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RESUMEN EJECUTIVO

Todas las entidades enfrentan incertidumbre, y el desafio de la
administracion es determinar que tanto aceptar y que tantos riesgos
ofrecen oportunidades, con el fin de enriquecer el valor de la
Administracion de Riesgo Empresarial, E.R.M., ya que le permite
tratar de manera efectiva, los riesgos y las oportunidades,

enriqueciendo la capacidad de construir valor.

ElI valor se maximiza cuando se definen estrategias y objetivos
orientados a conseguir un balance 6ptimo entre metas de crecimiento
y retorno, y los riesgos relacionados, a la vez que despliega
recursos eficientes para el cumplimiento de objetivos. Ademas de
enriquecer las decisiones de respuesta al riesgo, y proveer rigor
en la identificacion y seleccidon de alternativas de respuesta al
riesgo, siendo: evitar, reducir, compartir y aceptar, reduciendo

sorpresas y pérdidas operacionales.

La importancia de la investigacion radica en el conocimiento de la
empresa que debe poseer cada empleado de la misma, sin importar su
escala jerarquica, ya que éste facilita la identificacidén de riesgo
y oportunidades que podrian afectarla y establecer las actividades
de control apropiadas, fortaleciendo el desarrollo y evolucidén de

la Gerencia de Ventas.



La investigacion parte de una muestra de las empresas catalogadas
como grandes del sector Comercio en el area Metropolitana de San
Salvador, por el Ministerio de Economia a través de la Division de
Estadistica y Censos, Censo Economico 2005. Aplicando el método
deductivo, haciendo uso de cuestionarios dirigidos al personal que

labora en dichas gerencias.

El procesamiento de informacion muestra que la gran empresa del
Sector Comercio de San Salvador, no aplica control interno enfocado
en Administracién de Riesgo Empresarial, y que aunque evallan
riesgos, no establecen objetivos, asi como la no identificacién de
eventos y menos existe una respuesta al riesgo. Por lo que éstas
son mas vulnerables a las sorpresas de impacto de los riesgos por

no conocerlos y administrarlos adecuadamente.

Finalmente se presenta una propuesta de modelos de procedimientos
de control interno en gerencia de ventas, enfocado en
administracion de riesgo empresarial, que contribuya al logro de
objetivos de la gran empresa del sector comercio de san salvador y
garantice el negocio en marcha de ésta. El estudio concluye con la
necesidad de aplicar el ERM en la gran empresa comercial, por lo

gue se recomienda optimizar recursos para su implementacion.



INTRODUCCION

ElI riesgo es la probabilidad de ocurrencia de algo negativo o que
algo positivo suceda. La ventaja radica en que la empresa conozca
oportuna y claramente estos riesgos para tener la capacidad de
afrontarlos. Debido a Hlas condiciones econémicas, industriales,
normativas y operacionales que se modifican de forma continua, se
hacen necesarios mecanismos para identificar y minimizar los
riesgos especificos asociados con el cambio, por lo que cada vez es

mayor la necesidad de evaluar los riesgos.

Una gestion de riesgos eficiente se traduce en efectos econdémicos
incalculables para cualquier organizacién, constituyéndose en una
herramienta imprescindible para la toma de decisiones. Ha pasado a
ocupar un iImportante papel en la empresa moderna, contribuyendo
cada vez mas al cumplimiento de los objetivos y metas previstas en
la organizacion hasta el punto que no se concibe una organizacion
gue pretenda avanzar con pasos firmes hacia el éxito sin contar con

la actividad de gestién de riesgos.

La gestion de riesgos se facilita cuando las entidades desarrollan
sus actividades sobre la base de sistemas de control interno acorde
con las exigencias actuales. Los sistemas de control interno son

una premisa fundamental para que las organizaciones funcionen de



tal forma que garanticen el cumplimiento de Qlos objetivos

propuestos.

Por lo que la Gran Empresa del Sector Comercio de San Salvador,
deberia implementar el control interno enfocado en administracion
de riesgo empresarial, ya que necesita asegurar su posicion en la
actual competencia y no verse sorprendida por eventos no

considerados.

Para tal efecto el estudio se ha dividido en cuatro capitulos,
donde el capitulo 1 el cual muestra el marco tedrico, con el
detalle de los antecedentes vrelacionados al control interno,
administracion de riesgo empresarial, de la gran empresa del sector
comercio y la gerencia de ventas, asi como Qlas definiciones
utilizadas, objetivos, iImportancia, caracteristicas beneficios,
componentes, procedimientos de evaluacién del ERM, su finalidad,

metodologia y aplicacioén.

El capitulo 11, muestra el disefio metodoldgico del tipo de
investigacion, de estudio, determinacién de la poblacién y muestra,
unidades de analisis, asi como los instrumentos y técnicas de
investigacion, finalizando con el diagndostico de la informacidn

recopilada.



Capitulo 11l presenta la propuesto de un modelo de procedimientos
de control interno en gerencia de ventas, enfocado en
administracion de riesgos, a la gran empresa del sector comercio,
donde se identifican a través de la técnica FODA, detallando un
inventario de factores de causas siendo luego valorados y vaciados
en las matrices de valoracién de riesgo, ocurrencia-impacto y mapa

de riesgos y controles.

Finalmente se encuentran las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion, la bibliografia utilizada y los anexos necesarios.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO.

1.1. ANTECEDENTES

1.1.1 DEL CONTROL INTERNO

En

1977 el control interno integrado por tres elementos que a

continuacién se mencionan:

a)

b)

Controles de Organizacién: toma en cuenta que el contador
publico tenga el conocimiento sobre las operaciones de la
empresa, decisiones de las diferentes actividades, y conocer

sobre la estructura de la empresa.

Controles de Operacion: dicho elemento consideraba que la
grafica de organizacidon era una herramienta que ayudaba al

Contador Publico a definir los controles de operaciodn.

Controles de Sistema de Informacion: el sistema de contabilidad
e informacién de una empresa daba la pauta para considerar si

las operaciones habian sido bien o mal administradas?

1 Tesis de programas de auditoria, presentada por José Rafael Zaldivar y Rubén Dario
Gonzalez, Universidad de El Salvador, 1977



ElI control interno permite a los ejecutivos principales administrar
mediante el rastrear la exposiciéon frente a: riesgo de crédito, de
mercado, operacional, reputacional, legal y otros riesgos
relacionados con las transacciones, con los activos y con los
pasivos. Asi como frente al fraude y la seguridad. La intencion

es?:

a) Salvaguardar los activos del negocio.

b) Asistir en el cumplimiento y en la conciliacién contable.

c) Promover la contabilidad personal.

d) Y Conducir a la accién correctiva.

En 1985, en Estados Unidos, se forma una comisién patrocinada,
integrada por El Instituto Americano de Contadores Publicos,
Instituto de Auditores |Internos, EI Instituto Ejecutivo de
Finanzas, La Asociacidn Americana de Contadores y El Instituto de
Contabilidad Gerencial®. Esta comisién [llamada, La Comision
Nacional de Informes Financieros Fraudulentos (National Commission
on Fraudulent Financial Reporting), conocida como Comisioén
Treadway, se credé con el objetivo de 1identificar causas de la

presentacion de informacion fraudulenta o TfTalsificada y emitir

2 Auditoria del Control Interno Samuel Alberto Mantilla B y Sandra Yolima Cante S.
ECOE Ediciones-Reimpresién 2006, Pag. 21 y 22

3 Declaracion de Normas y Procedimientos de Auditoria./ SAS 78. 1995. Pag. 90



recomendaciones que garanticen transparencia en la informacion

financiera.

En 1987 se publica este informe, y contenia una serie de
recomendaciones en relacién con el control interno de cualquier
empresa u organizaciéon, y la necesidad de emitir informes sobre la
eficacia del control interno, entre otras. Ademas, recomendd a los
organismos patrocinadores que trabajaran juntos con el fin de
homogeneizar el concepto de control interno, concepto que abarca
muchas definiciones dependiendo del tipo de organizacidén y el nivel
al interior de la misma, y desarrollar un marco conceptual como

base comun de referencia®.

En base a estas recomendaciones, las organizaciones patrocinadoras
de la comisidén Treadway, debatieron durante mas de cinco afios y en
1992, la firma COOPERS & LYBRAND emite el informe COSO, el cual
tuvo aceptacion y difusidén, ya que vino a dar un enfoque dinamico

al control interno, por la autoridad que posee la firma.

Desde su publicaciéon el informe COSO ha gozado de gran aceptacion

en el ambito empresarial y por lo cual se ha vuelto un estandar de

4 http://html.rincondelvago.com/control-interno-de-operaciones._html, consultada el 15-07-
2008



referencia en lo que concierne a control iInterno. Este informe se

divide en dos partes que son:

a) Resumen para Qla Direccion: Consiste en recopilar los

principales conceptos.

b) Marco Integrado de Referencia: Donde se analizan en detalle
los cinco pilares del control interno, siendo éstos: ambiente
de control, evaluacion del riesgo, actividades de control,

informacién y comunicacion y monitoreo.?>

Otro punto importante es que en el 1iInforme se explicaba la
definicion y criterios para determinar la efectividad de un sistema
de control iInterno. Por 1o que se ha constituido en un
acontecimiento mundial, y ha crecido en todos los sectores de
negocios, ya que fue disefiado para proveer razonable seguridad para
el logro de los objetivos en la medida que se ejecute el control

interno bajo este enfoque, los cuales a continuacidon se presentan:

i) Eficacia y eficiencia de las operaciones
ii) Fiabilidad de la informacion financiera
i) Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables.

5 Control Interno y fraudes Analisis de informe COSO. Gaitan Estupifian, Rodrigo. 2000



En dichos objetivos se precisa la inclusion de la salvaguarda de
activos y de los otros recursos contra adquisiciones no
autorizadas, uso o disposicion o pérdida. Finalmente el proceso de
control interno histoéricamente se ha considerado como un mecanismo
para reducir los casos de fraude, apropiacidon equivocada y errores,
pero se ha vuelto mas extensivo, direccionando todos los diversos

riesgos que enfrentan las organizaciones bancarias®.

COSO I: Control Interno - Marco
Conceptual Integrado

Arbients de Cortrol

Para su desarrollo, implementacién y apropiado funcionamiento, un
sistema de control interno requiere: leyes Yy regulaciones;
supervision rigurosa; politicas y objetivos corporativos;
organizacién y estructura; informacion confiable y tecnologia

avanzada.

6 Auditoria del Control Interno, Samuel Alberto Mantilla B. y Sandra Yolima Cante S.
ECOE Ediciones-Reimpresiéon 2006, Pag. 17



Los canales de comunicacidon son vitales. Para enriquecer el control
interno, las instituciones deben wusar un rango amplio de
herramientas y técnicas, apoyadas por computadores en tiempo real,
software sofisticado, mineria de bases de datos transaccionales,
graficos de control de calidad, modelos de simulacién vy
visualizacion interactiva de los reportes financieros y de otro

tipo.

Dado que todos los sistemas pueden funcionar de manera equivocada y
pueden deteriorarse con el tiempo, el control interno tiene que ser
auditado de manera regular. El  funcionamiento apropiado del
control interno hace parte de la contabilidad la administracién mas

alta.

¢Qué es control interno?

ElI control interno es un plan gerencial que coordina todos los
elementos que integran una entidad, con el objeto de salvaguardar
sus actividades y verificar la exactitud y confiabilidad de los
registros contables, mediante la aplicacién de politicas
empresariales que aseguren la eficiencia en las operaciones y el

cumplimiento de la legislacion local’.

7 Control Interno y fraudes Analisis de informe COSO. Gaitan Estupifian, Rodrigo. 2000



ElI control interno compete a toda la organizacién y se hace mas
urgente a medida estas crecen, para que esta sea eficaz cada
empleado; no solo los de contabilidad o la alta gerencia, debe
estar identificado con las normas de control, los valores y los
principios éticos de la entidad. Dicha identificacién se alcanza
mediante una adecuada divulgaciéon de la visiéon, mision, valores y

el pensamiento estratégico del negocio®.

Importancia del control?®

1. Contribuye a medir y corregir la Ilabor ejecutada por los

subordinados, a fin de lograr los objetivos.

2. Permite el analisis de lo realizado con lo planeado.

3. Las técnicas y los sistemas de control son aplicables a

cualquier actividad administrativa.

4. Se constituye para los jefes en una herramienta, a través de
la cual se comprueban si los objetivos de la Empresa son

alcanzados conforme a la planificacion.

8 Control Interno y fraudes Analisis de informe COSO. Gaitan Estupifidn, Rodrigo. 2000

° Administracion 1 y 11, (Conforme a Programas de Teoria Administrativa | y 11 Aprobados por
el MINED) Lic. Américo Alexis Serrano Ramirez, Sexta reimpresion, 2006, Cap. X Pag 227



Objetivos y principios basicos del control interno

Los objetivos basicos son:

1. Evitar o reducir fraudes

2. Salvaguardar contra el desperdicio

3. Salvaguarda contra la insuficiencia.

4. Cumplimiento de las politicas de operacién sobre bases mas

seguras.

5. Comprobar la correccion y veracidad de los informes contables

6. Salvaguardar los activos de la empresa

7.Y promover la eficiencia en operaciéon y fortalecer la

adherencia a las normas fijadas por la administracion.

Los Principios que rigen el control interno son:

Equidad, moralidad, eficiencia, eficacia, economia, rendicién de

cuentas y preservacion del medio ambiente.

Clasificacion del control interno

a) El control interno administrativo: es el plan de organizacién

que adopta cada empresa, con sus correspondientes

procedimientos y métodos operacionales y contables, para



ayudar mediante el establecimiento de medidas adecuadas, al

logro del objetivo administrativo de;

Mantener informado de la situacion de la empresa;

Coordinar sus funciones;

Mantener una ejecutoria eficiente.

Determinar si la empresa estd operando conforme a las
politicas establecidas;

Asegurarse de que se estéan logrando los objetivos

establecidos.

b) El control interno contable: surge como consecuencia del control

administrativo sobre el sistema de informacién, con los
siguientes objetivos:

Que las operaciones se realicen de acuerdo con autorizaciones
generales y especificas de [la administracion, y que se
registren: oportunamente, por el importe correcto; en las
cuentas apropiadas, y en el periodo contable en que se lleva
a cabo, con el objeto de permitir la preparaciéon de los
estados fTinancieros y mantener el control contable de los
activos.

El acceso de los activos se permita s6lo de acuerdo con
autorizacion administrativa.

Todo lo contabilizado exista, investigando cualquier

diferencia para adoptar una apropiada accién correctiva'l.

10 control Interno y fraudes Analisis de informe COSO. Gaitan Estupifian, Rodrigo. 2000



Caracteristicas del Control Interno.

Para que el control interno sea efectivo, la entidad debe contar

con las siguientes caracteristicas:

1. Personal ldoneo: La empresa debe buscar en sus candidatos:

a)Experiencia Laboral: Personas que sepan como hacer su
trabajo, que tengan una trayectoria comprobable en el

desempefio del cargo requerido.

b) Formaciéon Académica: Personas que tengan la preparacion

académica gue su puesto requiere,

c) Buenas Referencias: Personas que tengan actitudes, valores y

principios morales y éticos confirmados por terceros.

d) Deseos de superacibén: Personas que no sean conformistas y
que estén dispuestas a aprender las exigencias de cualquier

otro puesto de trabajo cuando la entidad se los pida.

Para ello la empresa tiene que ofrecer auténticos atractivos
laborales: buenos salarios, prestaciones laborales, oportunidades
de ascenso, etc. Las caracteristicas anteriores permiten a la
empresa contar con un personal altamente calificado (Por su
capacidad, confiabilidad y sus valores éticos), que asegura el buen

manejo del efectivo, pocas probabilidades de insatisfaccion que

10



pudieran generar inconformidad, hurto u otros aspectos negativos
relacionados con el manejo de los recursos de la entidad, lo que

facilita el control internol.

2. Una Adecuada Estructura Organizacional: la empresa debe tener

bien definida su composicion jerarquica, areas de
responsabilidad, separaciéon de funciones y tener por escrito sus
reglamentos, normas y procedimientos de tal manera que cada
empleado conozca los deberes y las obligaciones inherentes a su
puesto. Cada operacién efectuada al interior de la empresa debe

tener un responsable.

Ademas, debe existir independencia, separacidon de deberes entre
areas funcionales (contabilidad, produccién, seguridad,
gerencia), al momento de decidir sobre ingresos, gastos y bienes
de la entidad. Las decisiones en cuanto al efectivo y otros
recursos de [la entidad, nunca deben concentrarse en un solo

individuo; sino que, deben recaer en dos o mas personas.

3. Auditorias Permanentes: la organizacién debe asegurarse que los

procedimientos contables estén efectuados correctamente Yy

"Control Interno y fraudes Analisis de informe COSO. Gaitan Estupifian, Rodrigo. 2000

11



debidamente respaldados, mediante auditores internos (de la
empresa) y externos (fuera de la empresa), que hayan sido
autorizados por el Consejo de Vigilancia de la Contaduria

Publica, acreditados por su correspondiente numero.

El Estado a través de auditores fiscales y Fedatarios esta
verificando la legalidad de las operaciones de las entidades en

nuestro pais (Arts. 173-182 Cédigo Tributario CT).

Fedatarios es un representante de la Administraciéon Tributaria
facultado para la verificacion del cumplimiento de la obligacion
de emitir y entregar documentos legales correspondientes por

cada operacion que se realice” (Art. 180 CT)

. Adecuados Proceso, Registros y Documentos Contables: debe

estandarizar los procedimientos contables para cada transaccion,
Por ejemplo, para compras, emision de cheques, otorgamiento de
créditos, etc. y debe buscar la mejor manera de contabilizar sus
operaciones, empleando correctamente los registros y documentos
requeridos por la ley (facturas, comprobantes de crédito fiscal,
notas de débito, crédito y remisién, libro de compras, libros de

ventas, etc. Arts. 139, 140, y 141 del Cdédigo Tributario.
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Y otros creados especificamente para el control interno de la
empresa (Como informes de produccién, ventas, etc.) Evitando

caer en los extremos-Ausencia de control o burocracia.

En cuanto a los documentos exigidos por la ley debe observarse:
“Los libros o0 Registros de [la Ley del Impuesto a Ila
Transferencia de Bienes Muebles y a la Prestacién de servicios
deben llevarse en libros empastados y foliados autorizados por
un Contador Publico, autorizado por el Consejo de Vigilancia De
La Contaduria Publica y Auditoria, ya sea en forma manual o
computarizada, sus anotaciones deben totalizarse por periodo
tributario y servir de base para Qla elaboracién de la

declaracion.

5. Tecnologia Apropiada: En la Posibilidad de sus recursos la

P

entidad debe contar con programas de computadora lo méas
actualizado posible, controlar sus cheques con barras lectoras
magnéticas, sus inventarios con coédigo de barras o sensores,
asegurar sus iInstalaciones con céamaras de circuito cerrado,
cancelar el combustible con vales, efectuar transacciones en

banca electrénica por internet, etc.

13



Las cinco caracteristicas anteriores aseguran disminuir a su
maxima expresion los peligros asociados a los recursos de la

entidad?®?.

Limitaciones del Control Interno::

El control interno, no importa lo bien disefiado y operado que este,
puede proporcionar a una entidad solo una seguridad razonable sobre
el logro de los objetivos de informacion financiera de la entidad.
La probabilidad de logro se afecta por las limitaciones inherentes
al control interno. Estas incluyen las realidades relativas a que
el juicio humano en la toma de decisiones puede ser errado y que
pueden ocurrir fallas en el control interno debido a errores

humanos, como simples errores o equivocaciones.

a) ElI ClI asegura que la direccién sea consciente del progreso y
del estancamiento de la empresa. Sin embargo no asegura que
se consigan los objetivos. Es decir, que existen hechos que

son ajenos al control de la direccion.

b) Lo mds que se puede esperar de un Cl es la obtencidn de una

seguridad razonable.

