anuales en cada area y los
mismos deben ser revisados cada tres meses, para ver si la ejecucion se
corresponde con lo programado Y realizar los ajustes respectivos.
Asimismo, en cada departamento, se deberan establecer los objetivos
individuales de cada trabajador. Es decir, establecer las metas que se
espera que cada trabajador alcance durante el ejercicio econdmico, los
cuales al igual que los objetivos del departamento deben ser revisados
trimestralmente. Obviamente estos objetivos individuales deben estar
alineados con los objetivos departamentales y esto ultimos a su vez, con

los objetivos estratégicos; tal como muestra la siguiente ilustracion:
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Objetovos y
metas
individuales

Objetivos y metas
departamentales

Objetivos y metas
estrategicos

Miison, vision y
valores de la
empresa

llustracion N° 2 — Interrelacion de los Objetivos Empresariales Fuente:
Elaboracion Propia

e Los procedimientos tanto medulares como de apoyo, se llevan a cabo de
manera manual, situacién que aumenta significativamente el riesgo
porque a las fallas sefialadas se le debe sumar el componente humano en
cuanto a la posibilidad de cometer errores involuntarios al momento de
realizar el registro de una operacion.

En sintesis, el Sistema de Control Interno de Garcés Motors Cia. Ltda.

Consiste en lo siguiente:

1. Actualizar el Plan Estratégico y revision de la mision, vision y valores,

con la participacién de todos los trabajadores de la empresa.

2. Establecimiento de los objetivos individuales (por puesto de trabajo) y

departamentales alineados entre si y con los objetivos estratégicos de la

compafiia, con la participacién de todos los empleados.
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7.

Separacion de las funciones de cada cargo o puesto de trabajo, a través
de la creacidn de un manual descriptivo de cargos con perfiles de
competencia.

Establecimiento de niveles de autorizacion y aprobacion en todos los
procesos, sobre todo en los relacionados con movimientos de caja o de
inventarios.

Implementacion de un sistema administrativo automatizado que
simplifique los procesos, mejore la comunicacion entre las areas y
mantenga las distintas instancias de autorizacion y aprobacion.
Flexibilizacion de la estructura organizativa de manera que la misma se
adecue a las necesidades actuales y futuras de la empresa y del
mercado.

Socializar el sistema de control interno a implementar

No obstante, la aplicacion de un sistema de control interno supone asumir

las siguientes medidas inmediatas:

1.

2.

Realizar a diario el depdsito bancario de los pagos recibidos en efectivo
Los pagos recibidos y dados en efectivo deben estar acompafiados de un
comprobante de efectivo el cual debe ser correlativo, ser emitido sin
enmendadura ni tachadura y su valor debe estar expresado en nimeros y
letras.

Realizar arqueos de caja de manera sorpresiva, asi como tomas fisicas
del inventario de articulos para la venta.

Las funciones de manejo de caja y registro de las operaciones de caja

deben realizarla personas diferentes.
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5. Deben realizarse conciliaciones bancarias todos los meses.

6. Se debe realizar toma fisica del inventario al cierre de cada mes y esta
toma fisica debe corresponderse con lo que esta reflejado en el sistema
(una vez sea implementado) o, en su defecto, contra los documentos de
movimientos de almacén.

7. Los movimientos de almacén (entradas o salidas) solo se realizaran
cuando los mismos estén acompafiados del expediente respectivos y
estén debidamente autorizados por el Gerente General o quien el

delegue.
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Conclusiones y Recomendaciones

Mantener por largos periodos de tiempo una empresa en el mercado, supone
un gran esfuerzo por parte de los accionistas quienes deberan realizar
actualizaciones permanentes de sus sistemas de gestion para garantizar la mayor
eficiencia de sus empleados. Asimismo, deben mantener una comunicacion
efectiva entre los empleados y las distintas areas operativas y de apoyo, para
favorecer el flujo de informacidn y el mejor uso de los recursos.

Las empresas modernas se mantienen a la vanguardia, gracias a la
renovacion permanente de sus méetodos y modelos de gestion. Hoy en dia no basta
con tener pleno conocimiento del mercado para ser exitoso, sino que mas bien se
requiere de una actualizacion continua y contar con empleados eficientes,
comprometidos con sus procesos Yy altamente identificados con la empresa.

Para alcanzar esta propuesta es menester disefiar un programa de formacion
permanente del capital humano, asi como el establecimiento de politicas claras,
racionales y razonables de control interno, pues ello supone la sinceracion de
todas las actividades dentro de la organizacion y la definicion precisa de las
funciones de cada puesto de trabajo, lo cual no solo simplifica las tareas sino que
evita el re-trabajo y disminuye las presiones y conflictividad, generando un clima
organizacional agradable y profesional.

Los sistemas de control interno, como el descrito en la paginas que
anteceden, facilitan la toma de decisiones pues al tener objetivos y metas fisicas y

financieras claras, es perfectamente medible el resultado de la gestion, establecer
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correctivos a tiempo cuando se detecten desviaciones o distorsiones y
especialmente, se puede minimizar el riego de errores en la ejecucion de las
tareas.

Cualquier sistema de control interno pasa por la revision y participacion de
todos los trabajadores de la empresa y su éxito reside en ello, pues en caso
contrario, puede ser percibido como un mecanismo de represion y los trabajadores
aun los mas leales, tenderan rechazarlo e incluso sabotearlo. Es decir, la mejor
manera de implementar un sistema de control interno eficiente y eficaz es con el

consenso de la masa laboral.
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ANEXOS



Anexo 1. Entrevista de Auxiliar Contable

INSTRUMENTO PARA REALIZAR DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA
Conssderaciones previas

1. Se entiende por Capacidad Directiva el conjunto de herramientas que utiliza para la toma de
decisiones dentro de la empresa.

2 Se entiende por capacidad tecnolégica las habilidades y destrezas de la compafiia con ocasion de
la produccion y/o prestacion de servicios (Know how),

3. Capacidad del talento humano son el conjunto de caracteristicas de la masa trabajadora de la
empress

4. Capacidad competitiva, comportamiento en el mercado de ln empresa y sus productos

5. Capocidad financiera habilidades para agilizar el ciclo de conversion de efectivo.

Se presenta un instrumento, estructurado en § partes cada una esth disefiada para evaluar lus capacidades
descritas y en base n ello construir una matriz que permita orientar el plan de Control Interno a

emprender.
Auwxliar Contable
Debilidad Fortaleza Impacto

Capacidad Directiva

Ao | Medio | Do | Ao | Madio | Bajo | Alo | Medio | Bao
1. U de Pt oxtratigioos. Andlais astraligioo w >
1. Conocimiento del medio % x
). Veloosdal de seapessti ante los camblos Y " —
A Flenibilulnd do ln extructun anganiznceoen) Y *~
. Communicacita y Control de In gerencis o >
(6 Vinbilidd yera strmer y rotener pecacnal allamente croalive y vy %
|__calificado
T Habilihnd paars mosjor bas cris i N 4 - |
N Sisteenn do iuna de decisiones % %
9. Mistomas de Control » wx
10, vdiuneron de b Owstice . .

llidad Fortaleza |  Impacto

Capacidad Tecnolégica
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1 Wfeotivadnd on bow Sempos do wntregs de los podidos “~ e
1 U0 i werbeman mitomatimdon en el proces) produeding Y. *
4. Coonfemecide eon otras dreas L r
3. ablidt sdenien s p S
6 Conoctmbenio de bos procesos de produceldn y ventas Y. )(
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3

Craso d wslumcrm de bt capuceind de cndeudamenic

Remtstbdad. marno de 2 mveaoa

| squater. drponihixiad de fndos meermes

%

Cacho de 00 de el

o oA P

Comumuscsie y conpol pesencd

RIX

wlao W[ T==T=

Jover i on capdad

Earutae Acconara, page & drvadendos

10 Elmtacalad precao de s domands

Fumte ciboracn propa wive Serm, 1 (2007)

37



Anexo. 2 Entrevista al Vendedor

INSTRUMENTO PARA REALIZAR DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA

Consideraciones previas:

1.

2

3.

4
5.

Se entiende por Capacidad Directiva el conjunto de herramientas que utiliza para la toma de
decisiones dentro de la empresa,

Se entiende por capacidad tecnologica las habilidades y destrezas de la compaia con ocasion de
la produccion y/o prestacion de servicios (Know how).

Capacidad del talento humano son el conjunto de caracteristicas de la masa trabajadora de la
empresa

Capacidad competitiva, comportamiento en ¢l mercado de la empresa y sus productos.

Capacidad financiera habilidades para agilizar el ciclo de conversion de efectivo.