12 «Contabilidad Financiera 2 —Una Introduccién” Segunda edicién 2003 -Manuel de Jesl(s Fornos
Gémez.

13 NIA 315 Entendimiento de la entidad y su entorno y evoluciéon de los riesgos de
representacioén errénea de importancia relativa
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1.1.2 DE LA ADMINISTRACION DE RIESGO EMPRESARIAL, (ERM).

Surgimiento de COSO 11-ERM**

Debido a @la preocupacién y motivados principalmente por las
recientes muestras de fraudes a gran escala en las corporaciones
ENRON y WorldCom, por mencionar algunos, y al aumento del interés
en la gestidn de riesgo durante la segunda mitad de los afos 90, el
comité de las organizaciones que patrocinaban la Comisién de
Treadway (COSO) determindé que habfa una necesidad de un marco comdn

de Gestion Integral de Riesgo.

En el 2001 la Comision contratd a Price Waterhouse Coopers, para
desarrollar un nuevo marco para evaluar y mejorar la gestidén de
riesgo en las organizaciones, resultando el COSO - ERM que se crea
para ampliar a COSO 1 en la gestidon integral de riesgo, pero no

para sustituir el marco de control interno.

En el 2002, La Ley Sarbanes-Oxley, hace un aporte extremadamente
importante en relacién con las definiciones del control interno:
precisa el contenido y el alcance del término “Criterios de

control”

14 Enterprise Risk Management — Integrated Framework Septiembre, 2004
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Estructura conceptual usada por la administracién para conducir su

valoracioni®

De la administracion se requiere que base su valoracion en relacion
con la efectividad del control interno sobre la presentacion de
reportes financieros de la compafifta en una estructura conceptual de
control confiable, reconocida, establecida por un cuerpo de
expertos que siguid procedimientos, debidos procesos, incluyendo la
distribucion amplia de la estructura conceptual para comentarios
del publico. Ademas de estar disponible para los usuarios de los
reportes de la administracién, una estructura conceptual es

confiable solamente cuando:

a) Esta libre de sesgo.

b) Permite mediciones cualitativas y cuantitativas,
razonablemente consistentes, del control 1iInterno sobre Ila

presentacion de reportes financieros de una compafia.

c) Es suficientemente completa de manera que no se omitan
aquellos factores relevantes que alterarian la conclusioén
sobre la efectividad del control interno sobre la

presentacion de reportes financieros de una compafia.

d) Es relevante para una evaluacion del control interno sobre la

presentacion de reportes financieros.

15 Auditoria del Control Interno, Samuel Alberto Mantilla B. y Sandra Yolima Cante S. ECOE
Ediciones-Reimpresion 2006, Pag. 23
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Estructura conceptuali®

En Los Estados Unidos, El Comité de Organizaciones Patrocinadas
(Committee of Sponsoring Organizations, C0S0) de [la Comisidn
Treadway, promueve una estructura conceptual confiable y disponible
para los propositos de la valoraciéon que realiza la administracion.
Por esta razén, las direcciones de desempefio y de presentacidén de
reportes contenidas en este estandar se basan en la estructura

conceptual COSO.

“El E.R.M. es un proceso, efectuado por la junta de directores de
una entidad, por la administracién y por otro personal, aplicado en
el establecimiento de la estrategia y a través del emprendimiento,
disefiado para identificar los eventos potenciales que pueden
afectar a la entidad, para administrar los riesgos que se
encuentran de su apetito por el riesgo, a fin de proveer seguridad

razonable en relacion con el logro de objetivos de la entidad.”?’

La definicidén refleja ciertos conceptos fundamentales, como son:

1. Procesos ongoing y Ffluyente a través de una entidad.

2. Efectuados por gente en cada nivel de la organizacion.

16 Auditoria del Control Interno, Samuel Alberto Mantilla B. y Sandra Yolima Cante S.
ECOE Ediciones-Reimpresién 2006, Pag. 23

17 Administraciéon o Gestidon de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna Rodrigo Estupifan
Gaitan
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3. Aplicados en el establecimiento de la estrategia.

4. Aplicados a través del emprendimiento, en cada nivel vy
unidad, e 1incluye tomar un punto de vista del riesgo del

portafolio a nivel de la entidad.

5. Disefiados para identificar eventos potenciales, que si
ocurren, afectaran la entidad y para administrar los riesgos

que caen dentro de su apetito por el riesgo.

6. Capaces de proveer seguridad razonable a la administracion y

a la junta de directores de una entidad.

7. Enfocados en el logro de objetivos en una o mas categorias

separadas pero sobre puestas.

Ademas se centra directamente en el logro de objetivos establecidos
por una entidad particular y provee una base para definir la

efectividad del E_.R_M.

En Septiembre de 2004 se publicé el estudio de Administracién de
Riesgo Empresarial, ERM (Enterprise Risk Management-Integrated
Framework), el cual, adiciona tres nuevos componentes al COSO 1,

siendo los siguientes: Establecimientos de Objetivos,

Identificacién de Eventos y Respuesta a los Riesgos.
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COSO 11 - ERM

Marco de Gestion Integral de Riesgo (Enterprise Risk Management)
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Cada uno de estos componentes consiste en:

1.Ambiente de control: comprende el tono de una organizacion,

establece las bases sobre como el riesgo es percibido

y

y

direccionado por la gente de una entidad, incluyendo la filosofia

de administracion del riesgo y el apetito por el riesgo, la

integridad, y los valores éticos, y el ambiente en el cual

operan.
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2.

Establecimiento de objetivos: éstos tienen que existir antes que

la administraciéon pueda identificar los eventos potenciales que
afectan su logro. EI ERM asegura que la administracion tiene en
funcionamiento un proceso para establecer objetivos y que los
objetivos seleccionados apoyan y estan alineados con la mision de

la entidad y son consistentes con su apetito por el riesgo.

Identificacién de eventos: Se tienen que identificar los eventos

internos y externos que afectan el logro de los objetivos de una
entidad, diferenciando entre eventos Yy oportunidades. Las
oportunidades se canalizan hacia la estrategia de la
administracion o hacia el proceso de establecimiento de

objetivos.

Evaluacion de riesgos: los riesgos se analizan, considerando su

probabilidad e impacto, como una base para determinar como se
deben administrar. Los riesgos se valoran sobre una base

inherente y una base residual.

Respuesta al riesgo: La administracion selecciona las respuestas

al riesgo - evitar, aceptar, reducir, o compartir el riesgo -
desarrollando un conjunto de acciones para alinear los riesgos
con las tolerancias al riesgo y con el apetito por el riesgo que

tiene la entidad.
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6. Actividades de Control: Se establecen e implementan politicas y

procedimientos para ayudar a asegurar que las respuestas al

riesgo se llevan a cabo de manera efectiva.

Informacion y comunicacion: Se identifica, captura y comunica la

informacion relevante en una forma y en un cronograma que le
permita a la gente llevar a cabo sus responsabilidades. La
comunicaciéon efectiva también ocurre en un sentido amplio,

fluyendo desde abajo, a través y hacia arriba de la entidad.

Monitoreo: Se monitorea la totalidad de la administracién de
riesgos del emprendimiento y se realizan las modificaciones
necesarias. El monitoreo se logra mediante actividades

administrativas ongoing, evaluaciones separadas, o0 ambas.

Este nuevo enfoque requiere:

a) ldentificar todos los riesgos estratégicamente relevantes.

b) Ponderar su riesgo inherente en funcién de su impacto y
probabilidad de ocurrencia.

c) Evaluar la efectividad de controles existentes y potenciales
para mitigar su impacto.

d) Tomar decisiones respecto de los riesgos residuales.
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Sistemas de control de riesgo

Los sistemas de gestion de riesgos, desarrollan las normas internas
y su método para la valuacion y el control de los riesgos y
representan una cultura comin en la gestién de los negocios,
compartiendo el conocimiento acumulado y fijando criterios y pautas

de actuacion.

Objetivos:

1. Identificar posibles riesgos, que aunque estan asociados a
todo negocio, deben intentar ser atenuados y tomar conciencia

de los mismos.

2. Optimizar la gestion diaria, aplicando procedimientos
tendentes a la eficiencia financiera, reducciéon de gastos,
homogenizacion y compatibilidad de sistemas de informaciéon y

gestion.

3. Fomentar la sinergia y creacion de valor de los distintos

grupos de negocio trabajando en un entorno colaborador.

4. Reforzar 1la 1identidad corporativa, respetando todas las

gerencias, sus valores compartidos.

5. Alcanzar el crecimiento a través del desarrollo estratégico
que busque la innovacidn y nuevas opciones a medio y largo

plazo.
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Los sistemas cubren toda la organizacién en tres niveles:

a) Todas las Unidades de Negocio y areas de actividad.

b) Todos los niveles de responsabilidad.

c) Todos los tipos de operaciones.

Origen de los Riesgos.

Pueden ser derivados por amenazas externas y las debilidades
internas, algunos cuantificables Yy otros no originados
especificamente por inadecuada estructura organizacional,
competencia desleal por mala calidad de 1los productos por
exigencias exageradas de los empleados, huelgas, nuevos impuestos,
catastrofes, iliquidez, tasas de Iinterés exageradas, aumento de
precios de los proveedores, perdida de la imagen, por inadecuada

auditoria externa e interna o por controles no aplicados.

Tipo de Riesgos.

Para permitir a la organizaciéon establecer prioridades y recoger la
informacion adecuada en relacion con sus exposiciones e

incertidumbres, debe considerar la clasificacion de los riesgos®®.

1 Gémez Cardoso, Alfonso. La responsabilidad social empresarial y la administracién integral
de riesgos de negocio. Cap. 6
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a)

b)

Riesgos del entorno:

Surgen cuando existen fuerzas externas que pueden afectar el
rendimiento de una empresa, (mercados, competidores,
entidades reguladoras), o hacer que elementos de su modelo de
negocio se vuelvan obsoletos o dejen de ser efectivos, es
decir incertidumbres que afectan la viabilidad del modelo de

negocios.

Riesgos de los procesos:

Se dan cuando 1los procesos del negocio no logran los
objetivos para los que se les disefid6 como sustento del modelo
de negocio de Qla empresa, es decir, incertidumbres que

afectan la ejecucién del modelo de negocios.

Riesgos de la informacidén para la toma de decisiones:

Son los ocurridos cuando la informacion utilizada para apoyar
las decisiones del negocio es incompleta, desactualizada,
inexacta, 1noportuna o simplemente irrelevante para el
proceso de toma de decisiones, es decir, incertidumbres
acerca de la pertinencia y confiabilidad de la informacion

sobre la cual se basan las decisiones.
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1.1.3 DE LA GRAN EMPRESA

Desarrollo de la Gran Empresa Salvadorefia

El desarrollo empresarial experimenta serias barreras durante los
conflictos sociales, ya sea que éstos se originen fuera o dentro
del territorio Salvadorefo, como sucedié durante la Primera vy
Segunda Guerra Mundial, y el conflicto armado que se vivido en la

década de los afios 80’s.

Sin embargo, a pesar de estas limitaciones, el esfuerzo y la
tenacidad han marcado el desarrollo de muchas empresas que,
surgiendo de forma muy modesta, han alcanzado significativas metas
y niveles de produccidén, creciendo a partir del avance tecnolégico
mundial e 1incorporando cada vez mas recurso humano con miras a

satisfacer la demanda de una poblacién creciente.

Ninguna de las grandes empresas de hoy en dia se inicié como tal;
todas en sus principios fueron pequefias y de precaria existencia;
necesitaron del desvelo, abnegacién y el deseo de seguir adelante

de sus fundadores.
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En EI Salvador, la empresa comercial es considerada como uno de los
sectores mas importantes por su aporte a la sociedad, en cuanto al
intercambio de bienes de calidad con el propdsito de satisfacer las
necesidades de los consumidores e incrementar el Dbienestar
socioeconémico de nuestro pais, a través de la creacion de fuentes
de trabajo como contribucién al sostenimiento del servicio publico,
por sus aportes al fisco y su contribucién al Producto Interno
Bruto, por lo tanto, su iImportancia radica en que aporta ingresos

al Gobierno Central y a la economia de la familia.

Situacion actual de la gran empresa

Actualmente la gran empresa salvadorefia, juega un papel social
relevante, vya que participa del desarrollo socio-cultural vy
econémico del pais. Algunas grandes empresas destinan parte de sus
esfuerzos a patrocinar eventos culturales y eventos ecoldgicos.
Ademas son fuente de desarrollo ya que participa en los tratados
comerciales internacionales, exportando los productos nacionales e
importando al pais mas bienes de calidad y tecnologicamente
avanzados que contribuyen al mejoramiento de calidad de vida de

nuestra sociedad.
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Recursos Basicos de la Empresa®®.

Materiales: Esta formado por todos los bienes tangibles, tales

como: Edificios, Maquinaria, Instrumentos, Herramientas, Materias

Primas, etc.

Financieros: Es el recurso monetario con el que la empresa cuenta

para funcionar.

Humano: Conformado por todo el personal que labora en la Empresa
entre ellos podemos mencionar: Directores, Jefes, Supervisores,
Obreros, etc. Y es el elemento mas importante dentro de las

empresas.

Técnicos: Compuesto por el conjunto de procedimientos y sistemas
aplicables en una Empresa. Ej.: Sistemas Contables, Técnicas de
Contratacion, procedimientos de trabajo, técnicas de evaluacién del

desempefio, etc.

19 Administracién 1 y 11, (Conforme a Programas de Teoria Administrativa 1 y Il Aprobados por
el MINED) Lic. Américo Alexis Serrano Ramirez, Sexta reimpresion, 2006, Cap. 11, Pag. 57
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Clasificacién de la empresa salvadorefa segun su tamafo.

Las empresas salvadorefias segun su tamafio se clasifican en micro,
pequefia, mediana y gran empresa; ésta clasificacion ha sido
determinada por diferentes organismos que guardan una estrecha
relacion econdmica y comercial, bajo los criterios mas usuales como
el numero de empleados, monto de los activos y ventas anuales de
las empresas, los cuales varian de acuerdo al criterio especifico

de cada institucion?®.

De acuerdo a la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
(C11U), 1la utilizada por [la mayoria de instituciones a nivel
nacional (como FUSADES) e internacional para brindar informacion
sobre Qlas actividades econémicas con las que trabajan las

instituciones, y empresas del Sector Comercio se clasifican® en:

a. Comercio al por mayor:

La reventa (venta sin transformacién) de productos nuevos Yy
usados a comerciantes al por menor, a usuarios industriales o
comerciales, instituciones, profesionales y a otros

mayoristas.

20 http://www.monografias.com/trabajosl3/auihow/aiuhow.shtml, consultada al 15/07/2008

21 http://www.deguate.com/cgi-bin/infocentros/educacién/print.pl?article=321, consultado al
15/07/2008
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b. Comercio al por menor

La reventa (venta sin transformacién) de productos nuevos Yy
usados al publico en general para consumo o uso personal o
doméstico, realizado por tiendas, grandes almacenes, puestos,

etc.

También se pueden tomar parametros, proporcionando diversas
variables, es decir criterios que permitan considerarla como

pequefia, mediana o gran empresa.

Tenemos los criterios cualitativos y cuantitativos, siendo los
primeros la medicidon de cualidades, caracteristicas y condiciones;

mientras que los segundos hacen referencia a cantidad y volumen.

Criterios Cualitativos para la Gran Empresa:

a) Mejor estructura organizativa.

Las grandes empresas tienen una estructura organizativa mas
compleja, la cual puede clasificarse a través de tres modelos
gue son: estructura funcional, por producto o localizacién y

estructura matricial.
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b) Alto grado de mecanizacion

d)

e)

La empresa posee grandes inversiones en maquinaria, equipo y
tecnologia con el Tfin de agilizar la realizacion de sus

actividades.

Sus Instalaciones fabriles son adecuadas.

Debe tener infraestructura apropiada para llevar a cabo sus

funciones, dando paso a las necesidades de cada departamento.

Adquieren materia prima en el exterior en su mayoria.

Para poder ofrecer al mercado productos de calidad, importa
del exterior materia prima y productos novedosos, que el

mercado local no logra satisfacer o no ofrece.

Solicitan informacidén para mantenerse informados.

La gran empresa debe estar vinculada a medios que le provean

informacion relevante para ser mas competitiva.
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Criterios Cuantitativos para la Gran Empresa:

a)

b)

Financiero

Segun el Ministerio de Economia en su Censo Econdmico 2005,
el tamafio de la empresa se determina con base al monto de

ingresos por ventas anuales mayores a $7,000,000.00.

Segun FUSADES en su revista Dinamica Empresarial son grandes

empresas las que su capital es mayor a $228,571.43

Numero de empleados

Segun el Ministerio de Economia en su Censo Econémico 2005
son grandes empresas aquellas que poseen de 50 empleados a

mas.

En cambio segin FUSADES en su revista Dinamica Empresarial es

gran empresa aquella que tiene mas de 100 empleados.

Produccién

Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el grado
de maquinizacién que existe en el proceso de produccidén. Por
lo que la gran empresa es aquella que tiene totalmente

mecanizada y/o0 sistematizados todos sus procesos.
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d) Ventas

Establece el tamafio de la empresa en relaciéon con el mercado
que la empresa abastece y con el monto de sus ventas. Por lo
que para la gran empresa sus ventas deben cubrir mercados

internacionales y nacionales.

Areas y funciones basicas en una empresa?®?.

Personal: Aqui se recluta y selecciona el personal de la empresa,
también, se le conoce como Gerencia o Departamento de Recursos

Humanos o de Relaciones Industriales.

Funciones Basicas

Seleccionar el personal de toda la empresa.

- Entrenar y capacitar al personal de la empresa.
- Crear un ambiente grato de trabajo.

- Motivar el personal.

- Solucionar conflictos, etc.

2 Administracion 1 y 11, (Conforme a Programas de Teoria Administrativa | y 1l Aprobados por
el MINED) Lic. Américo Alexis Serrano Ramirez, Sexta reimpresion, 2006, Cap. 11, Pag.58 y 60
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Ventas y Mercadeo: D6nde se lleva a cabo la funcién de promocidn y

ventas de los productos.

Funciones Basicas

Investigar mercados.
- Definir los disefios de los servicios y productos a vender.

- Definir 1los disefios de 1los horarios y vrutas de los

servicios.
- Seleccionar los medios necesarios para la venta
- Promocién y publicidad.
- ldentificar rangos de precios.
- Fijar los precios.

- Fuentes de costo.

Finanzas: D6nde se lleva a cabo la obtencién y administracién de

los recursos financieros de la empresa.

Funciones Basicas

- Conseguir los recursos fTinancieros necesarios para que la

empresa opere.
- Establecer necesidades de créditos.

- Controlar las cobranzas.
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- Manejo de las relaciones con los bancos u otros proveedores

de dinero.

- Fuente de costos.

Administracién: Donde se llevan a cabo las funciones de planear,

organizar, integrar, dirigir y controlar las actividades generales

de la empresa.

Funciones Basicas
- Promover el cambio organizacional.
- Definicidén de misiones y visiones de la empresa.

- Definicién de las grandes politicas y objetivos de la

empresa, etc.

Informatica: &rea que genera los diferentes Softward necesarios

para general la informacién gerencial a nivel de toda la empresa.

Funciones Basicas

Proporcionar el mantenimiento adecuado al hardware vy

Software.
- Proporcionar asistencia técnica a los Departamentos.
- Capacitar al personal en Software de oficina.

- Evaluar el rendimiento del recurso informatico.
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- Realizar investigacion de tecnologia de punta de indole

informatico.
- Planificar proyectos de indole informatico.
- Realizar planes de operacién e implementacién de sistemas.

- Realizar Auditorias periddicas de Sistemas de Softward y

Hardward .

Gerencia Legal: Es la responsable de toda la parte legal y juridica

de la empresa.

Funciones Basicas
- Revision de contratos.
- Elaborar contratos.

- Asesoria legal y tributaria.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA GRAN EMPRESA, DEL SECTOR COMERCIO

DEL AREA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR.

Para efectos de la presente investigacion se presenta la estructura
organizacional de una de las ciento nueve empresas catalogadas como
grandes del Sector Comercio, por el Ministerio de Economia, en
Censo Econémico 2005, de la cual se reserva el nombre para

garantizar la confidencialidad de la misma.
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EMPRESA A, B, S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA GERENCIA GENERAL
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1.1.4 DE LA GERENCIA DE VENTAS#

Surgen a consecuencia del desarrollo tecnolégico y la competencia,
que obligé a los hombres de empresa a desarrollar nuevas técnicas

para sobrevivir en el mundo de los negocios.

Segun Kotler, P. define el concepto de ventas asi:

“Es un proceso social y administrativo mediante el cual grupos e
individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de general,

ofrecer e intercambiar productos de valor con sus semejantes”

Por 1o que el Gerente de Ventas maneja la labor de ventas, la
publicidad de los articulos que habian sido fabricados vy
distribuidos en masa y se pensO que casi cualquier cosa podia ser

vendida.

De ahi la importancia de las ventas, donde se identifica que es
necesario producir bienes disefiados para satisfacer una necesidad

particular del consumidor.

3 Tesis “La Gerencia de Mercadeo y/o ventas en la empresa salvadorefia. Sector Comercio”
Mayo 2001, Vanessa Maria Avilés Aguilar.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA COMERCIAL O DE VENTAS, DE
LA GRAN EMPRESA DEL SECTOR COMERCIO DEL AREA METROPOLITANA DE SAN

SALVADOR.

A continuacion se presenta la estructura de la Gerencia de Ventas
de la empresa A,B, S.A. de C.V., a la cual se le aplicaran los
procedimientos de control interno, enfocado en administracion de
riesgo empresarial, para obtener el modelo a considerar en el logro

de objetivos de la gran empresa del sector comercio de San

Salvador.
EMPRESA, A.B., S.A. DE C.V.
ORGANIGRAMA GERENCIA DE VENTAS
GERENCIA DE VENTAS
UNIDAD DE
CALL CENTER
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
MERCADEO VENTAS A VENTAS A NUEVOS NEGOCI0S
GRANDES REGIONES
CLIENTES COMERCIALES
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Las metas basicas de una compafifa indican en gran parte, que es lo
que quieren ser, Yy hacia adonde van, por lo que tienden a
sobreponerse e introducirse en el resto de su administracidn, para

lograr la misién y la vision de la misma.

Departamentos de la Gerencia de Ventas

A continuacién se presenta una Dbreve definicién de los
departamentos que la conforman, asi como sus actividades

principales.

Departamento de Mercadeo:

Segun Amapoard Approves en New Marketing, define Mercadeo asi:

“El proceso de planeacion y ejecuciéon de un concepto, Ffijacidon de
precios, promocion, y distribucién de ideas, bienes y servicios,
para crear iIntercambios que satisfagan los objetivos individuales y

organizacionsles”.?

El departamento de mercadeo se encarga de definir, anticipar y
cumplir las necesidades de los clientes y sus deseos de productos y

servicios. Entre las principales funciones tenemos:

4 Marketing Internacional, 4ta. Edicién, 2000. MAE Juan Bruno Garcia Sorto. Traduccién y
Revision Técnica Mc Graw-hill. Pag. 18
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a) EI analisis de la clientela

b) La compra

c) La planificacién de servicios y/o productos
d) La planificacion del precio

e) La distribucioén

) La investigacion de mercados

g) EI analisis de oportunidades

h) La responsabilidad Social.

Departamento de Ventas a Grandes Clientes:

Esta relacionado con el Departamento de mercadeo, ya que se encarga

de la publicidad, promocidén, y venta a grandes clientes.

Entre las principales funciones tenemos:

a) Proyeccion y desarrollo del producto; que se refiere al

producto que debe ofrecerse para satisfacer las necesidades y

deseos del consumidor al precio que esté dispuesto a pagar

por él.

b) Identificar clientes potenciales a traves de

éstos.

la busqueda de
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c) Tareas de creacion de la demanda, la cual incluye los
esfuerzos wusados por 1los vendedores para inducir a los

compradores a la adquisicidén de sus productos.

d) La negociaciéon que incluye términos o condiciones necesarias
para la realizaciéon de la venta, asi como la calidad,

cantidad, precio, plazo, forma de pago y garantia.

e) Contratacion la cual comprende el convenio final para vender,

incluyendo la transferencia de propiedad.

Departamento de Ventas a Regiones Comerciales:

Es el encargado de organizar y planear las ventas a una region

determinada dentro del pais.
Entre las principales funciones tenemos:

a) Ofrecer productos para satisfacer las necesidades y deseos

del consumidor al precio que esté dispuesto a pagar por el.
b) Expandir la clientela a toda la region.
¢) Inducir a los compradores a la adquisicidon de sus productos.

d) Realizacion de la venta y fijar calidad, cantidad, precio,

plazo, forma de pago y garantia de los productos.

e) Contratacion final para vender, incluyendo la transferencia

de propiedad.
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Departamento de Nuevos Negocios:

1.2

1.2.1

Es el responsable de la busqueda de nuevos negocios la cual
realiza junto a mercadeo, para la busqueda de nuevos
productos, nuevos mercados, competencia Yy claro nuevos

clientes.

DEFINICIONES

DE EMPRESA Y GERENCIA DE VENTAS

Empresa: La empresa mercantil esta constituida por un conjunto

coordinado de trabajo, elementos materiales y de otros valores
con el objeto de ofrecer al publico y con el propésito de

lucro y de manera sistematica bienes o servicios.®

Entidad comercial: Es la unidad econdémica que se dedica a

actividades comerciales identificables. Se dice que esta
separada de las actividades personales de su propietario,
comprendiéndose que los bienes de dicho propietario no se
incluyen en el negocio y no aparecen en los estados

financieros.

% codigo de Comercio de El Salvador, Junio 2008. Art. 553
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Procedimiento: (Descripcidén de las operaciones), Presentacion

por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de
las operaciones que se vrealizan en un procedimiento,
explicando en qué consisten, cuando, como, donde, con qué y
cuanto tiempo se hacen, sefialando los responsables de

Ilevarlas a cabo?t.

Cuando la descripcion del procedimiento es general, y por lo
mismo comprende varias areas, debe anotarse 1la unidad
administrativa que tiene a su cargo cada operacioén. Si se
trata de wuna descripcion detallada dentro de una unidad
administrativa, tiene que iIndicarse el puesto responsable de
cada operacion. Es conveniente codificar las operaciones en

una misma operacion.

Objetivo de los procedimientos: Explicacién del propésito que

se pretende cumplir con los procedimientos?’.

Politicas: Incluye los criterios o lineamientos generales de

accion que se determinan en forma explicita para facilitar la

%% Administracion 1 y 11, (Conforme a Programas de Teoria Administrativa | y Il Aprobados por
el MINED) Lic. Américo Alexis Serrano Ramirez, Sexta reimpresion, 2006, Cap. V, Pag 135

27 |dem. Pag.134
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1.2.2

cobertura de responsabilidades de las distintas instancias que

participan en los procedimientos?.

Contado: Significa que el comprador paga el valor de los

productos o servicios contra entrega de los mismos.

Crédito Comercial: Significa que el comprador no debe pagar

los productos o servicios contra entrega de los mismos, sino
que puede diferir el pago bajo periodos y condiciones

aceptadas entre las partes contratantes.

DE LA ADMINISTRACION DE RIESGO EMPRESARIAL

Administracion de Riesgo Empresarial (ERM)?°: Es un proceso,

efectuado por la junta de directores de una entidad, por la
administracion 'y por otro personal, aplicado en el
establecimiento de la estrategia y a través del
emprendimiento, disefiado para identificar los eventos
potenciales que pueden afectar la entidad, y para administrar

los riesgos que se encuentran dentro de su apetito por el

2 Administraciéon 1 y 11, (Conforme a Programas de Teoria Administrativa 1 y Il Aprobados por
el MINED) Lic. Américo Alexis Serrano Ramirez, Sexta reimpresion, 2006, Cap. V, Pag 134

29

Admén. O Gestiéon de Riesgos, Cap.8 - Pag.119 Rodrigo Estupifian Gaitan, ECOE Ediciones

2006
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riesgo, a fin de proveer seguridad razonable en relacién con

el logro de los objetivos de la entidad.

Objetivo: se crea para ampliar a COSO 1 en la gestiodn
integral de riesgo, pero no para sustituir el marco de

control interno.

Apetito de Riesgo®: Es el nivel de riesgo que es aceptable

para la Junta o la Direccion. Este puede ser establecido en
relaciéon a la organizacion como un todo para diferentes grupos

de riesgo o en un nivel de riesgo individual.

Control: Medio de procedimiento o] tecnolégico para
administrar el riesgo, es sinonimo de protecciéon o

contramedida.

COSO: Corresponde a las siglas en inglés del committee of
sponsoring organitation de la comision Treadway, organismos
que en conjunto emitieron el informe con recomendaciones

referentes al control interno que lleva su nombre.

% administracion o Gestién de Riesgos ERM y la Auditoria, Estupifian Gaitan Rodrigo, ECOE

Ediciones 2006, Glosario.
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Objetivo: establecer una definicion de control interno

que sea comun para todas las entidades y que basados en

la interpretacién de este concepto, ayude a

la

organizacion a evaluar de mejor manera sus sistemas de

control y a tomar decisiones de cOomo mejorar estos

sistemas.

Eventos-Riesgos y Oportunidades®: Los eventos pueden tener

impacto negativo, impacto positivo, o ambos. Los eventos que

tienen un impacto negativo representan riesgos, los cuales

pueden prevenir la creacién de valor o erosionar el valor

existente. Las oportunidades son la posibilidad de

que

ocurrirad un evento y afectara de manera positiva el logro de

los objetivos, apoyando la creacidén o preservacion del valor.

Evaluacion de Riesgos®: Es la identificacion y analisis de

los riesgos que se relacionan con el logro de los objetivos;

la administracion debe cuantificar su magnitud, proyectar su

probabilidad y sus posibles consecuencias.

31

32

Administracién o Gestiéon de Riesgos ERM y la Auditoria, Estupifian Gaitan Rodrigo,
Ediciones 2006, Capitulo I, Pag.-119

Administracion o Gestién de Riesgos ERM y la Auditoria, Estupifian Gaitan Rodrigo,
Ediciones 2006, Capitulo 1, Pag.6

ECOE

ECOE
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Incertidumbre: Las empresas en entornos  tales como

globalizacién, tecnologia, regulacion, reestructuracion,
mercados cambiantes y competencia generan incertidumbre. La
incertidumbre emana de una incapacidad para determinar de
manera precisa la probabilidad de que ocurrirdn eventos

potenciales y sus resultados asociados.

Indicadores: Diseflados para evaluar el desarrollo de las

acciones implementadas.

Mitigacion: Implementacion de un control para hacer frente a

un riesgo.

Probabilidad: Posibilidad de que se produzca un suceso.

Respuesta a Riesgos: Son los medios a través del cual la

organizacion decide qgestionar riesgos individuales. Las
principales categorias son: tolerar el riesgo, tratar el mismo
reduciendo su iImpacto o posibilidad, transferirlo a otra
organizacién o terminar la actividad que lo origina. Los

controles internos son una forma de tratar un riesgo.
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Riesgo: Es la posibilidad de que un evento ocurra y afecte
adversamente el cumplimiento de los objetivos, en |los
procesos, en el personal y en los sistemas internos generando

pérdidas.

Riesgo Inherente: Es el riesgo en una organizacidén en ausencia

de acciones que podrian alterar el impacto o la frecuencia de

ocurrencia de ese riesgo.

Riesgo Residual: Es el que resulta después que la gerencia ha

implantado efectivamente acciones para mitigar el riesgo

inherente.

Tolerancia al Riesgo: Son los niveles aceptables de variacion

de las metas fijadas, y se puede medir preferiblemente en las

mismas unidades que los objetivos relacionados.
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1.2.3 DE CONTROL INTERNO

Control Interno2: Son la politicas, procedimientos, practicas

y estructuras organizacionales disefladas para proporcionar
razonable confianza en que los objetivos de los negocios seréan
alcanzados y que los eventos indeseados seran prevenidos o

detectados y corregidos.

Actividades de Control®: Son las politicas y procedimientos

que ayudan a garantizar que se Illeve a cabo Ila
administracion. Contribuye a garantizar que las acciones
necesarias sean tomadas para direccionar el riesgo Yy

ejecucion de los objetivos de la entidad.

Ambiente de Control®: Es el elemento que proporciona

disciplina y estructura.

Sistema de Control Interno: Un sistema de control interno es

el conjunto de medidas que toma la organizacién con el fin de:

33

34

35

Administracién o Gestiéon de Riesgos ERM y la Auditoria, Estupifian Gaitan Rodrigo, ECOE
Ediciones 2006, Capitulo 1, Pag. 1

Administracién o Gestiéon de Riesgos ERM y la Auditoria, Estupifian Gaitan Rodrigo, ECOE
Ediciones 2006, Capitulo 1, Pag. 7

IDEM - Pag.4
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a) Proteger sus recursos contra el despilfarro, el fraude o el
uso ineficiente.

b) Asegurar la exactitud y la confiabilidad de los datos de la
contabilidad y de las operaciones financieras.

c) Asegurar el cumplimiento de las politicas y normativas

econdémicas de la entidad.

Evaluar el desempefio de todas las divisiones administrativas y

funcionales de la entidad®.

Valor: Es generado, preservado o erosionado por decisiones de
la administracién que varia desde la definicién de
estrategias hasta la operaciodn diaria de la empresa. Inherente
a las decisiones es el reconocimiento del riesgo y de la
oportunidad, requiriendo que la administracion o el personal
no administrativo; considere informacién sobre entornos
internos y externos, despliegue recursos preciosos y vuelva a
alinear las actividades del empresario frente a |las

circunstancias cambiantes.

36 O.
2001

RAY WHITTINGTON- KURT PANY. “Auditoria un Enfoque Integral”. 12a. Edicién. Colombia,

50



1.3 ADMINISTRACION DE RIESGO EMPRESARIAL, (ERM)

1.3.1 OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO CON ENFOQUE EN

ADMINISTRACION DE RIESGO EMPRESARIAL®’

En el contexto de la misién o vision establecida de un entidad, la
administracion establece objetivos estratégicos, selecciona
estrategias, y establece objetivos alineados que van en cascada a
través de la empresa. Esta estructura conceptual de la
administracion de riesgos empresariales (E.R.M.), que esta enfocada
al logro de los objetivos de una entidad se expresa en cuatro

categorias:

a) Estratégica - Metas de alto nivel, alineadas con y apoyando

su mision.

b) Operaciones - Uso efectivo y eficiente de los recursos.

c) Presentacion de reportes - Confiabilidad de la

presentaciéon de los reportes.

d) Cumplimiento — Cumplimiento con las leyes y regulaciones

aplicables.

37 Administracién o Gestién de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna, Estupifan Gaitan
Rodrigo, ECOE Edicion 2006, Capitulo 8, Pag. 120
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Esta categorizaciéon de los objetivos de la entidad permite un
centro de atencion en los aspectos separados del E.R.M., categorias
diferentes pero sobrepuestas, un objetivo particular puede caer en
una o0 mas categorias, direccionan diferentes necesidad de la
entidad y pueden ser responsabilidad directa de distintos
ejecutivos. Esta categorizaciéon también permite diferenciar entre

qué se puede esperar de cada categoria de objetivos.

Dado que los objetivos relacionados con la confiabilidad de la
presentacién de reportes y el cumplimiento con las leyes vy
regulaciones se encuentran dentro del control de la entidad, se
pude esperar que la administracién de riesgos del emprendimiento

provea seguridad razonable respecto del logro de esos objetivos.

Sin embargo, el logro de los objetivos estratégicos y de los
objetivos de las operaciones, estadn sujetos de eventos externos y
no siempre esta dentro del control de la entidad; de acuerdo con
ello, para esos objetivos, el E.R.M. puede proveer seguridad
razonable de que la administracion, y la Junta en su rol de
supervision, son conscientes, de una manera oportuna, de la
extension en la cual la entidad se esta moviendo hacia el logro de

los objetivos.
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1.3.2

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RIESGO EMPRESARIAL,

ERM

Su importancia radica basicamente por dos hechos:

a)

b)

Incorporé en una sola estructura conceptual los distintos
enfoques existentes a nivel mundial y generd un consenso
para solucionar las multiples dificultades que originaban
confusién entre la gente de negocios, los legisladores,
los reguladores y otros. Ello daba como resultado malas
comunicaciones y distintas expectativas, lo cual
ocasionaba problemas en las empresas. Con el Informe COSO

ERM esto se soluciona.

Actualizé la practica del control interno, lo mismo que
los procesos de disefio, implantacion y evaluacion.
También 1los informes de Qlos administradores sobre el

mismo, con los consiguientes dictamenes externos.

Ademas de satisfacer los siguientes aspectos:

a) Necesidad de cumplir con un numero creciente de disposiciones

regulatorias.

b) Necesidad de incrementar la transparencia de los riesgos para

un mejor acceso a recursos.

c) Necesidad de responder rapida y efectivamente a los cambios y

riesgos del entorno de los negocios.
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d) Necesidad de dar atribuciones (Empower) a los empleados para
asumir los riesgos del dia a dia.
Necesidad de asegurar la sustentabilidad de los negocios en

el tiempo.

El objeto del Control Interno, es el de ayudar a la Administracion
a alcanzar las metas y objetivos previstos dentro de un enfoque de

excelencia en la prestacién de sus servicios®.

El objetivo basico de un sistema de contabilidad es, proveer la
informacion financiera otil. El objetivo del control interno es,
mantener a la entidad operando de acuerdo con los planes vy
politicas trazadas. De hecho, cada sistema depende directamente del

otro.

La necesidad de un adecuado control interno, explica la naturaleza
y la existencia misma de muchos registros, informes, documentos y

procedimientos contables.

ElI control interno se implanta para mantener la compafifa en sus
objetivos de rentabilidad y en la consecucion de su mision. EIl
control interno le hace posible a la administracion negociar en

ambientes econdémicos y competitivos; rapidamente cambiantes,

38 Zepeda Alonso Gustavo, Control Interno. Mc Graw Hill, primera edicién, Colombia 1999. P5
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ajustandose a las demandas y prioridades de los clientes, vy
reestructurandose para el crecimiento futuro. ElI control interno
promueve la eficiencia, reduce los riesgos de pérdidas de activos,
y ayuda a asegurar la confiabilidad de los estados financieros y el

cumplimiento de las leyes y regulaciones.

1.3.3 CARACTERISTICAS DEL CONTROL INTERNO CON ENFOQUE ERM

ElI ejercicio del control interno implica que éste se debe hacer
siguiendo los principios de igualdad, moralidad, eficiencia,

economia y celeridad de los costos ambientales.

Igualdad: consiste en que el sistema de control interno debe velar
porque las actividades de 1la organizacion estén orientadas
efectivamente hacia el interés general, sin otorgar privilegios a

grupos especiales.