Se presenta un instrumento, estructurado en 5 partes cada una estd disefiada para evaluar las capacidades
descritas y en base a ello construir una matriz que permita onientar ¢l plan de Control Interno a

emprender.
Vendedor
Debilidad Fortaleza Impacto

Capacidad Directiva

Ako | Modio | Bgo | Alto | Medo | Bajo | Allo | Medio | Bajo
1. Uso de Plases estratégicos. Andlisis estratégioo X *~
2. Comocimiento del medio X x
3. Velocidad de respocsts ande los cambios ' " X
4. Flexibalidad de la estructurs ongenuacional x x
5. Comunxcecion ¥ Control de ls gorencia e A
6. Habulsdad pars straer y retener persomal altamente crestivo ¥

calificado X r
7. Habisdad para massjar Las crisis X [ X
8. Sisema de toma de decisivoes * A
9. Sistemas de Control x ”
10 Evaluscion de la Gestién ® *
Debilidad Fortaleza Impacto

Capacidad Tecnolégica

AN | Nedio | Bajo | Alto | Medio | Baio | Ao | Medio | Baio
1. Capecidad de mnovacdn *® *
1. Efectividad en Jos bempos de entrega de los pedidos bl 7~ }
3. Uso de uistemas automatizados en el proceso productive %~ * ‘
4. Coondmanién con ot dreas : A | K
S Habalidad sécnica * ®
6. Conocumiento de los procesos de productién v ventas X X
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7. Mango de los mventanos

9. Valor sgregado

10 Fleubildad

Capacidad del Talento Humano

| Nivel scadémico ded talento humano

2 Expenencis téemcs

[ P

3 Estabididad Laboral

4 Rowmcon de personal

5. Absemtiuno

6 Potinencis y motvecion

" P

7. lndices de desempetio

& Nivel remunemative

x

9. Compronuso y responsebilidad

[

10 Adacuscion u Jos cambios

Capacidad Competitiva

1. Producte ben scoplado en of mercado

2 Lealtad y settafaceion de los cBentes

¥ x];

3. Paticipacidn en ef mercado

4. Barreras en b entrada de productos

S Bagreras en bn salida de productos

[

6 Concentracsdn de chienies

7. Portatolo de clemtes

AP

8 Canales de comarcaalizacson claros

9 Dyvermfieacion del mercado

10 Usos de la curva de la experiencia

e % 1

Capacidad Financiera

1. Acceso a dinero fresco cuando s requien

2 Grado de utilimcion de ks capacxdad de endecalamiento

3 Rentabibdad, wtomo de s umversion

4 Liquudes, duporubiladad de foodos intames

3 Rotcidn de mventanos

6. Cicdo de convermon de efectivo

7. Comunicacidn y conrol genencial

8 luversde e capital

e ] b=

9 Estructurs Acacnana, pago de dividendos

_I_?Mpdtth“

L

A=

TFummite elabarscyon propes wbre Sema, H (3007)
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Anexo 3. Entrevista de Jefe Ventas

d

INSTRUMENTO PARA REALIZAR DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA

Consideraciones previas:

1. SeentimdeporCapa:MDirectivaeleonjumodeharmimusqwuﬁlinmhwmde

decisiones dentro de la empresa.

2. Se entiende por capacidad tecnologica las habilidades y destrezas de la compafiia con ocasion de

la produccion y/o prestacién de servicios (Know how).

3. Capacidad del talento humano son el conjunto de caracteristicas de la masa trabajadora de la

empresa

4. Capacidad competitiva, comportamiento en el mercado de la empresa y sus productos.
5. Capacidad financiera habilidades para agilizar el ciclo de conversién de efectivo.

Se presenta un mstrumento, estructurado en 5 partes cada una esti disefiada para evaluar las capacidades
dcsaimymbueadlomuuirummwizquummmmdplmdeCthwmoa

emprender.
Jefe de Ventas

Capacidad Directiva

Fortaleza

1. Uso de Planes estratégicon. Andlisis estratégico

2. Conocimiento del medio

3. Velocdsd de ante los cambs

W

4. Flexstnlxdad de ks estructuen orgmzacional

5. Comusicacion y Control de la gerencia

calificado

[ Wmnymmmm\oy

-

NNNNY NSNS

10.Evaluacion de b Gestion

SNOYOYTNN NSz

Capacidad Tecnolégica

]
I

I Capacided de mnovacién .