Moralidad: todas las operaciones se deben realizar no sé6lo acatando
las normas aplicables a la organizaciéon sino los principios éticos

y morales que rigen la sociedad.

Eficiencia: vela porque en igualdad de condiciones de calidad y

oportunidad, la provisién de bienes y/o servicios se haga al minimo
costo, con la maxima eficiencia y el mejor uso de los recursos

disponibles.
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Economia: vigila que la asignacién de los recursos sea la mas
adecuada en Tfuncién de los objetivos y las metas de la

organizacion.

Celeridad: consiste en que uno de los principales aspectos sujetos
a control debe ser la capacidad de respuesta oportuna, por parte de
la organizacion, a las necesidades que atafien a su ambito de

competencia.

1.3.4 BENEFICIOS DEL ENFOQUE DE ADMINISTRACION DE RIESGO

EMPRESARIAL (ERM).

Entre los principales beneficios que ofrece este enfoque tenemos:

a) Incrementa la capacidad para asumir en forma apropiada los
riesgos necesarios para crear valor.

b) Facilita la comprensién de los riesgos en [la toma de
decisiones.

c) Mejora el seguimiento del desempefo.

d) Facilita la 1incorporacidon de procedimientos consistentes y
alineados con los objetivos estratégicos.

e) Mitiga la volatilidad de las ganancias y del valor de los

accionistas.
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En EI Salvador, el Presidente de 1la Corte de Cuentas de Ila

Republica, considerando:

1. Que el proceso de modernizacién del Estado ha introducido
cambios en los sistemas financieros, operativos,
administrativos y de informacién; por 1lo que se hace
necesario emitir nuevas Normas Técnicas de Control Interno,
para establecer pautas generales que orienten el accionar de
las entidades del sector publico, en un adecuado sistema de
control interno y probidad administrativa, para el logro de
la eficiencia, efectividad, economia y transparencia en la

gestién que desarrollan.

2. Que el informe presentado por la Comisién Treadway, conocido
como informe COSO, proporciona una nueva conceptualizacion
del Control Interno, por lo tanto las actuales Normas de
Técnicas de Control Interno emitidas por la Corte de Cuentas
de la Republica, requieren de una adecuacion, de conformidad

al informe COSO.

Por tanto, en septiembre de 2004, La Corte de Cuentas de la
Republica, publica en Diario Oficial No. 180, Tomo No. 364, Decreto

No. 4, ElI Reglamento que contiene “Normas Técnicas de Control
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Interno”, las cuales estan basadas al Enfoque Coso, para su
aplicacion de caracter obligatorio, a las Instituciones Auténomas y

Semi-Autoénomas.

1.3.5 COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO CON ENFOQUE COSO-ERM®:

1. Ambiente de Control

Enmarca el tono de la organizacion, influenciando la conciencia
del riesgo en su personal. Es la base del resto de los
componentes y provee disciplina y estructura. Su filosofia
radica en ensefiar con palabras y acciones. Para ello debe

proveer:
a) Aceptacion responsable del riesgo.

b) Apoyo para el comité ejecutivo y junta directiva en la

creacion de portafolio de riesgos.

c) Considerar los diferentes riesgos en [la toma de

decisiones.

La cultura de riesgo fluye desde la filosofia y el apetito de
riesgo de la entidad. Una gestidn integral de riesgo es exitosa y

eficiente, cuando la organizacién mantiene una cultura de riesgo

39 Enterprise Risk Management — Integrated Framework Septiembre, 2004
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positiva; esto es que toda la entidad tenga conciencia de los

riesgos y cumpla con los ocho (8) componentes COSO —ERM.

Este componente establece:

a) Una filosofia de gestion integral de riesgo.

b) Nivel de riesgo que la alta gerencia asume (Apetito de

riesgo).

c) Rol supervisorio de la junta directiva en la gestidon integral

de riesgo.
d) La integridad y los valores éticos.

e) Una estructura de gestion integral de riesgos: Sistemas de
delegacion de autoridad, roles y responsabilidades y lineas

de reporte.

) Estandares de recursos humanos: habilidad y competencia de

los empleados.

Integridad y Valores Eticos

a) Son comunicados por medio de un cédigo formal de conducta.

b) Establecimiento de canales de comunicacién y denuncia.
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c) Compromiso de los empleados en comunicar aquellas situaciones
que se consideren iIncumplimiento del cbédigo de ética vy

conducta.

d) Deben ser mostrados con acciones.

Secciones del Cédigo:

a) Vision, misién y objetivos.

b) Manifiesto de la Presidencia Ejecutiva exhortando al

cumplimiento del Cdédigo.

c) Declaracion de los valores éticos de la organizacion.

d) Las responsabilidades individuales y organizacionales.

e) Lineamientos éticos y medidas disciplinarias.

) Guia o canales para resolver las cuestiones éticas.

g) Glosario de términos.

2. Establecimiento de Objetivos

Dentro del marco de la definicion de la misién y vision, la

gerencia establece las estrategias y objetivos.
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La gestiodon integral de riesgo se asegura que la gerencia cuente
con un proceso para definir objetivos que estén alineados con la
mision y vision, con el apetito de riesgo y niveles de

tolerancia

Los objetivos se clasifican en cuatro categorias:

a) Estratégicos

b) Operacionales

Cc) Reporte o presentacién de resultados

d) y Cumplimiento.

3. ldentificacién de Eventos:

Se 1i1dentifican eventos potenciales que si ocurren pueden
afectar a la entidad. Este componente es la base para los

componentes: evaluacion de riesgos y respuesta al riesgo.

La gerencia reconoce que la incertidumbre existe, lo cual se
traduce en no poder conocer con exactitud cuando y dénde un
evento pudiera ocurrir, asi como tampoco Ssus consecuencias
financieras. En este componente se 1identifican los eventos
con impacto negativo (riesgos) Yy con impacto positivo

(oportunidades).
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Eventos:

La gerencia identifica los eventos potenciales que afectan la
puesta en practica de la estrategia o el logro de los
objetivos, pudiendo tener Impactos positivos 0 negativos.
Incluso los eventos con baja posibilidad de ocurrencia se
consideran si el iImpacto en un objetivo es alto, éstos se

identifican en todos los niveles de la organizacién.

Factores Influyentes:

La gerencia reconoce la importancia de entender los factores

internos y externos y el tipo de eventos que pueden generar

4. Evaluacién de Riesgo

Este componente permite que una entidad entienda el grado en
el cual 1los eventos potenciales pudieran afectar Ilos
objetivos del negocio. Determina los riesgos a partir de dos

perspectivas: Probabilidad e Impacto.

En la evaluacién de riesgos, la gerencia considera eventos
previstos e inesperados, ademas de los riesgos inherentes y

residuales que son evaluados.
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b)

Riesgo Inherente: Es el riesgo en una organizaciéon en

ausencia de acciones que podrian alterar el impacto o la

frecuencia de ocurrencia de ese riesgo.

Riesgo Residual: Es el riesgo que resulta después que la

gerencia ha implantado efectivamente acciones para mitigar el

riesgo inherente.

Los acontecimientos potenciales se evallUan a partir de dos

perspectivas: probabilidad e impacto

En la determinacion de impacto, la gerencia utiliza
normalmente una medida igual, o congruente segun lo utilizado

para el establecimiento del objetivo

El horizonte del tiempo usado para determinar riesgos debe
ser constante con el horizonte del tiempo de la estrategia y

de los objetivos.

Técnicas de evaluacion:

a) Técnicas Cualitativas, (Impacto Vs. Probabilidad)

b) Técnicas Semi-cuantitativa, (Se usa un analisis cualitativo

asignando valores monetarios al riesgo).
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c) Ttécnicas Cuantitativas, son la técnicas Probabilisticas,

entre las que tenemos:

i. Valor en Riesgo VaR

ii. Riesgo de Flujo de Caja
iii. Distribuciones de pérdidas.
iv. Back-testing

b) Técnicas no probabilisticas, entre éstas tenemos:

i. Analisis de sensibilidad

Andlisis de escenarios.

Benchmarkin

Como resultado de 1la aplicacién de cualquiera de estas
técnicas se obtiene el catalogo de riesgos, ponderando la
probabilidad de ocurrencia e impacto en los objetivos del

negocio.

5. Respuesta al riesgo:

Las respuestas deben ser evaluadas en funcidén de alcanzar el
riesgo residual alineado con los niveles de tolerancia al
riesgo y pueden estar enmarcadas en las siguientes
categorias:
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a)

b)

c)

Evitar el riesgo: podria ser reducir la expansién de una
linea de productos a nuevos mercados, vender una divisioén,
unidad de negocio o segmento geografico altamente riesgoso,
0 dejar de producir un producto o servicio altamente

riesgoso.

Mitigar el riesgo: Se refiere al fortalecimiento del
control interno en los procesos del negocio, la
diversificacion de productos, el establecimiento de limites
a las operaciones y monitoreo y Tfinalmente a la

reasignacion de capital entre unidades operativas.

Compartir el riesgo: podria ser la compra de seguros contra
pérdidas inesperadas significativas, Contratacion de
outsourcing para procesos del negocio o compartir el riesgo
con acuerdos sindicales y contractuales con clientes,

proveedores u otros socios de negocio.

d) Aceptar el riesgo: Se refiere a auto-asegurarse (Self-

insuring) contra pérdidas y aceptar los riesgos de acuerdo

a los niveles de tolerancia de riesgo.
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Los costos de disefiar e implantar una respuesta deben ser
considerados, asi como los costos de mantenerla y la gerencia
debe considerar los riesgos adicionales que pueden resultar
de una respuesta, asi como también las posibles

oportunidades.

Actividades de Control:

Se refiere a las politicas y procedimientos que ayudan a la
gerencia a asegurar que las respuestas a los riesgos son
ejecutadas, de forma apropiada y oportuna. Estas se
encuentran presentes en todos los niveles y areas funcionales
de la organizacién para lograr los objetivos del negocio,
incluye un rango de actividades, tales como: aprobaciones,
autorizaciones, verificaciones, conciliaciones, seguridad de
los activos, desempefio de las operaciones y segregacion de

funciones.

Politicas y Procedimientos:

Las actividades de control usualmente involucran el
establecimiento de una politica (lo que debe ser hecho) y
los procedimientos para ejecutar la politica. Cuando las
politicas estan formalmente documentadas pueden ser
implementadas amplia, consiente y consistentemente en toda la

organizacién y si se identifican desviaciones en el
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b)

cumplimiento de éstas deben ser investigadas y tomar las

acciones correctivas.

La seleccidén de las actividades de control incluye:

Considerar su relevancia y 1o adecuado para responder ante el

riesgo y

Como se interrelacionan con otras actividades de control y

con los objetivos de la entidad

Diferentes tipos de controles:

Preventivos: Diseflados para evitar riesgos, errores o

incidentes antes de su ocurrencia.

Detectivos: Son para detectar de forma rapida riesgos,

errores o incidentes.

Correctivos: Son los diseflados para remediar o reducir dafos

como consecuencia de riesgos, errores o incidentes ocurridos

Informacién y comunicacion

Se refiere a que la iInformacion relevante, debe ser
identificada, capturada, procesada y comunicada en la

oportunidad y forma adecuada. Es decir que los sistemas de
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informacion deben apoyar la toma de decisiones y la gestiodn
de riesgo (ERM), la gerencia debe enviar un mensaje al
personal resaltando su responsabilidad ante el ERM vy
finalmente el personal debe entender su rol asi como su

contribucién individual en relacién con el trabajo de otros.

Comunicacion:

La comunicacién interna debe proveer al personal y a la
organizacion en relacién al ERM de un lenguaje comdn de
riesgo, la importancia y relevancia de éste, los objetivos de
la organizacion, el apetito de riesgo y la tolerancia al
riesgo de la organizacion, asi como los roles vy
responsabilidades del personal y sus funciones de apoyo a la
gestién de riesgos, los comportamientos aceptables y no
aceptables son claramente transmitidos al personal y la

existencia de canales de comunicacion internos y externos.

Los canales de comunicacién externos (ejemplo: proveedores,
consumidores y reguladores) proveen informacién necesaria
para mejorar la calidad de productos y servicios, asi como
anticiparse a Qlas tendencias de mercado, problemas u

oportunidades. Para lo cual es necesario:
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a) Creacion de Comités de atencién de reclamos o de calidad.

b) Convenciones internas de ventas y conferencias de resultados

del negocio.

c) Lineas internas de denuncias anénimas Yy politicas de

“whistleblower™.

d) Carteleras, publicaciones, e-mails informativos.

e) Independencia de funciones.

f) Lineamientos de interaccién con la alta gerencia y junta

directiva.

g) Interaccién 'y definicion de canales para compartir

informacion del Back y Front-Office.

8. Monitoreo:

La administracioén de riesgo empresarial, (ERM), es
monitoreado, evaluando la presencia y funcionamientos de sus
componentes a lo largo del tiempo, La eficacia de los otros
componentes del ERM se sigue mediante: las actividades de

supervision continua y las evaluaciones separadas.
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Actividades de Supervision Continua:

Se realizan normal y vrecurrentemente en cada una de las
actividades de la organizacion, y son ejecutadas sobre la
base de un esquema de tiempo real, siendo mas efectivas que
las evaluaciones separadas, 1o cual hace que el monitoreo

continuo pueda identificar rapidamente cualquier desviacion.

Evaluaciones Separadas:

Se enfocan directamente a la efectividad del ERM y las
actividades de supervision continua, el responsable de la
evaluacion debe entender las actividades de la entidad y de
cada componente del ERM evaluado y se debe corroborar el
disefio del ERM y los resultados de las pruebas realizadas
contra los 1indicadores establecidos inicialmente por la

gerencia, entre éstas tenemos:

a) Auto evaluacion de las areas de la organizacion.

b) Evaluaciones de auditoria interna.

c) Evaluaciones de auditoria externa.

Los ocho componentes forman un sistema integrado que reacciona

dinamicamente a las condiciones cambiantes.

70



1.4 PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION DE RIESGO Y FUENTES DE INFORMACION

SOBRE LA ENTIDAD Y SU ENTORNO, INCLUYENDO SU CONTROL INTERNO.

A continuacién se presenta un proceso dinamico que asocia el
conjunto de pasos secuenciales légicos y sistematicos que sirven
para que el administrador, identifique, valore y maneje los riesgos
asociados con su organizacion, los cuales de ser ejecutados
correctamente ayudan a encontrar soluciones reales y practicas a
los riesgos detectados, minimizando pérdidas o maximizando
oportunidades. Para ello es importante entender que ningun
administrador podra tomar decisiones si no conoce el circuito del

proceso del negocio.

Identificacion de procesos

.m
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Obtener un entendimiento de la entidad y su entorno incluyendo su
control interno, es un proceso continuo, dinamico de compilacion,
actualizacion y analisis de informaciéon en toda la auditoria. Segun
se describe en la NIA 500, los procedimientos de auditoria para
obtener un entendimiento se conocen como ‘“procedimientos de
valuacion del riesgo” porque algo de la informacién que se obtiene
al desempefar estos procedimientos puede usarse por el auditor como
evidencia de auditoria para soportar las evaluaciones de los

riesgos de representacidén errdonea de importancia relativa.®

ElI control interno es el proceso disefado y efectuado por los
encargados del gobierno corporativo, la administraciéon y personal,
para proporcionar seguridad razonable sobre el logro de los
objetivos de [la entidad respecto de 1la confiabilidad de la
informacion financiera, efectividad y eficiencia de las operaciones
y cumplimiento de las leyes y reglamentaciones aplicables. EI
control interno se disefia e implementa para atender a riesgos de
negocio identificados que amenazan el logro de cualquiera de estos

objetivos.*

40 NIA 300 Planeacioén de una Auditoria de Estados Financieros

41 NIA 315 Entendimiento de la entidad y su entorno y evolucién de los riesgos de
representacion errénea de importancia relativa.
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Estimacion del riesgo®.

No siempre es posible cuantificar monetariamente las pérdidas
debido a la envergadura o caracteristicas que presentan muchos
riesgos. Los riesgos relacionados con las fTallas del control
interno, en la mayoria de los casos es imposible cuantificar ya
que no corresponden con el analisis de los riesgos objetivos a
realizar. Por tal razén existen varios métodos que Tfacilitan la
estimacion utilizando para ello una clasificacion cualitativa de
los mismos, a partir de una estimacion de la frecuencia y el

impacto financiero que los mismos tengan sobre la entidad.

Los métodos mas conocidos son los que se relacionan a

continuacion:

Método del criterio de frecuencia de Prouty, este método clasifica
los riesgos segun el criterio de frecuencia de pérdida ante la

ocurrencia de sucesos en:

a) Poco frecuente: Si la pérdida es casi nula (préacticamente el
evento no sucede)
b) Moderado: Si sucede una vez en un lapso de tiempo.

c) Frecuente: Si sucede regularmente.

42 www.monografias.com, Yoanis Quincosa Diaz (Yoanis@censa.edu.cu Consultada al 12/05/2009
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Método del criterio de gravedad o financiero, este método clasifica
los riesgos segun el impacto financiero que tengan sobre la entidad

en:

a) Leve: Si el impacto financiero de las pérdidas se puede llevar
contra el presupuesto de gastos y lo asume.

b) Moderado: el iImpacto de las pérdidas hace necesario una
autorizacion fuera del presupuesto para sobrellevarlo
financieramente.

c) Grave: las pérdidas afecta las utilidades, pero se mantiene la
continuidad del proceso productivo.

d) Catastro6fico: Si el impacto financiero de las pérdidas pone en

peligro la supervivencia de la empresa.

1.4.1 TECNICAS PARA ANALIZAR Y ENTENDER LA EMPRESA.

Es necesario obtener un entendimiento del negocio, el cual se

esquematiza de la siguiente forma®:

Técnicas para analizar los negocios y sus riesgos

De donde:

43 43 Administracién o Gestién de Riesgo ERM y la auditoria,/ Estupifidn Gaitan, Rodrigo-
Bogota: Ecoe Ediciones 2006, Pags.159-162
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b)

d)

Analisis del GESI, (Gubernamental, Econdémico,

Informativo)

Factores Gubernamentales:

Nueva legislacion en materia de impuestos.
Decretos de emergencia econdémica.
Politicas salariales.

Apertura econdmica.

Ajustes por inflacioén.

Factores Econdémicos:

Alza en las tasas de interés.
Inflacion.

Desempleo.

Recesidn econdmica.

Estancamiento de créditos bancarios.

Devaluacién de la moneda.

Factores Sociales:

Cambio de gusto del consumidor.
Desempleo.
Descomposicion social.

Disminucion del indice de natalidad.

Factores informaticos o de riesgo:

Obsolescencia de las maquinas.

Social

e

75



Nuevos virus que afectan los sistemas.

Sustitucién de la mano del hombre por la maquina.

2. Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas)

Fortalezas y Debilidades: son caracteristicas
predominantemente internas en las organizaciones. Es
necesario reconocer las fortalezas sobre las cuales acumular
éxitos y reconocer las debilidades para poder remediarlas.
Factores a considerar:

Personal Organizacion Productos
Habilidades - Estructura - Calidad
Entrenamiento - Normatividad interna - Vida util
Actitud - Ambiente de control - Costos

Produccion Finanzas Plusvalia
Naturaleza - Disponibilidad - Reputacion
Capacidad - Credibilidad - Fama
Calidad entidades - Percepcioén de

financieras. los

- Socios comprometidos clientes.
capital.

- Conocimientos

- Técnicos

- Mercado y Competencia
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Oportunidades y amenazas: las circunstancias externas pueden

presentar oportunidades o amenazas a unha organizacion, dependiendo

de la capacidad de ésta para explotarlas. Las oportunidades deben

reconocerse y tomar medidas para manejarlas. De no hacerse la
organizacioéon puede sufrir graves consecuencias.
Factores a considerar:
Mercadeo Tecnologia Economia
- Crecimiento - Desarrollo de - Inflacidn o]
- Declive productos. deflacioén
- Cambio de moda - Sustitucion - Recesion
- Nueva - Fortaleza de
tecnologia. la moneda.
Legislacion Sociedad Ecologia
- Contaminacion - Practicas de - Politicas con
ambiental venta respecto a
- Protecciodn - Practicas de energia
consumidores empleo - Reciclaje
- Responsabilidad - Practicas de - Protecciotn
sobre productos sindicatos. ambiental.
- Impuestos
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b)

Andlisis de cinco fuerzas de punta,

(Competidores

potenciales, proveedores, productos sustitutos, compradores

y competidores existentes).

Competidores Potenciales:

Economias de escala
Identidad de marcas
Requerimiento de capital
Acceso a distribucion
Obstaculos de salida
Represalia previsible

Ventajas absolutas de costo

Curva de aprendizaje para los competidores potenciales

Disefio de productos de bajo costo
Acceso a iInformacioén necesaria

Politicas gubernamentales.

Poder de los Proveedores:

Diferenciacion en los suministros

Costos cambiantes de los proveedores y las firmas en la

industria.
Presencia de mercancia sustituta.
Concentracidén de proveedores.

Importancia de los proveedores de volumen

Costo relativo al total de compras en la industria.

Efecto de los insumos en el costo o en la diferenciacion.
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d)

Amenaza de productos de sustitucion

Precio/calidad relativa del sustituto.
Costos del intercambio

Velocidad de cambio de productos

Nivel de investigacion y desarrollo

Poder de negociacién de los compradores.

Poder de negociacién de los clientes o compradores

Concentracién de compradores sin comparacién a concentracion
de firmas.

Volumen de los compradores

Costos de sustituciéon de los compradores

Capacidad para sustitulr productos.

Competidores existentes

Precio/total de compras

lIdentidad de las marcas

Efecto en la calidad/el desempefio

Rentabilidad del comprador/fortaleza financiera

Incentivos de los que toman las decisiones.
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1.4.2 MODELO DE REVISION DE NEGOCIOS.

MODELO DE REVISION DE NEGOCIOS

Proceso Estratégico de Administracién (Gerencia)

Mision A largo plazo Estratégico

Algunas veces puede ser un proceso, en un negocio que tenga un ciclo

corto de vida de los productos.

Proceso basico de negocios

Proveedores Procesos basicos Clientes
Fuentes de Compras R
financiamiento > »

Produccion/Desarrollo Productos Y
de servicios servicios basicos
Clientes

Mercadeo y ventas

Proveedores —» | Satisfaccion de pedidos

A 4

Proceso de apoyo

Administrar:
- Talentos humanos
- Finanzas y Contabilidad
- Investigaciones y desarrollo

- Activos

En la tabla se muestra la informaciéon que buscamos sobre las

caracteristicas claves del modelo de “Revision de Negocios”, los

beneficios potenciales para la auditoria y la administraciéon del riesgo.
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1.5 PROCESO DEL CONTROL INTERNO CON ENFOQUE ERM
Dado que el control 1interno es un proceso, el cual es
efectuado por todas las personas de la organizacién, y que
involucra especialmente a los niveles directivos mas altos,
lo que implica que no se trate de un simple procedimiento o
una politica a ser desempefiada, sino un proceso que esté
continuamente funcionando en todos los niveles.
Para el proceso del control interno, es necesario realizarlo
por etapas o0 actividades, siendo éstas: el disefio,
implementacion, mejoramiento, evaluacioén-valoracion,
auditoria y supervision®.
A continuacién se describe brevemente cada una de estas
actividades:

a) Disefio: Es la actividad mas importante y clave, en una
perspectiva estratégica, vya que esta orientado a
resaltar la importancia de:

44 Auditoria del Control Interno, Samuel Alberto Mantilla y Sandra Yolima Cante, Ecoe

Ediciones, 2005, Cap. 5, Pag. 43
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i. Los criterios de control como referentes comunes y
con altas dosis de objetividad, particularmente a

partir de estandares internacionales; y

Las acciones estratégicas de la alta gerencia en
ejercicio de su rol de propietario del control

interno.

Si el disefio es bueno contribuye en gran medida al
funcionamiento eficaz del sistema de control interno y
ahorra cantidades importantes de recursos. De ahi la
importancia que participen todos los involucrados en la
organizacién, el rol principal corresponde a los emisores
de los criterios u estandares, y a la alta gerencia en

cuanto ésta directamente.

Una de las grandes ventajas de esta actividad del sistema
de control interno es eliminar la subjetividad de aplicar
los controles que le parecen a cada quien, sin tener en

cuenta ni los objetivos ni las interrelaciones.

Para una organizaciéon el disefio del sistema de control

interno consiste en ajustar el criterio de control
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seleccionado a las necesidades y caracteristicas

particulares de dicha organizacion.

b)

Implementacién: Es de responsabilidad de la alta
gerencia, normalmente por consultores externos.
Consiste en poner a funcionar, en plazos prudentes el

disefio aceptado.

La capacitacion a los maximos niveles directivos como
al personal clave en la organizacién, respecto del
criterio de control seleccionado, las razones para ello
y la metodologia asociada con el mismo, es usualmente
el primer paso. Continuando con poner a funcionar un
plan piloto, el cual debe realizarse en un area que sea
clave para Qla organizacién y posteriormente ir
implementandolo en el resto de las &areas. Finalmente se

consolida e integra en un sistema Unico y coherente.

La clave radica en la coherencia y alineacién entre el
criterio seleccionado y la metodologia asociada con el
mismo. No obstante de contar con el apoyo decidido de
la alta gerencia y el apoyo de los mas altos niveles

administrativos.
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c)

d)

Mejoramiento: Esta actividad consiste en un accionar
continuo y la consolidacion del sistema de control
interno con el paso del tiempo. Ya que no existe ningun
sistema de control interno que sea carente de errores,

por 1o que es necesario su mejora continua.

En esta etapa, la alta gerencia tiene el rol clave a
través del personal propio de la organizacidén: superada
la participacion de los consultores externos, llega la
hora en que la organizacidon tiene que controlarse a si
misma. El mejoramiento del sistema de control interno
es una etapa clave para garantizar la eficiencia del

mismo.

Evaluaciéon — Valoracion: Por tradicidéon los sistemas de
control interno deben ser sometidos a evaluaciones,
principalmente por parte de los auditores (internos y
externos). De ahi el surgimiento de dos roles

importantes y diferentes:

1. Los auditores internos, quienes valoran el control
interno para ayudarle a la administraciéon a sus

actividades de gestién organizacional, y
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2.

Los auditores externos, quienes utilizan esta
evaluacion para determinar el alcance de las
pruebas de auditoria, generando recomendaciones de
control a las no siempre se les hace seguimiento y

a las que la administracion no siempre atiende.

e) Auditoria: Esta actividad 1iImplica someter a examen

independiente, a cargo del auditor de la compafita, la

valoracién que a partir de un criterio de control

realiza la administracion principal. Su impacto radica

en:

1.

Precisa que tiene que existir un referente
externo, aceptado por todos los involucrados en la
organizaciéon particular, que denomina “criterio de

control.”

La administracion tiene que hacer una valoracion
del sistema de control interno, especificando
tanto el criterio de control como los resultados
de tal valoracién, por la cual tiene que asumir

responsabilidad.
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1.6

3. Si bien el responsable del control interno es la

administracion principal, aca se hace precision
adicional en relacién con la responsabilidad por
la valoracion. Ya no es suficiente que los
auditores hagan las evaluaciones y las presenten,
sino que la administraciéon principal tiene que

hacer su valoracion y someterla a auditoria.

4. Tal y como ocurre con la auditoria de estados

financieros, la auditoria del control iInterno se

convierte en un asunto de interés publico.

) Supervision: Esta actividad consiste en hacerlo

exigi

FINALIDAD

ble y sancionar por su no cumplimiento.

Y ALCANCE DE LA ADMINISTRACION DE RIESGO

EMPRESARIAL, (E.R.M.)

Finalidad

Establecer

y Tijar o

objetivos estratégicos, seleccionar la estrategia

bjetivos que se irradien en toda la empresa,

alineados con la Mision de la empresa y dandole apoyo a las

operaciones

eficaz y eficientemente con el uso de los
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1.7

recursos, brindando informacién de confianza y fiabilidad en
el cumplimiento de leyes y reglamentos internos y externos
aplicables, y salvaguarda de activos a través de seguros,
inspeccion de bienes, valores y efectivo, acceso limitado y

otros.

Alcance

El establecimiento de la estrategia y a lo largo del ente
empresarial, disefiado para identificar eventos potenciales
que pueden afectarla y administrar riesgos de acuerdo a su
apetito de riesgo, de modo de proveer seguridad razonable en

cuanto al logro de los objetivos de la organizacion.

METODOLOGIA PARA LA GESTION DE RIESGO EMPRESARIAL

La administracién de riesgos es reconocida como parte integral de

buenas practicas gerenciales. Es un proceso reiterado de pasos

cuando son ejecutados en secuencia, posibilitan una mejora continua

en el proceso de toma de decisiones. La Administracién de Riesgos

es el término aplicado a un método ld6gico y sistematico de

establecer el contexto, identificar, analizar, evaluar, tratar,

monitorear y comunicar los riesgos asociados con una actividad,
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funcidn o proceso, de manera que permita minimizar pérdidas y

maximizar oportunidades.

Esta se facilita cuando las entidades desarrollan sus actividades
sobre la base de sistemas de control interno acorde con las
exigencias actuales. Los sistemas de control 1interno son una
premisa fundamental para que las organizaciones funcionen de tal

manera que garanticen el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Para lo cual se presenta una metodologia que apoye la
administracion de riesgos empresariales, la cual integra de manera
arménica los requisitos de la gestion de la calidad, utilizando

para ello los métodos y técnicas modernas.

La metodologia se estructura en once pasos Tfundamentales
desarrollados de manera flexible que permita ser aplicada no solo a
los procesos vinculados a la informacién econdémica - financiera de
las empresas, sino también como una herramienta para gestionar

eficientemente los riesgos al nivel de toda la organizacion.

88



Donde:

Metodologia para la gestion de riesgos empresariales.

STy,

For macion del egquipo de expertos v
capacitacidn del personal

1

Descripcion de la actividad e ldentificacion,
craficacion v werificacion de procesos

!

Clasificacidn de riesgos.

*

Clasificar procesos por nivel de amenaza.

*

Determinacidn de Puntos Criticos de Control

(PCC).
+

Estabklecimiento de brechas de
vidlinerabilickad (causas de riesgo).

+

Establecimiento de los Limites Criticos.

!

Establecimiento de activicdades de contral
sistema de vigilanci=a .

+

Elaboracion de procedimientos v registros.

+

10

Elaboracion de las fichas de proceso.

+

11

Caloulo del indicador de riesgo por proceso
v elaboracion del mapa de riesgos.

O
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1- Formacién de un equipo de expertos y capacitaciéon del personal.

Conformar un equipo de expertos que sera el encargado de la
gestion de riesgos y capacitar a todo el personal en general por

ser las personas los verdaderos ejecutores de este proceso.

2- Descripcion de la actividad, identificacion, graficacion vy

verificacién de procesos.

Describir la actividad, Ildentificar, valorar, graficar vy
verificar los procesos, son el punto de partida a través del
cual el equipo de expertos debera hacer una descripcién completa
de cada operacién teniendo en cuenta la estructura organizativa,

los procesos, los procedimientos y los recursos.

3- Clasificaci6tn de Riesgos.

Clasificar los tipos de riesgos a los cuales estan expuestos las
entidades segun la actividad, permite la homogeneidad vy
armonia en el momento de identificar los riesgos ya que
elimina la posibilidad de confundir riesgos con las causas que

lo originan vy permite valorar las posibles consecuencias.

4- Clasificar procesos por nivel de amenaza.

Establecer niveles de amenaza para los procesos partiendo de la
combinaciéon de probabilidad e impacto que los mismos generen,
permite identificar los procesos clave del negocio que conllevan
a riesgos iImportantes. Los procesos de mayor nivel de amenaza se

le aplicara el plan de administracion especifico.
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5-

7-

Determinacién de Puntos Criticos de Control (PCC).

Determinar PCC permite separar lo esencial de lo accesorio
dentro de cada proceso, a partir de los PCC se establece todo el
control del proceso, permitiendo establecer las brechas de
vulnerabilidad, las actividades de control que las atendan,
delimita las responsabilidades personales en cada eslabén del
proceso y facilita el mecanismo de vigilancia propio para cada
parte del proceso. Se recomienda el uso de arboles de decisiodn
como herramienta fundamental para la determinacién de dichos

PCC.

Establecimiento de brechas de vulnerabilidad (causas de

riesgos)

Establecer brechas de vulnerabilidad facilita la gestion de
riesgos ya que estas brechas de vulnerabilidad son las causas
que provocan la ocurrencia de riesgos, para hacer un analisis
se debe partir de cero y no basarse en el esquema de riesgos
identificado en estudios anteriores. Debe incluir todos Ilos

factores, tanto de origen interno como externo.

Establecimiento de limites criticos para cada PCC.

Se debe establecer la Ilinea divisoria para juzgar si una
operacion esta funcionando fuera de los parametros
establecidos. A través de los limites criticos se definen los

criterios que permiten distinguir entre lo aceptable y lo

91



inaceptable. El establecimiento de estos limites respondera al
cumplimiento de [lo establecido en los procedimientos que
describen las operaciones, instructivos técnicos, parametros
fisicos, tiempo y otros aspectos, facilitando de esta manera el

control de la actividad.

Establecimiento de actividades de control vy sistema de

vigilancia

Establecer las medidas de control que pueden aplicarse para
controlar cada brecha de vulnerabilidad. Posiblemente sea
preciso adoptar mas de wuna medida para controlar un riesgo
especifico, pero es probable que mds de un riesgo pueda ser

controlado con una determinada medida de control.

El sistema de vigilancia propuesto debe proporcionar la
vigilancia a tiempo para poder actuar, detectando oportunamente

los cambios que puedan producirse tanto interno como externo.

9- Elaboracit6n de procedimientos y registros.

Para administrar correctamente el riesgo se requiere una
documentacién apropiada que TfTacilite un control adecuado y la

trazabilidad de las operaciones.
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10- Elaboracioéon de las fichas de proceso.

11-

1.8

Elaborar fichas de proceso permite contar con el resumen de
cada proceso identificado y ofrece la informacién completa de
como se ejecuta este vy qué es fundamental para comprenderlo y

gestionarlo.

Calculo del indicador de riesgo por proceso y elaboracién del

mapa de riesgos.

El indicador de riesgos ofrece un valor al proceso que
permite establecer un orden de prioridad a su supervision y
monitoreo. Este indicador permite jJerarquizar los riesgos ya
que ofrece informacion a la administracion para tomar
decisiones acerca de que procesos tienen un indicador de
riesgo mayor y requieren de atenciones inmediatas y cuales
son de  menor importancia que pueden ser atendidos

posteriormente.

APLICACION DE ERM EN LA GERENCIA DE VENTAS, DE LA GRAN

EMPRESA DEL SECTOR COMERCIO.

Para la aplicacion del ERM es necesario analizar las areas o
departamentos que estan interrelacionados a la Gerencia de
Ventas, ya que de alguna forma éstos interfieren en el logro

de objetivos. Por 1lo que a continuacién se presenta el
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diagrama de relacién para determinar areas que podrian causar

riesgos a dicha Gerencia.

Mercadeo y
Ventas

Gerencia de
Ventas

Contabilidad Puntos de

Venta

Créditos y
Cobros

Internamente:

Mercadeo y Ventas: responsables de brindar estudios de mercado,
niveles de competencia, que productos nuevos se podrian introducir
al mercado, saber que es lo que el cliente quiere, cuanto quiere, y
como lo quiere. En fin necesitan conocer al cliente y convertirse
no solo en vendedores, mas bien en asesores de sus clientes, para
gue éstos sepan a quien acudir al momento de satisfacer sus

necesidades de producto.
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Puntos de Venta: son Qlas tiendas o puntos de distribucion,
responsables de agilizar ventas a detalle y dar a conocer los
productos, transmitir sugerencias e inquietudes de los clientes, e

informar detalladamente los productos de mayor y menor venta.

Externamente:

Contabilidad: proporciona costo unitario de productos, concilia
inventarios  fisicos, registra ventas mensuales, como  sus

devoluciones, entre otros.

Inventarios: area muy importante para la gerencia de ventas, ya que
proporciona informacién actualizada sobre volumen de productos en
existencia, detalle de vencimientos, o0 por vencerse, averias,
rotacién por producto, minimos y maximos necesarios, y todo con el
objeto de evitar compras innecesarias, saturacion de bodegas, Yy

exceso de gastos por almacenaje, entre otros.

Compras: responsable de las adquisiciones de productos para la
venta, quien al no contar con informacién real saturaria las
bodegas de productos que no son de gran aceptaciéon por los

clientes.

Créditos y Cobros: area encargada de la investigacion apropiada del

cliente, otorga créditos, y se encarga de la recuperacion de éstos.
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Para

garantizar el éxito de la aplicacion de la metodologia, la

gerencia de ventas debe considerar lo siguiente:

1.

Formar un equipo multidisciplinario de expertos tanto de la
gerencia de ventas como de las diferentes &reas que le
suministran informacién, Jluego capacitar al personal en
materia de riesgos.

Aplicar un FODA por departamento, para conocer el estado de
estos y luego unificarlo.

Entrevistar directamente al personal operativo y en general

con el fin de identificar mejor los riesgos y oportunidades.

También es necesario conocer los tipos de riesgos que la empresa

deberia considerar al momento de identificar los riesgos, entre

los que tenemos:

1.

Personas: Estan vinculados a las personas o a la empresa:
Empleados, proveedores, accionistas, comunidad alrededor de
la empresa, clientes, etc.

Regulatorios: Referentes al incumplimiento de las leyes,

decretos, edictos, normas, politicas, estandares, y otras
dictadas por entidades que regulan el funcionamiento de la
empresa.

Operacionales: Estan identificados con las actividades

sustantivas o el giro normal de la empresa.
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Econdtmicos: Son los derivados del ejercicio de las practicas

presupuestarias, contables, financieras.
Imagen: Relacionadas con 1la precepciéon del prestigio, la
integridad y reputacion de la organizacion.

Tecnoldgicos: Ocasionados por la adquisiciéon, utilizacion,

administracion, resguardo y disposicion de los recursos
tecnolégicos, (generalmente de la informacién).

Ambientales: Ocasionados por la alteraciéon, modificacioén,

dafio o destruccion de la naturaleza, asi como también los
desastres naturales.

Direccionalidad: Referentes al mantenimiento, rumbo,

direccion y gobernabilidad de la Institucién para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos.

Para identificar cada uno de estos tipos de riesgos, es
necesaria la aplicacién de un cdédigo alfanumérico, es decir
que se usaran las iniciales de: riesgo, del tipo de riesgo al

que se hace referencia, mas un correlativo numérico asi:

Tipo de | Codigo de | Tipo de riesgo Cdédigo de
riesgo Identificacion Identificacion
Personas RP1 Regulatorios RR1
Operacionales RO1 Econdmicos RE1
Imagen RI1 Tecnolégicos RT1
Ambientales RA1 Direccionalidad RD1

Ademas la empresa debe hacerse varias preguntas como por

ejemplo: Qué, Como, y Por Qué se pueden originar hechos que
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infFluyan en la obtencién de los resultados u objetivos; por
lo que cada departamento debe revisar las operaciones que

realiza y como éstas se ven amenazadas en su cumplimiento.