2. Efectividad cn Jos empos de entrega de los podidos

3. Usodesi 408 en el p

4. Coordmacidn con otms kreas

<

5. Habilxdad cnica

NN NNz

N NNN:
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7. Mango de los mventarios

8 Imensded de ln mano de cbew

9 Valor sgngado

10 Flexibulidad

A

Capacidad del Taleato Humano

i

1. Nive!l académico del wlento huzmana

1 Expenencia téonica

N\ #

NN¢

3 Estabilidad Laborsl

4 Rotcon de personsi

N

5 Absentizmo

X

6 Pertmescia y motivacion

7 Indices do desempetio

8 Nivel remunenstivo

9. Compeomso ¥ responsabeidad

10. Adecuacidn 3 Jos cambios

AAARA

N

Capacidad Competitiva

?
E

&

| Producto bien sceptado en of mercado

2 Lealtad y satisfaccion de bon chentos

3. Puticpacsdn en «f mercado

4 Bamrerss en la entrada de productos

5. Barroras on ln salida de productos

6 Coocentracion de chentes

7. Portafodo de chientes

& Canales de comeraulizacuon claros

9 DiversiBcacion ded mercada

10.Usos de la carva de |a expenencia

NN

Capacidad Financiera

BANANNEEINNRG

E
|

1. Acceso s dinero fresco cusndo se requicns

E
d

2 Grado de utilumcson de s capacadad de endeudamiento

3. Rentabilided, retormo de la mvensdn

4. Liquidez, disponibilitad de fondes intermos

5. Romada de inventanos

6. Ciclo de comvernin de efectivo

7. Comumcacstn y control gerencial

8 lInversion en capital

9 Estructum Accionaria, pago de dividendos

10 Elasticadad procso de In deoands

NNV YW

RINNRRNRRIERE

F‘Mpqhd-la_.ﬂm
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Anexo 4. Jefe de Administracion

INSTRUMENTO PARA REALIZAR DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA

Consideraciones previas:

1. Se entiende por Capacidad Directiva el conjunto de herramientas que utiliza para la toma de

decisiones dentro de la empresa.

2. Se entiende por capacidad tecnologica las habilidades y destrezas de la compasia con ocasion de

la produccion y/o prestacion de servicios (Know how)

3. Capacidad del talento humano son el conjunto de caracteristicas de la masa trabajadora de la

empresa

4. Capacidad competitiva, comportamiento en el mercado de la empresa y sus productos.
5. Capacidad financiera habilidades para agilizar el ciclo de conversion de efectivo.

Se presenta un instrumento, estructurado en 5 partes cada una esta disefiada para evaluar las capacidades
descritas y en base a ello construir una matriz que permita orientar el plan de Control Interno a

emprender.
Jefe de Administracion

Capacidad Directiva

Fortaleza

Impacto

1. Uso de Plunes estratégicos. Andlisis estratégeco

2, Conocimiento del modio

3. Velocidad de respuesta s bos cambios

4. Fleabibhdad de la estructrs cegmizacionsd

5. Comunicacin y Control de ks gerencia

6. Hakeixiad para atraer y retencr perscnal allamenic creative y
calificado

7. Habilidad para mancjar las crisis

8. Sistema de loma de decisiones

9. Sistemas de Controt

10 Evaluacién de la Gestidn

NN NN N N2

Capacidad Tecnolégica

w IO ONNIN NN NN E

:
g

mpacto

Modw | Bgo

1. Capscidad de innovacion

2. Efectividad on los Gempos de entregs de kos padados

3. Uso de sistemas automatizados en ¢l proceso productive

4. Ceondiacién con otms deeas

$. Habiladad técnica

6. Conocimiento de los procesos de produccion y ventas

NINININN N E

NN NNN N F




QEES

7 Maneyo de loe mventanos

¥ intondad de b mano de obey

9 Valor agpegado

N N~

NN N

10 Fleabidad

Capacidad del Talesto Humano

E
!