Al momento de analizar un area, no siempre se cumplira que
cuenta con los ocho tipos de riesgos, identificados
anteriormente, pero si un tipo de riesgo puede tener varios

factores de riesgo.

Para la valoracion de Tactores de riesgo, se procedera a
vaciar toda la informacion en la matriz de Mapa de Riesgos y

Controles que se muestra a continuacion:

Matriz de Mapa de Riesgos y Controles

EMPRESA A, B, S.A. de C.V. , ,
MAPA DE RIESGOS IDENTIFICACION Y VALORACION

GERENCIA DE VENTAS
DE RIESGOS Y ACTIVIDADES DE CONTROL

DEPARTAMENTO:

No. | Tipo Factores | Valoracion del riesgo bruto Accion Responsable | Indicador
de del de
_ i Critico | Alto | Moderado | Bajo
riesgo | riesgo control

Nota: Los campos de la matriz podrian variar, segun las necesidades de la
informacion, lo cual deberé seguir el canal de autorizacioén respectivo.
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Posteriormente se deben establecer los controles respectivos para
cada factor de riesgo, detallando respectivamente el responsable, y
un indicador que mida la efectividad del cumplimiento de metas.
Esta informacién serd vaciada igualmente en la matriz de Mapa de

Riesgo y Controles mostrada en el punto anterior.

Finalmente se iIntegrara la matriz gerencial, para luego unificarla
con la del resto de gerencias de la empresa y obtener una mejor
identificacion de riesgos que pueda afectar a la gran empresa del

sector comercio de San Salvador.

VALORACION DE RIESGOS

La calificacion del riesgo se logra a través de la estimacioén
de la probabilidad de su ocurrencia y el i1mpacto que puede
causar la materializacion del riesgo. La primera representa
el numero de veces que el riesgo se ha presentado en un
determinado tiempo o0 puede presentarse, en cambio la segunda

se refiere al impacto econémico que podria afectar el riesgo.
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1.9

BASE TECNICA

NORMATIVA TECNICA APLICABLE

La normativa técnica aplicable es la siguiente:

“Estructura Conceptual de la Administracién de Riesgos
Empresariales” del Committee OFf Sponsoring Organizations Of The

Treadway Commission (COS0)“%.

El control interno o la administracién de riesgos
empresariales constan de ocho componentes interrelacionados.

Estos se derivan de la manera como la administracion opera un

negocio, Yy estan integrados dentro del proceso
administrativo.
Comité Internacional de Practicas de Auditoria. “Normas

internacionales de Auditoria (NIATS), Ediciodn 2007.

Nos. 240, 300, 315 y 33074

NIA-240 Responsabilidad del auditor de considerar el fraude

en una auditoria de Estados Financieros.

4 COMMITEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION (COSO). Estructura
Conceptual de la Administracion de Riesgos del Emprendimiento.

4 Normas Internacionales de Auditoria (NIA“S), Edicién 2007.
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NIA-300 Planeacidéon de una auditoria de Estados Financieros.

NIA-315 Entendimiento de la Entidad y su entorno y evaluacion
de los riesgos de representacién erronea de importancia

relativa.

NIA-330 Procedimientos del auditor en respuesta a los riesgos

evaluados.

Ministerio de de Agricultura. Documento Técnico No. 6 -

Metodologia para la determinacién de areas de riesgo. Chile.

2003.
Metodologia para gestionar riesgos empresariales, una
herramienta indispensable para la empresa moderna.- Yoanis

Quincosa Diaz, Aleida Pérez Rojas y Esther G. Diaz Hernandez.

Mayo 2006.

101



CAPITULO 11

2 DISENO METODOLOGICO Y DIAGNOSTICO

2.1 TIPO DE INVESTIGACION:

La investigacion realizada se efectud a partir de lo general a lo
particular, el tipo de estudio que se utilizo es el Método
Hipotético Deductivo también conocido como Cuantitativo, realizado
mediante este enfoque y se analizo desde una perspectiva general,
los aspectos que determinaron ser la causa Tfundamental en el
surgimiento del fendmeno. Con el propoésito de descubrir realidades
o elementos especificos de comprobacidon que permitan plantear una

alternativa de solucioén.

2.2 TIPO DE ESTUDIO

La investigacién se basa en un estudio de tipo analitico
descriptivo y correlacional, que pretende no solo describir el
fenémeno relacionado con la deficiencia en la valoracion de los
riesgos del control 1iInterno de las empresas comerciales sino
analizar sus ©posibles causas, caracteristicas, variables vy
elementos, estudiando la forma en que una variable ejerce
infFluencia sobre la otra, la vinculacion entre las variables y la

causa principal que da origen al fendémeno en estudio.
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La investigacioéon se realiza con el fin de conocer si las empresas
del sector comercio del &area metropolitana de San Salvador tiene
conocimiento del sistema del control interno basado en la

Administracion de Riesgo Empresarial, (E.R.M.).

2.3 Determinacioén De La Poblaciodn

Para determinar la poblacién en la investigacion se catalogaron
como grandes empresas del sector comercio aquellas que presentaron
una cantidad de empleados 1igual o superior a 50 segun la

clasificacion del censo 2005.(Ver Anexo 1)

De a cuerdo a la poblacion que se tiene de grandes empresas
mercantiles domiciliadas en el &area metropolitana de San Salvador,
el cual representa 109 unidades de analisis, se utiliza la formula
de universo Ffinito, es decir para menos de 10,000 miembros,
situaciéon que permite efectuar un estudio mas profundo sobre el

tema.

2.4 Determinacion de la Muestra

Para el desarrollo del muestreo se emplean procedimientos
estadisticos. Para la selecciéon de la muestra se utiliza el método
aleatorio simple, el cual da iguales probabilidades, a las unidades

de analisis, de ser escogidas.
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p*q*z2*N
(}LI)E2+p*q*ZZ

Donde:

n = Tamafo de la muestra.

P = Probabilidad de éxito (0.95).

q = Probabilidad de fracaso (0.05).

Z = Coeficiente de Confianza 0.95, = (1.96)
N = Universo (109).

E = Error muestral permitido (0.05)

De acuerdo a los datos oficiales proporcionados por DYGESTIC en
Censo Econdmico realizado en el afio 2005, en el Area Metropolitana
de San Salvador se encuentran 109 empresas clasificadas como
grandes empresas del sector comercio para poder obtener nuestra

muestra.

Al sustituir los datos en la férmula se obtuvo el tamafo de la

muestra:

(0.95) x (0.05) x (1.96)2 x (109)
(109 - 1) x (0.05)2 + (0.95) x (0.05) x(1.96)2

19.8899
0.45248

En la investigacion se tomaron 44 empresas al azar, las cuales

representan 40.37% de la poblacién sujeta de estudio.
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2.5 Unidades de Analisis

Los sujetos principales son las empresas del sector comercio del

Area Metropolitana de San Salvador clasificados por la DYGESTIC en

el

Censo Econdémico 2005 a quienes se les aplica la encuesta al

azar.

2.6 Instrumentos y Técnicas de Investigacion

Recolecciéon de informacion:

Las principales fuentes para la recopilacién de los datos son las

siguientes:

a) Documental:

Esta es 1la fuente primaria para la realizacion de Ila
investigacion y es una pieza fundamental en la elaboracién del
marco teérico, ya que se revisaron y analizaron muchos libros
basados en la literatura, normativa, presentaciones y otros

documentos que se vinculen directamente con la investigacioén.

b) De Campo:

En el estudio se selecciond el cuestionario como instrumento
para la recoleccién de los datos. Las razones que justificaron
dicha eleccion se desprenden de las ventajas que proporciona

dicho instrumento, al ser administrado personalmente a las
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empresas seleccionadas brinda la oportunidad para establecer
contacto y explicar el propésito de la investigaciéon y el
significado de los numerales que no se encontraran claros. Dicho

instrumento consta de 13 preguntas.

Estas permiten conocer la informacion a través de las opiniones

que emita la gerencia de ventas de cada entidad.

Objetivo del cuestionario

Recabar informacién sobre el conocimiento de procedimientos del
control interno con enfoque en Administracién de Riesgos, para

el logro de objetivos.

Sujeto de la Investigacion

El cuestionario se dirigira a la gerencia de ventas de las
grandes empresas del sector comercio del area metropolitana de
San Salvador, especificamente a los gerentes. (Ver Anexo 1)

El cuestionario esta conformado por dos partes: en la primera
busca obtener la siguiente informacion: nivel académico de los
encuestados, y si cuenta con los conocimientos generales sobre
el control interno, y la segunda parte busca indagar sobre el
cumplimiento de metas y objetivos establecidos por 1la alta
direccion; conocimiento del enfoque en estudio, y la

factibilidad de su implementacién en la empresa.
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Los cuestionarios fueron distribuidos vy recolectados los datos

en

el mes de noviembre de 2008.

Tabulacién y Lectura de Datos.

Se

puntualiza cada una de las preguntas y los resultados

obtenidos en la realizacién de la investigacion enfocada en las

grandes empresas del area metropolitana de San Salvador.

Procesamiento de la informacion

En

la investigacion se utiliza el siguiente procedimiento para

la recoleccidon y aplicacion de los datos:

1.

2.

Enumeracion de cada cuestionario.

Digitacién de las respuestas, para lo cual se integran con el
propésito de hacer una interpretacion en forma dinamica, de
la influencia que tiene cada uno de 1los factores en la
problematica que se estudia; por lo que sé interrelacionan
las respuestas. Con el fin de encontrar posibles conexiones
entre la informacion captada y la problematica que se
investiga.

Elaboracion de cuadros de resultados en donde se refleja la
frecuencia en términos absolutos y relativos (porcentaje) de

las respuestas obtenidas por cada pregunta del cuestionario.
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4. Traslado del total de respuestas por cada pregunta a cuadros

de resultados.

5. Elaboracién de graficas (barras) por cada uno de los

resultados. (Ver Anexo 2)

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el apoyo de las diferentes técnicas de recoleccidon de datos, se
realiza la comparaciéon de los aspectos concernientes al problema de
la investigacion, de esta manera determinar las situaciones
relevantes del area de estudio. Luego desarrollar la interpretacion
de las frecuencias absolutas y relativas establecidas a cada
pregunta. Finalmente se hizo una apreciacién global de todos los
resultados, para tener la mejor valoracidén en el diagnostico de la

problematica.

Ver el resultado de la investigacion de campo y su respectivo

analisis. (Anexo 2)

2.7 Diagnéstico de la Informacidn

Los resultados obtenidos de la investigacién de campo, avalan
la problematica existente de la TfTalta de un modelo de

procedimientos para facilitar la aplicacion del control
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interno con enfoque en administracién de riesgo empresarial
en la gran empresa del sector comercio del Area Metropolitana
de San Salvador, para 1o cual se presenta un diaghostico

segmentado de la informacién asi:

Nivel académico y conocimientos generales sobre el control

interno de los representantes de la Gerencia de Ventas.

En esta etapa se procura evaluar Jlos conocimientos,
aptitudes, capacidades, criterios, nivel académico de los
gerentes de ventas en materia al tema en estudio Yy
comprension del control interno que es aplicado dentro de su

empresa.

Ademas esta fase refleja el principal segmento de analisis de
este sector en cuanto a su comprension del Sistema de Control
Interno basado en administracién de Riesgo empresarial y sus

ocho componentes.

Carencia de un modelo de procedimientos de control interno en
Gerencia de Ventas, enfocado en la administracion del riesgo

empresarial, que contribuya al logro de los objetivos.

En esta area se investigo si las empresas orientan,
implementan, estipulan o disponen de wuna metodologia
determinada sobre el control interno fundamentado en la

administracion del riesgo empresarial.
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3. ldentificacion de la iImportancia de objetivos dentro de la

gerencia de ventas. Relevancia en el cumplimiento de metas
establecidas a través de la existencia de medios, tacticas,
métodos, controles, politicas y planes que intervienen para
el cumplimiento de fines o propdsitos establecidos para esta

area.

ElI criterio definido e implementado en esta &area para el
desarrollo de las actividades del control interno estéa

organizado para el logro de propésitos de la administracion.

Caracterizacion de las gerencias de ventas respecto a las
fallas de su control interno actual y su 1incidencia,

desconocimiento de riesgos u oportunidades para esta area.

Falta de medidas para su identificacidon, planes de accidn
para convertirlas en beneficios, ganancias, ventajas y

evitar pérdidas, deterioros e inconvenientes.

continuacién se detallan 1los cuadros elaborados para la

asociacion de preguntas y respuestas relacionadas que reflejen los
resultados obtenidos de los gerentes de ventas con el objeto de
analizar la problematica, a fin de determinar la relevancia de la

investigacion.
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Cuadro No.1

Resultados sobre el nivel de estudios y conocimientos del sistema

de control interno de los representantes de la Gerencia de Ventas.

Preguntas Criterio de Evaluacion Frecuencia
Relacionadas Relativa
Qué nivel académico posee el gerente
de ventas de la empresa
P.1
Master 16%
Licenciado 80%
Otros 4%
Conoce como esta integrado el sistema
de control interno de la Gerencia de
p 2 Ventas
Si 100%
No 0%
Conoce el sistema de control interno
basado en Administracion de Riesgo
P.3 Empresarial y sus ocho componentes
ST 57%
No 43%

Tal como se refleja en cuadro 1, la mayoria de las gerencias de
ventas encuestadas, estan dirigidas por profesionales que tienen un
alto nivel académico, 1o cual permite realizar sus funciones con

calidad.

Todos los representantes de las gerencias de ventas, tienen
conocimiento de sobre la integracién de un sistema de control
interno. Asimismo se establece que el 43% desconoce los nuevos

componentes del control interno basado en la administraciéon de
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riesgo empresarial, debido a que no se implementa en su sistema de

control.

ElI 57% afirma conocer los nuevos componentes del Control Interno
Baso en el enfoque de administracion de riesgos y esto demuestra
gue nuestra investigacién se aceptaria e implementaria para el

fortalecimiento de la gerencia.

112



Cuadro 2:

Establecimiento,

corto, mediano y

largo plazo en la Gerencia de Ventas de

Grandes Empresas del Sector Comercio.

monitoreo y cumplimiento de objetivos y metas a

las

Preguntas Criterio de Evaluacioén Frecuencia
Relacionadas Relativa
Con que frecuencia se
establecen objetivos dentro de
la Gerencia de Ventas
P.4
Corto Plazo 59%
Mediano Plazo 25%
Largo Plazo 16%
Existe monitoreo constante
sobre el cumplimiento de
objetivos establecidos por la
Gerencia de Ventas, siendo
P.6 comunicados a la alta
Direccién para la toma de
decisiones respectiva
57%
Si 43%
No
Existen controles que aseguren
que las decisiones de la Alta
Direccidén se lleven a cabo
P9 correctamente, como respuesta
i al riesgo en la Gerencia de
Ventas
20%
St 80%
No
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EI 59% de los encuestados expresan que sus metas son fijadas para
el corto plazo, 1o cual evidencia la TfTalta de proyecciéon de

mercados, incrementa los riesgos y disminuye las oportunidades.

ElI 57% manifestd tener monitoreo constante sobre el cumplimiento de
objetivos establecidos por la Gerencia de Ventas, no obstante a
éstos no se les da el seguimiento respectivo, lo cual obstaculiza
el logro de objetivos en el corto plazo, y genera las mismas fallas

una y otra vez.

El 80% expresa que no existen controles que aseguren que las
decisiones tomadas por [la Alta Direccién se Illeven a cabo
correctamente, como respuesta al riesgo en la Gerencia de Ventas,
lo que incrementa el riesgo y deja de manifiesto las fallas del

sistema de control interno utilizado hoy en dia.
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Cuadro 3

Identificacion de riesgos con el sistema de control

interno actual,

y respuesta al mismo que la Gerencia de Ventas maneja.

Preguntas Criterio de Evaluacién Frecuencia
Relacionadas Relativa

Con que frecuencia se
encuentran fallas en la
Gerencia de Ventas, con el
sistema de control interno que

P.5 utiliza
Frecuente 52%
Casi No 28%
Minimo 20%
Se identifican los riesgos u
oportunidades que puedan
incidir en la Gerencia de

P.7
Ventas

27%

ST 73%
No
Si tiene identificacién de
riesgos dentro de la Gerencia
de Ventas, que tipo de
respuesta le brinda.

P.8

5%

Evitarlo 11%
Reducirlo 27%
Compartirlo 57%
Aceptarlo

Las estadisticas reflejan que el 52% de las empresas, mantienen

fallas constantes en el sistema de control interno empleado por

Gerencia de Ventas,

lo cual refleja un alto riesgo para la empresa

del Sector Comercio de San Salvador.
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El 73% de las empresas no identifican los riesgos u oportunidades
que puedan incidir en la Gerencia de Ventas, dependiendo
directamente de @la cobertura de 1los seguros para evitar los

riesgos.

En cuanto a la respuesta al riesgo i1dentificado en la Gerencia de
Ventas, el 57% decide aceptar el riesgo, mientras un 27% 1o

comparte y solo un 16% opta por reducirlo y evitarlo.
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Cuadro 4

Opinion de los gerentes de ventas sobre la utilidad de contar con

un modelo de procedimientos para la aplicacién del control interno

con enfoque en

empresa

la administracion del

riesgo empresarial en su

Preguntas
Relacionadas

Criterio de Evaluacion

Frecuencia
Relativa

P.10

Por qué razén no se ha
implementado el control
interno, con enfoque en la
administracion del riesgo
empresarial

Falta de conocimiento
Alto costo
Resistencia al cambio
Otras

14%
45%
23%
18%

P.11

Existen procedimientos de
control interno en la Gerencia
de Ventas, enfocado en la
Administraciéon de Riesgo
Empresarial, que contribuya al
logro de objetivos

St
No

0%
100%

Considera de utilidad un
modelo de Procedimientos de
control interno en Gerencia de
Ventas, enfocado en
Administracion de Riesgo
Empresarial, que contribuya al
logro de objetivos de la Gran
Empresa del Sector Comercio de
San Salvador.

ST
No

100%
0%
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Entre las principales razones por las cuales no se implementa el
sistema de control interno con enfoque ERM son: el alto costo al
implementarlo segun detallo un 45% de los encuestados y un 23%
manifestdo que la resistencia al cambio, en cambio un 14% sostiene

desconocimiento del mismo, lo cual es un factor determinante.

Los gerentes de ventas encuestados revelan que en las empresas NO
implementan el sistema de control interno enfocado en la
administracion de riesgo empresarial, aduciendo que cuentan con
controles internos que son de utilidad. Ademas no se cuenta con

modelo que facilite la aplicacidon de dicho sistema.

ElI 100% de los encuestados manifestd la necesidad de un modelo de
procedimientos para un control interno con enfoque en

administracion del riesgo empresarial en su empresa.

Como puede verse los resultados evaluados revelan la necesidad que
tienen las gerencias de ventas del sector comercio de San Salvador,
de contar con modelo de procedimientos de control iInterno enfocado
en Administracién de Riesgo Empresarial, que contribuya al logro de
objetivos, y a la vez facilite la identificacion, valoracion de
riesgos, asi como el establecimiento de actividades de control y el

mapa de riesgos necesario para sSu seguimiento.
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CAPITULO I111- PROPUESTA *“MODELO DE PROCEDIMIENTOS DE CONTROL
INTERNO EN GERENCIA DE VENTAS, ENFOCADO EN ADMINISTRACION DE

RIESGO EMPRESARIAL, A LA GRAN EMPRESA DEL SECTOR COMERCIO™.

Surge Hla propuesta de un modelo de procedimientos de control
interno para la Gerencia de Ventas, enfocado en administracidén de
riesgo empresarial de la gran empresa del sector Comercio de San
Salvador, a raiz de las relaciones operativas que ésta mantiene con
Departamentos de otras Gerencias, y que al no recibir informacién
veras y oportuna, ponen en riesgo y causa perjuicios a esta. Para
lo cual se presenta el desarrollo de la metodologia para la

aplicacion del control interno basado en administracion de riesgos.

4.1 Aplicacion de Metodologia para ERM

1. Formacién de un equipo de expertos y capacitacion del

personal.

La Gerencia de Ventas debe en coordinacién con las otras
gerencias de la empresa comercial, TfTormar un equipo de
trabajo multidisciplinario, que incluya personal de puestos
relacionados con los procesos o informacion afin a ésta, para
lo cual debe tomar en cuenta condicidén académica y
conocimiento de la empresa. Este grupo de personas debe ser
capacitado en materia de riesgos, a efecto pueda identificar,
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valorar y responder ante los riegos que puedan afectar a

dicha gerencia.

Ejemplo:

Considerar al encargado de inventarios, alguien de mercadeo,
de ventas, de nuevos negocios, de compras, Yy créditos vy
cobros, ya que todos éstos de alguna forma intervienen o

proporcionan informacién de interés a la Gerencia de Ventas.

Descripcion de la actividad, identificacion, graficacion y

verificacién de procesos.

En este punto se partirda de los procedimientos que actualmente
utiliza la empresa, a efecto sean revisados, analizados vy
mejorados si lo requieren, ya que detalla las actividades
realizadas, el resultado obtenido y los riesgos que estos

conllevan. (Ver Anexo 3)

Para lo cual se evaluaran los siguientes:

a) Inventarios,
b) Ventas
c) Negocios nuevos

d) Mercadeo
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Encargadode bodega
recibe facturasy
prorrateo de productos
comprador del
departamento de
compra

Ingresa productos
al sistermase
inventarios

FEOCEDIMIENTO DEFARTAMENTO
DE IMVENTARIOS

Generareportesde:

1. Rotacion de productos
2.Productos vencidos
3.Productos obsoletos
4. Productos averiados

y remite a jefe de
mercadeoy jefe de ventas

Remite a lefe de
mercadeo parasu
ejecucion.

1. Inicio del proceso

2. Encargado de bodega recepciona productos y
documentos de respaldo de compras (facturas |
proratec de productos Jrealizados por encargado

de compras.

3. Ingreso de los productos al sitema de
inventarios para actualizacion de precios vy

existencias.

4 ldentifica maximos y minimos por productos e
informa sobre necesidades de éstos a jefe de
ventas.

5. Genera reporte de rotacion de productos que se
encuentran vencimiento, cbsolecencia y averias.
Enwvia a jefe de mercadeo y ventas para toma de

decisiones.

6. lefe de ventas v mercadeo reciben reportes de
ncargado de bodega y evaluan necesidad de
productos , y ejecutan promocion y campafia de
venta de estos productos para minimizar costos de
administracion.

7. FIN DE PROCEDIMIENTO.
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Departamento

deventas a
grandes clientes

jefe deventas recibe
lista de precios
autorizados de gerente
de ventas.

W

Jefe de ventas solicitaa Call
Centerelreporte de
llamdas de necesidades de
clientes

"
¥

lefe de ventas estabelce
objetivosy metasa
cumplircon gestores de
venta.

B

Distrib
uye
lista de v
\p\reciofs/’

N

e

PROCEDIMIENTO DEPARTAMENTO
DE VENTAS

Departamento de
ventas aregiones
comerciales

!

'

Evaluannecesidades de
los clientesy asesoran
parala compra.

Ejecutan la venta

W

Remiten informe de
ventamensuala Gerente
deVentas pararenovar
existencias

1. Inicio del proceso

2. lefe de ventas recibe lista de precios
autorizada y proporcionada pro gerente
de wventas para su  evaluacion
correspondiente.

j.Jefe de ventas solicita y recibe de
call center reportes de llamdas
recepcionadas sobre las necesidades
de clientes de nuestros productos y
productos en exitencia.

4.lefe de ventas determina las metasy
objetivos que deben alcanzar por los
gestores en un periodo de tiempo

establecido.

5. Jefe de ventas distribuye listados de
precios autorizados a los
departamentos de ventas.

6. Se realiza asesoramiento a los
clientes por los gestores de ventas .,
evaluando las necesidades para la
compra de bienes de estos.

7.Entendimiento con el cliente sobre
precio de productos y formas de pago.

8. Los departamentos de ventas envian
un informe mensual sobre las ventas
realizadas para la renovacion de
existencias.

9. FIMN DEL PROCEDIMIENTQ.
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Analista emite informe
de nuevos productosy

enviaa jefe de
Departamentode
Nuevos Negocios

N

",
",
",

',
'y

lefe de nueves
negecios recibe
informe de
evaluacicn,
puede dar visto
hueno orechaza

Recibe
Gerente de
ventasy
analiza

-
" i
" propuesta /,

Sl

&
e

Remite alefe de
mercadeo parasu
ejecucion.

r
i

NO

Remite a
snzlizts pars
revizion de

informe

Remite 3 jefe
de nuevos

negocios

FEOCEDIMIENTO DEFARTAMENTO
DE NUENVDS NEGDCIOS

1. Inicio del proceso

2. El analista de nuevaos negocios
informa al jefe del departamento de
nuevos negocios la existencia en el

mercado de nuevos productos

3. El jefe del departamento de nuevos
negocios revisa el informe recibido de
los analistas y evalua:

-51: Da el visto bueno y envia informe

al gerente de ventas.

-MNO: Remite el informe a los analistas

de nuevos negocios para su revision.

4. Recibe informe de gerente de
ventas vy analiza la propuesta:
-5I: Remite al jefe departamento de
ventas vy analiza la propuesta.
-MNO: Remite al jefe departamento de
nuevos negocios.

5. FIN DEL PROCEDIMIENTO.
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FEOCEDIMIENTD DEFARTAMENTO

Procedimiento Normal de Mercadeo DE MERCADEO.
. inide \ 1 1. Inicio del proceso
~ .
| >
Gerente de ventas 2.Gerente de wventas recibe informe de
recibe informes de jJefe de nuevos negocios v envia a jefe
nuevos negociosy de mercaden.

enviaa mercadeo

T

3 El jefe de mercadeo recepciona el
Recepcionde
informe de
gerente de ventas 3
W
4 4. Encargado de compras solicita
Encmgadgdecoﬁwwag cotizacion de nuevos productos a
solicita cotizacion de nuevos especialistas en compras v solicita
productos a
Especmhﬂasencoﬁwna& reporte de oksolecencia, awverias,
solicita repote de estado de productos venciados a encargado de
mercaderia.
bodega.
S.Cotizacion de productos se
5 ingre=a a basese de datosz y == emite

Encargado de compras
ingresaproductosa
base de datos.
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Jefe de departamentode
mercadeo enviareporte de
cotizaciones de nuevos
productosy necesidades de
bodega . recibe visto bueno

Gerente de ventasevalua |7
alternativas y da visto
bueno

W

Compra de productos

T

Traslado de informacion
adepartamento de
mercado

6.Jefe departamento de mercadeoc envia

T. Gerente de wentas ewvalua las
alternativas mejores de wisto bueno
remite opinion

para su ejecucion.

g Se realiza compra de los

departamento de mercadeo
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Envido de documentosa
encargado de Bodega

vuelve paso 9
e

=

[

Jlefe de mercado recibe
informacion

10
| 11
1
—
MNO
Gerente de ventas
recibe informacion.
51
12

W

Remision de lista de
precios delgerente de
ventas adepartamentos
parasu ejecucion.

( FIN

2. Envio de documencos de compras a
encargado de bodega para su registcro

10. Jefe de mercadeo recikbe informe v

Mo: Rechaza informe v realiza

dewvolucion a analista de mercado

11 .Recike informe de gerente de wentas

12. Gerente de Ventas remite de lista de precios a
Jefe de Ventas para su ejecucidn

FIN LE PFROCEDIMIENTO.
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3. Clasificacion de riesgos.

Existen cuatro clasificaciones de riesgos, que de acuerdo a
la evaluacién de su grado de 1iImpacto y probabilidad de

ocurrencia son ubicados en diferentes grupos:

1 de atencidén inmediata,

Il de atencidn periddica,

111 de seguimiento y

1V controlados.

Riesgos de Atencion Inmediata

Se clasifican como relevantes y de alta prioridad. Son
riesgos criticos que amenazan el logro de las metas vy
objetivos Institucionales y por [lo tanto pueden ser
significativos por su grado de impacto y alta probabilidad de
ocurrencia. Estos deben ser reducidos o eliminados con un

adecuado balanceo de controles preventivos y detectivos.

Riesgos de Atencidn Periddica

Se ubican dentro de esta clasificacién los significativos, que
por su grado de impacto es menor que los del punto anterior.
Para asegurar que estos riesgos mantengan una probabilidad

baja y sean administrados por 1la entidad o dependencia
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adecuadamente, los sistemas de control correspondientes
deberan ser evaluados sobre la base de intervalos regulares de

tiempo.

Los controles deben ser evaluados y mejorados para asegurar
que este tipo de riesgos de alta probabilidad de ocurrencia,
sean detectados antes de que se materialicen e interfieran en

el logro de metas y objetivos Institucionales.

Los riesgos ubicados en los grupos 1 y 11 deben recibir
prioridad alta en los Programas Anuales de Trabajo, para su

oportuna atencioén.

Riesgos de Atencion de Seguimiento

En este grupo son menos significativos pero tienen un alto
grado de impacto. Los sistemas de control que enfrentan este
tipo de riesgos deben ser revisados una o dos veces al aifo,
para asegurarse que estan siendo administrados correctamente y
que su importancia no ha cambiado debido a modificaciones en
las condiciones internas o0 externas de la dependencia o

entidad.
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1v.

4.

Riesgos de Atencidn Controlada

Estos riesgos son al mismo tiempo poco probables y de bajo
impacto. Ellos requieren de un seguimiento y control minimo, a
menos que una evaluacidon de riesgos posterior muestre un
cambio sustancial, Yy éstos se trasladen hacia una

clasificacion de mayor impacto y probabilidad de ocurrencia.

Riesgos de Atencion | Riesgos de Atencion

Inmediata Periddica
1. V.
Riesgos de Riesgos Controlados
Seguimiento

Clasificar procesos por nivel de amenaza.

Al establecer los niveles de amenazas para los procesos, se
partirada de la combinacion de probabilidad e impacto, para lo
cual se muestran las valoraciones cualitativa y cuantitativa

asi:

Valoracioéon Cualitativa:

Esta valoracion se refiere a la probabilidad de ocurrencia

del riesgo.
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Se

debe asignar un valor entre 1-5.

Valor Nivel Impacto Descripcioén
Riesgo que por su severidad,
la Empresa no esta dispuesta
5 Seguro Entre 1 y 6 meses o
a aceptar en condiciones
normales.
Es el riesgo probable que
4 Probable | Entre 7 y 12 meses |ocurra en el plazo
establecido.
La ocurrencia es media, es
3 Posible Entre 1 y 2 afos decir que el evento puede
ocurrir en el plazo fijado.
Es el riesgo cuya
Poco . o }
2 Entre 2 y 4 afos probabilidad de ocurrencia es
Probable )
baja.
N Es aquél riesgo que ocurrira
1 Remoto Entre 4 y 10 afos ) i} )
en circunstancias especiales.

Valoracion Cuantitativa:

Esta valoracion se refiere al

impacto econdmico que podria afectar

el riesgo. Se debe asignar un valor entre 1-5.
valoracion Nivel de Impacto
riesgo
5 Critico Mas de US $3,000,000.00, (Evitar).
4 Alto Entre $500,000.00 y $ 3,000,000.00
(Reducir)
3 Moderado Entre $250,000.00 y $ $500,000.00
(Compartir)
2 Bajo Entre $50,000.00 y $ 250,000.00,
(Aceptar)
1 Insignificante Hasta $50,000.00
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Para valorar los riesgos se utilizard una matriz de “ocurrencia-

impacto”, la cual permite, a través de la colorimetria establecida,

ubicar la criticidad del riesgo. Los valores resultantes de la

evaluacion de los puntos 4.1 y 4.2 se ubican en el siguiente cuadro

y segun en el color que corresponda se le asigna la criticidad.

Critico
Alto
Moderado
Bajo

Insignificante

Matriz Ocurrencia-Impacto

5

4

3

2

1
1 2 3 4 5
Remoto prlzgggle Posible Probable Seguro

Criticidad de Riesgo

Criticidad . o )
Color ) Accidén a tomar para optimizar el riesgo
del Riesgo
- Critico Evitar e_l riesgo y/o la probabilidad de
ocurrencia.
- Alto Reducir el impacto y/o la probabilidad
de ocurrencia
Moderado Compartir el riesgo
- Bajo Aceptar el riesgo
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5. Determinacién de puntos criticos de control (PCC).

Para determinar los puntos criticos de control en la
Gerencia de Ventas, se aplicara una herramienta de
anadlisis estratégico denominado FODA, (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), el cual permite
analizar elementos internos o externos a la Empresa o

Gerencia.

Para la elaboracion del FODA, se considera la lluvia de
ideas generadas por el grupo seleccionado para tal
efecto, quienes analizaran y mostraran la informacion
obtenida de la entrevista con el resto del personal de

las areas involucradas.

Son fortalezas aquellos elementos iInternos y positivos
del area, y las oportunidades las situaciones externas y
positivas que se generan en el entorno de ésta, y una vez

identificadas deben ser aprovechadas.
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Las Debilidades son los problemas internos, y las
amenazas las situaciones negativas externas que pueden
atentar contra la gerencia, las cuales una vez
identificadas se deben desarrollar adecuadas estrategias,

para reducirlas, compartirlas o eliminarlas.

En sintesis:

Las fortalezas deben utilizarse y las oportunidades deben
aprovecharse, en cambio las debilidades deben eliminarse

y las amenazas evadirlas.
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Determinacién de Puntos Criticos de Control (PCC)

Analisis FODA

Factores a Considerar en La Gerencia de Ventas y Mercadeo.

FORTALEZAS:

l. Contratacion de personal con experiencia en el area.
Il1. Adecuada investigacion al personal a contratar.
I11. Organigrama detallado de la gerencia.

IV. Contar con manual de organizacién y Tfuncionamiento

departamento.
V. Divulgacion apropiada del reglamento interno.
VI. Credibilidad de la empresa para el sector bancario.
VI1. Socios comprometidos con la entidad.
VI11. Amplias bodegas, para almacenaje.

IX. Disponibilidad en presupuesto.

X. Amplia demanda de los productos.

X1. Poder de negociacién para con futuros clientes.
XI1. Imagen y reconocimiento institucional.
X111._Diversa gama de productos.

X1V. EFiciente politica de investigaciéon de clientes.

XV. Ubicacién estratégica de puntos de venta.

por
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10.

11.

12.

13.

14.

OPORTUNIDADES:

Acceso a mercados internacionales.

Factibilidad de nuevos productos.

Facilidad para adquirir créditos.

Rotacion de inventarios.

Disponibilidad de informacion de otras &areas que se
relacionan con la gerencia.

Inventarios valuados a su precio real.

Confianza de clientes en los productos ofrecidos.
Expansion del mercado.

Cumplimiento con plazos de entrega.

Correcta evaluacion de solicitudes de crédito.
Depuracion de cartera de clientes morosos.
Redisefiar campafias publicitarias.

Implementar un sistema que cumpla con las expectativas y
actividades realizadas en la gerencia.

Contar con polizas de seguros para todos los ramos

necesarios.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

DEBILIDADES:

Ineficiente administracion de los programas de compras.
Ineficiente administracion de los inventarios.

Alto indice de inventario averiado y obsoleto.

Informacion tardia de los costos.

Malicia de los vendedores para cumplimiento de metas.
Posibles comisiones pagadas por venta de productos
devueltos.

Informacion presupuestaria sobre o sub estimada.
Inadecuada asimilacion de las capacitaciones brindadas.
Falta de compromiso real del personal.

Estudios de mercados irreales.

Inadecuados canales de atencion por reclamos o]
devoluciones.

Inseguridad que las quejas de los clientes no lleguen a su
destino.

Carencia de politica de calidad del producto.

Adquisicidon de productos de baja calidad para disminuir
costos.

Inadecuada segregacion de funciones del personal.
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AMENAZAS:

Disminucién de ventas por crisis mundial.

Incremento de costos por inflaciéon mundial.

Demandas por venta de productos dafiados u obsoletos.

Pago de multas o indemnizaciones por dafios a terceros.
Deterioro de imagen institucional.

Destrucciéon total o parcial a causa de terremoto o
siniestros.

Pérdida de recursos por el alto indice de inventario
averiado y obsoleto.

Extorcion por parte de delincuentes.

Cancelacidén de mercados.

Incumplimiento a Reglamento de la Defensoria del

consumidor.
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6.Establecimiento de brechas de wvulnerabilidad (causas o

factores de riesgos)

Partiendo de la identificacion de los puntos criticos de
control se establecen las brechas de vulnerabilidad que
ocasionan posibles ocurrencias de riesgos, en la cual cada

campo corresponde tal como sigue:

Matriz de brechas de vulnerabilidad.
Tipo de riesgo: Clasificacion del riesgo por tipo.

ID: Colocaciéon de un codigo alfanumérico de
identificacion del riesgo que utiliza las
iniciales del tipo de riesgo asignandole

una numeracion.

Riesgos: Situacion que puede traducirse en dafios

economicos, sociales, administrativo, etc.

Brechas de vulnerabilidad o Factores de riesgo: Corresponde a
los efectos ocasionados por los cuales se

ha originado el riesgo.

Area causante: Es el area o departamento que genera el
riesgo, por lo que debe redisefar sus
procesos.
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Matriz 1  “Establecimiento de brechas de vulnerabilidad”.
EMPRESA A, B, S.A. DE C.V.
Clasificacion . Brecha de vulnerabilidad o -
. ID Riesgo - Area causante
del riesgo Factor de riesgo
Falta de control de | Departamentos
calidad para el sistema de |Ventas, créditos y
investigacion de clientes. | cobros
Malicia de Io_s _vendedores Falta de compromiso real del Departameni,:og de
RP1 | para cumplimiento de ventas, créditos y
personal .
metas. cobros.
Inadecuada segregacidén de Depetlrtamgnt,(()ﬁt de
funciones del personal. ventas, tLredrtos y
PERSONAS Cobros
Inadecuada asimilacion de Falta _de pr_o,gramas de Departamento de
RP2 | jas capacitaciones retroalumentacuo? evaluada RECUrsos HUManos
brindadas . a personal capacitado.
Inseguridad sobre quejas de Departamentos de
Perdida de_lelentes por | clientes que no lIleguen a Su | entas. de Nuevos
RP3 | insatisfaccion de | destino. i
. negocios, Mercadeo
necesidades.

Maltrato hacia el cliente.

y Call Center.