| Nivel académuco def taieoto bumuso

1 Espenencia técnics

3 Estabilidmd Laborsl

~SNNF

4 Rotadn de personal

5. Absentsno

N

6, Pertmenca y mutivacion

7 Indxce de desempetio

A Nivel remunenstivo

9 Compeomeso y responssbilidad

10 Adecoscsén a Jos camibnos

SNINISN IS

SRS NN E

Capacidad Competitiva

i

1. Producto bien sceptado en of mercado

2 Lesitad v meisfaceion de ks chentes

3 Putiopeciin e ol mercado

\\\k
F
f

4 Havers en b entrads de producios

S. Hameras o I siida de prodacios

~N™

& Concentraciin de cventes

T Portabobio de clientes

8 Camales de comaroualieacion claros

% Diversficcion def mescado

10 Usees de la curva de ba expenenca

SINN NN

\\5\\\\\\\3

Capacidad Financiera

i

&

1 Acceso o dewro fresco cuando s requicrs

H

1 Crmdo de unlimcson de b copacidad de endeadamsento

N k
4

3 Rentabibdad, retceno de ls imvernin

4 Laquades, disposbidutad de fondos muemon

5. Rowade de mventanos

6 Caclo de cmverssbo de efectvo

7 Commaanion y control genncial

£ leveruin o capital

9 Estructun Accoonana, page de dimdendos

10 Elestrondad peecio de ls demands

N NSNS qi

N \\\\\\\qi

Fuente elaboracain propes sobve Sema, H (2003)
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Anexo 5. Entrevista de Gerente

a

INSTRUMENTO PARA REALIZAR DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA

Consideraciones previas:

1. Se entiende por Capacidad Directiva el conjunto de herramientas que utiliza para la toma de

decisiones dentro de la empresa.

2. Se entiende por capacidad tecnologica las habilidades y destrezas de la compaiiia con ocasion de

la produccion y/o prestacion de servicios (Know how).

3. Capacidad del talento humano son el conjunto de caracteristicas de la masa trabajadora de la

empresa

4. Capacidad competitiva, comportamiento en el mercado de la empresa y sus productos.
5. Capacidad financiera habilidades para agilizar el ciclo de conversion de efectivo.

Se presenta un instrumento, estructurado en S partes cada una esta disefiada para evaluar las capacidades
descritas y en base a ello construr una matriz que permita orientar ¢l plan de Control Interno a

emprender.
Gerente General

Capacidad Directiva

Fortaleza

_ Uso de Planes estratégioon. Andlisis estratégico

N

Conocmsento del medio

-

Velocdad de respuesta snte los cambios

4. Flexbilxdad de I estructurs orgmuzacsonal

5. Comsunicacsdn y Control de la gerencas

6. Habehdad parn atraer y retener personal altsmente crestivo y
calificado

7. Habilidad pars manciar las crisis

8. Sistoms de toma de doasones

9. Sastomas de Control

10 Evaluacadn de 1a Gestién

ANENENE VR NENENUNE N N -

Capacidad Tecnolégica

7%

1. Capacidad de smovacitn

2. Efectividad e Jos tiempos de cotrega de los pedados

3. Uso de sstemas automatizados en o proceso productive

4. Coordmanidn con otms Sreas

5. Habildad técnica

6. Conocimiento de los p de produccidn y ventas

NNNNNNEINNNN NSNS NE

NS N NN NE
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T Mancjo de los mventarics

~

& Ieenaded de o mano de cbra

9. Valor sgregado

10 Flexibldad

™ N

Capacidad del Taleato Humano

NN
£ [~

|

f
I

I Novel wadémco del imin humano

2 Expenencia denics

NNNE

) Estabulndad Laborsl

4 Homcdn de perwmal

5 Abuntio

SNEN|

6 Potinencs y motivaate

7 Indices de deempetio

8 Nivel remanentve

% Comproesw v regoasbiulad

10 Adanaacn a los cambeos

NNNNN

NNNNNNYNNSFE

Capacidad Competitiva

i

| Producto baem aceplado e of mercado

2 Lealtad y mtinfaccidn de bow cheantes

3 Pumepacsio m of maoaio

R
i
#

GNNE
i
l'

4 Bameras e b entends de producies

$ Hapems e b sabds de prociucton

NN

S

6 Concentracidn de chentes

7 Pomfslo de chentes

§ Cansles de comaaalizacn daros

% Drversficewn del mewalo

JNNE S

NN

10 Usox de la curve de Is sxperiencs

Capacidad Financiera

i'
i

| Accew & dinero Sesco camdo w myeers

1 Grado de utisncxn de s capacaiad de endmatamentc

) Renubdnbad, mweno de ls mverce

4 Liquades. despomiinixind de fondos intemoe

5 Rotacsin de mventanos

& Cido de convernoa de efectve

7 Comumencon v cootrol gerencial

b lveiiu en captal

5 Esructum Acoonana, pego de dvadendos

JNSNNNR S

\ﬁ\h&‘\&NQF

10 Flastauded precio de s demanda

Fuante claboracstn propw sbee Seroa, H (2003}
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