139




Falta de control de
calidad a productos que se

Incumplimiento a | venden. Departamentos de
REGULATORI
GULATORIOS | RRL | peglamento de la _ _ Compras y ventas.
Defensoria del consumidor | Carencia 0 inadecuada
politica de calidad de
productos.
Base de inventarios no
actualizada.
Carencia o] inadecuada
determinacion de maximos y
ROL Ineficiente minimos por producto. Departamento de
administracion de los _ Inventarios
inventarios. Falta de control de tiempo
de almacenaje de los
productos.
Inadecuado control de
OPERAC 10NAL caducidad de productos.
n Departamentos de
RO2 | Informacion tardia de falta de _un S|§Fema. Contabilidad e
costos. integrado de informacion. Inventarios
Carencia de politica de
evaluacion de precios de
Ineficiente cotizaciones. Departamentos de
RO3 administracion de las _ __ _ Compras, Ventas e
Comunicacion inadecuada | Inventarios.
compras. .
para la solicitud de

productos.
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Deptos. de Vtas.

Pago de comisiones por |Falta de control en el . -
RO4 venta de productos | pago de comisiones. Credltgs_y Cobros,
Falta de campafa de
Incremento de costos por | concientizacion de ahorro
ROS |inflacion mundial. de gastos y maximizacion | 002 1a empresa
de recursos.
Falta de control en
rotacion de iInventarios.
Falta de reporte de
inventarios averiados u
RE1 Pérdida de recursos por |obsoletos. Departamento de
mala administracion de Inventarios
los inventarios. Falt?. de_ programas de
contingencia
Inapropiado establecimiento
de minimos y maximos de
ECONOMICO productos.
Falta de control en
programa de compras.
Falta de reporte de |Departamentos de
Pérdida de recursos por | necesidades de los | Compras, Mercadeo,
REZ | mala administracion del | clientes. énvintarlos,N Call
enter, vy uevos
rograma de compras. _ .
Prog P Carencia de reporte de |Negocios.

almacenaje de los
productos.
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Inexistencia de comité

Departamentos de

Pérdida de recursos por ;
RE3 | estudios de mercados | €valuador de estudios de|Mercadeo y Nuevos
irreales. mercado. Negocios.
Falta de politica para
o realizar de pago de|Departamentos de
RE4 Pago de comisiones por | comisiones. Ventasz ]
venta de productos Contabilidad,
devueltos. Falta de control en el |créditos y Cobros.
pago de comisiones.
Disminucidén de ventas por Ei;zitiSZr Q?I;f:giie-para. Departamentos de
RE5 | crisis mundial . Ventas, Nuevos
Cancelacion de [ Programas de campana | \€gocios y
mercados. publicitaria. Mercadeo.
Falta de seguimiento a
demandas por venta de
productos dafiados u
obsoletos.
Pago de multas o]
indemnizaciones por dafios a
IMAGEN RI1 |Deterioro de imagen | terceros. Toda la empresa
institucional. Falta de sistemas de
seguridad que eviten la

extorcién o hurto por parte
de delincuentes.

Maltrato a clientes por
parte del personal.
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TECNOLOGICOS

Falta de sistema con
capacidad para controlar
fechas de caducidad Yy
Ineficiente obsolescencias de los Departam?ntos de
RTL | administracién de  los productos. Inventérfos €
inventarios. Falta de campos necesarios | Informatica.
en el sistema, para
identificar productos con
averia.
Deptos. Call
Perdida de clientes por zi;:l:glé Ciiio un prograg: Center, ventas,
RT2 | 5hsatisfaccion de C _9 y Mercadeo, Nuevos
necesidades. Segmmler_\to d? _quejas Y | Negocios e
sugerencias recibidas. Informatica.
I - Falta de un sistema de Departamentos de
neficiente -, N Compras, Ccall
RT3 | Jdministracion del | recoleccion de necesidades Center o
programa de compras. de los clientes. Informatica.
Departamentos de
P - Falta de programa de | Ventas,
ago de comisiones por T
RT4 | enta de productos control de pago de | Contabilidad,
devueltos. comisiones. Informatica,

Créditos y Cobros.
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7. Establecimiento de limites criticos para cada PCC.

Para el

establecimiento de estos

Iimites,

se

requerira

utilizar los ya establecidos en las valoraciones cualitativa

y cuantitativa,

muestra la matriz con

cada riesgo.

Matriz 2

para luego graficarlos.

“Valoracion del riesgo”

EMPRESA A, B, S.A. DE C.V.

A continuacion se

las valoraciones correspondientes a

Clasificacion

del riesgo ib

Riesgo

Valoracion

Cualitativa

Cuantitativa

RP1

Malicia de los
vendedores para
cumplimiento de
metas.

Seguro

Bajo

PERSONAS RP2

Inadecuada
asimilacion de
capacitaciones
brindadas.

las

Posible

Insignificante

RP3

Perdida de
clientes por
insatisfaccion de
necesidades.

Seguro

Alto

REGULATORIOS | RR1

Incumplimiento a
Reglamento de la
Defensoria del

consumidor.

Probable

Bajo
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Ineficiente

RO1 administracioéon de Seguro Alto
los inventarios.
RO2 | Informacién tardia | Seguro Insignificante
de costos.
Ineficiente
RO3 administracion de Seguro Alto
OPERACIONAL las compras.
Pago de comisiones
RO4 | por venta de | Seguro Bajo
productos
devueltos.
Incremento de
ROS | costos por Seguro Moderado
inflacién mundial.
Pérdida de
recursos por
RE1 | mala Seguro Alto
administracion
de los
inventarios.
Pérdida de
recursos por
RE2 | mala Probable Alto
administracion
del programa de
compras.
ECONOMICO Perdida de
RE3 recursos por Probable Alto
estudios de
mercados
irreales.
Pago de
RE4 Sgﬂ;jlones pgg Probable Bajo
productos
devueltos.
Disminucion de
ventas or | Poco .
RES Crisis mundigl- Probable Critico
Cancelacion de
mercados.
Deterioro de .
IMAGEN RI1 imagen Remoto Critico
institucional.
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Ineficiente o

RT1 administracion de Seqguro Insignificante
los inventarios.
Perdida de

RT2 | clientes por | Seguro Insignificante
insatisfaccion de

TECNOLOGICOS necesidades.

Ineficiente

RT3 | administracion del | Seguro Insignificante
programa de
compras.
Falta de control

RT4 |en el pago de |Seguro Insignificante
comisiones.

Una vez valorados todos [los riesgos 1identificados, se
procedera a graficarlos en la matriz de Ocurrencia — Impacto.

Matriz 3 ““Ocurrencia-Impacto”

5
Critico

4
Alto

3
Moderado

2
Bajo

1

Insignificante

Poco
probable

Remoto Posible Probable Seguro

Una vez graficados todos los riesgos, en la Matriz de

Ocurrencia — Impacto, la gerencia de ventas debe establecer
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las actividades de control y el sistema de vigilancia
pertinente, a efecto de eliminar los riesgos, O en su

defecto disminuirlos o compartirlos.

Es 1mportante destacar que los riesgos que enfrenta Ila
gerencia de ventas del sector Comercio de San Salvador, en
su mayoria son causados por otros departamentos de la
empresa y requieren tomar las medidas necesarias de forma

inmediata para lograr los objetivos de la misma.

En el desarrollo de actividades de control y vigilancia, es
necesario contar con el apoyo de las maximas autoridades de
la empresa a efecto de lograr eficientes y eficaces

resultados.
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8. Establecimiento de

actividades de

control

y sistema de

vigilancia.

Matriz 4 “Actividades de control y sistema de vigilancia”

EMPRESA, A, B, S.A. DE C.V.

GERENCIA: DE VENTAS

Actividades de control y sistema
de vigilancia

DEPARTAMENTO:
_ Brecha de
Tipo de . o )
. Vulnerabilidad o Actividades de control Sistema de de
riesgo _ . :
Factor de Riesgo vigilancia
Falta de control de
calidad para el Afiliacion al sistema
sistema de Dicom y registro de
investigacion de consultas.
clientes.
Campafa de
Falta de compromiso concientizacion
real del personal. laboral .
Inadecuada Analisis de carga Elaboracién y
segregacion de laboral para la entrega a
_ ., Gerentes
funciones del adecuada segregacion de
cuadro de
personal. funciones. seguimiento de
PERSONAS actividades de

Falta de programas de
retroal imentacion
evaluada a personal

capacitado.

Aplicar el sistema de
factor multiplicador al

personal capacitado.

Inseguridad sobre
quejas de clientes
que no lleguen a su

destino.

Creacion de pagina WEB
para recibir quejas y/o
sugerencias de los

clientes.

Maltrato hacia el
cliente.

Creacio6n del area de

quejas y seguimiento.

control
mensual, para
toma
decisiones.
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REGULATORIOS

Falta de control de
calidad a productos
que se venden.

Fijar politicas de
calidad a productos
sujetos para la venta

Carencia o inadecuada
politica de calidad
de productos.

Disefio o revision de
Politica de control de
calidad a productos
para la venta.

Elaboracion y
entrega a
Gerentes
cuadro de

seguimiento de

actividades de
control
mensual, para
toma
decisiones.

OPERACIONAL

Base de inventarios
no actualizada.

Establecer controles de
monitoreo, aplicados a
la base de inventarios.

Carencia o i1nadecuada
determinacién de
maximos y minimos por
producto.

Revision de formulas
para establecer
correctamente maximos y
minimos.

Falta de control de
tiempo de almacenaje
de los productos.

Incorporar en base de
datos fechas de ingreso
de los productos y
rotacion de los mismos.

Inadecuado control de
caducidad de
productos.

Incorporar en base de
datos fechas de ingreso
y caducidad de los
productos.

Falta de un sistema
integrado de
informacion.

Integracion de los
médulos de inventarios,
compras, ventas y
contabilidad.

Carencia de politica
de evaluacion de
precios de

Disefiar politicas para

la correcta solicitud,

evaluacioén y asignacion
de cotizaciones de

cotizaciones. oo
productos a adquirir.
Establecer apropiados

Comunicacioén canales de comunicacioén

inadecuada para la
solicitud de
productos.

entre los diferentes
departamentos
interrelacionados en la
compra.

Falta de control en
el pago de
comisiones.

Desarrollar politicas
de pago de comisiones.

Falta de campafa de
concientizacion de
ahorro de gastos y
maximizacion de
recursos.

Divulgar medidas de
ahorro empresarial.

Elaboracién y
entrega a
Gerentes
cuadro de

seguimiento de

actividades de
control
mensual, para
toma
decisiones.
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ECONOMICO

Falta de control en
rotacion de
inventarios.

Establecer mecanismos
de control de rotacioén

de inventarios.

Falta de reporte de
inventarios averiados

u obsoletos.

Disefar reportes de
producto averiado y
obsoleto

Falta de programas de

Elaborar planes de
contingencias para

establecimiento de
minimos y maximos de
productos.

contingencia. evitar diferentes
desastres
Inapropiado Establecer controles

por producto y fijar
minimos y maximos
requeridos

Falta de control en
programa de compras.

Establecer medidas de
seguimiento a las
compras.

Falta de reporte de
necesidades de los
clientes.

Diseflar reporte de
sugerencias de los
clientes y seguimiento
respectivo.

Carencia de reporte
de almacenaje de los
productos.

Disefar reporte de
almacenaje de los
productos.

Inexistencia de
comité evaluador de
estudios de mercado.

Crear un comité
evaluador de estudios
de mercados.

Falta de politica
para realizar de pago
de comisiones.

Disefiar politicas de
pago de comisiones.

Falta de control en
el pago de
comisiones.

Diseflar programa para
control de pago de
comisiones.

Falta de politicas
para incentivar al
cliente.

Disefar politicas de
incentivo al cliente.

Programas de campafa
publicitaria.

Redisefar la campafia
publicitaria.

Elaboracioén y
entrega a
Gerentes
cuadro de

seguimiento de

actividades de
control
mensual, para
toma
decisiones.
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IMAGEN

Falta de seguimiento

a demandas por venta

de productos dafiados
u obsoletos.

Establecer medidas de
seguimiento a las
demandas recibidas.

Pago de multas o
indemnizacion por
dafios a terceros.

Fortalecer el sistema
integrado de
informacion y control
de calidad a productos
para la venta.

Falta de sistemas de

seguridad que eviten

la extorcién o hurto
por parte de
delincuentes.

Adquirir sistemas de
seguridad conectados a
la Policia Nacional
Civil

Maltrato a clientes
por parte del
personal.

Creacion del
departamento de quejas.

Elaboracion y
entrega a
Gerentes
cuadro de

seguimiento de

actividades de
control
mensual, para
toma
decisiones.

TECNOLOGICOS

Falta de sistema con
capacidad para
controlar fechas de

caducidad y
obsolescencias de
productos.

los

Elaboracion de programa
con capacidad para
control de
obsolescencia y
caducidad de
inventarios.

Falta de campos
necesarios en el
sistema, para
identificar productos
con averia.

Creacion de campos para
establecer productos
con averias.

Falta de un programa
cronolégico y de
seguimiento de

quejas y sugerencias

recibidas.

Elaboracién de programa
de seguimiento de
quejas.

Falta de un sistema

de recoleccion de

necesidades de los
clientes.

Elaboracién de reporte
de necesidades de
clientes.

Falta de programa de
control de pago de
comisiones.

Elaboracién de programa
de control de pago de
comisiones.

Elaboracién y
entrega a
Gerentes
cuadro de

seguimiento de

actividades de
control
mensual, para
toma
decisiones.
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A continuacién se presenta un modelo para el sistema de

vigilancia y cumplimiento del Jlogro de los 1indicadores

establecidos.
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES DE CONTROL DE RIESGOS
Perioda:
GERENCIA:
Unidad, Departamento
Met, Met A
Riesgo Actividad de Control - - Poroentaje Justificacion o Comentario

Programada | Ejecutada Cumplimiento

VALORES

{comparacion
IND. DE DESEMPENO

- de lo
FORMULA d i 1 indi RESULTADO
{Nombre del Indice) (para determinar el indice) ejecutado

contra lo
programado

152




9. Elaboracién de procedimientos y registros. (Elaboracién del

sistema documental de la metodologia

A continuacion se presenta la trazabilidad aplicada para el
desarrollo de [la metodologia para Qla gestién de riesgos

empresariales:

a) Para la Formacidén de un equipo de expertos y capacitacion del

personal :

La Gerencia de Ventas debe en coordinacién con las otras
gerencias de la empresa comercial, formar un equipo de
trabajo multidisciplinario, 1incluyendo puestos claves que
estén relacionados directamente con los procesos o0
informacién suministrada a ésta, considerando la condicion
académica, experiencia y conocimiento de la empresa. Luego
capacitarlos en materia de riesgos, para lograr la O6ptima

identificacion, valoracion y respuesta al riego.

b) La Descripcién de la actividad, identificacién, graficaciéon y

verificacién de procesos.

La revision y analisis de los procedimientos actualmente

utilizados por la empresa, son el punto de partida, ya que en
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©)

ellos se refleja el producto de las actividades realizadas por
el personal e identifican si es necesario mantener, modificar o

eliminar una actividad.

Clasificacioén de riesgos.

Esta clasificacion de riesgos indica el grado de importancia
del impacto que se tendria si éstos no son atendidos adecuada
y oportunamente, por lo que los clasifica de la siguiente

forma:

Riesgos de Atencidn | Riesgos de Atencién

Inmediata Periddica
M. Iv.
Riesgos de Riesgos Controlados
Seguimiento

d) Clasificar procesos por nivel de amenaza.

Los procesos se clasifican de acuerdo al nivel de amenazas,
por 1o que se recurre a las probabilidades e impactos que
puedan generar, por lo que es necesario auxiliarse de las

siguientes tablas:
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Valoracién Cualitativa, (Probabilidad de Ocurrencia):

Valor Nivel Impacto Descripcion
Riesgo que por su severidad,
5 Seguro Entre 1 y 6 meses la Empresa no estéa d|§p?esta
a aceptar en condiciones
normales.
Es el riesgo probable que
4 Probable | Entre 7 y 12 meses | gocurra en el plazo
establecido.
La ocurrencia es media, es
3 Posible Entre 1 y 2 afios | decir que el evento puede
ocurrir en el plazo fijado.
Poco _ Es el riesgo cuya
2 Entre 2 y 4 afios | probabilidad de ocurrencia es
Probable -
baja.
1 Remoto Entre 4 y 10 afos Es aguel riesgo que ocurrira
en circunstancias especiales.

Valoracién Cuantitativa, (Impacto Econémico):

riesgo

5 Critico Mas de US $3,000,000.00, (Evitar).

4 Alto Entre $500,000.00 y $ 3,000,000.00
(Reducir)

3 Moderado Entre $250,000.00 y $ $500,000.00
(Compartir)

2 Bajo Entre $50,000.00 y $ 250,000.00,
(Aceptar)

1 Insignificante Hasta $50,000.00

Nota: estas cantidades pueden variar, dependiendo de la situacion financiera que posea la empresa.
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Una vez valorados los riesgos, es necesario graficarlos en la

matriz de ocurrencia — impacto, mostrada a continuacion:

Matriz Ocurrencia-Impacto

» 5
Critico
4
Alto
3
Moderado
i 2
Bajo
—_— 1
Insignificante
1 2 3 4 5
Remoto Poco Posible Probable Seguro
probable

e) Determinacidén de puntos criticos de control (PCC).

Para determinar los puntos criticos de control el FODA es
la herramienta idonea ya que es de analisis estratégico y
permite analizar elementos iInternos o0 externos que
afecten o puedan afectar a la Empresa y para este caso de

la Gerencia.
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En donde:

Las fortalezas representan los elementos internos vy
positivos, las oportunidades las situaciones externas y
positivas, que se generan en el entorno de la empresa y
una vez identificadas, pueden y deberian ser

aprovechadas.

En cambio Ulas debilidades representan 1los problemas
internos, y una vez identificados y desarrollando una
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse y las
amenazas se refieren a situaciones negativas y externas,
que pueden atentar contra la empresa, por 1o que llegado
al caso, es necesario disefar una estrategia para

sortearla.

Establecimiento de brechas de vulnerabilidad (causas de

riesgos)

El establecimiento de las brechas de vulnerabilidad, no es
mas que la identificaciéon de las causas que generan los
riesgos, por lo que es necesario elaborar una matriz que
contenga los campos que se describen a continuacion:
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Matriz de brechas de vulnerabilidad.

Tipo de riesgo: Clasificacion del riesgo por tipo.

ID: Colocaciéon de un codigo alfanumérico de
identificacion del riesgo que utiliza las
iniciales del tipo de riesgo asignandole
una numeracion.

Riesgos: Situacion que puede traducirse en dafios
economicos, sociales, administrativo, etc.

Factores de riesgo: Corresponde a los efectos ocasionados
por los cuales se ha originado el riesgo.

Area causante: Es el area o departamento que genera el
riesgo, por QMo que debe redisefar sus
procesos.

Entre los tipos de riesgos a considerar estan®’:

1. Personas 2. Regulatorios 3. Operacionales
4. Econdmicos 5. Imagen 6. Tecnologicos
7. Ambientales 8. Direccionalidad

4 Ver tipos de riesgos en marco tedrico, Pags. 96 y 97.%

158



9

h)

Es importante mencionar que un riesgo puede tener varias
brechas de vulnerabilidad, que pueden ser generadas por

uno o varios departamentos.

Establecimiento de limites criticos para cada Punto Critico

de Control (PCC).

Una vez 1identificados los riesgos y establecido las
brechas de vulnerabilidad que los origina, se procede a
valorarlos tanto cualitativo como cuantitativo, segun le
corresponda a cada uno, estableciendo asi los limites
criticos para cada punto critico de control para luego
graficarlos en la Matriz “Ocurrencia — Impacto, a efecto
la gerencia de ventas intervenga directamente y canalice
apropiadamente su minimizacion o eliminacién, ya que
estos riesgos son en su mayoria ocasionados por otras

dependencias.

Establecimiento de actividades de control y sistema de

vigilancia.

Establecer 1las actividades de control es de vital

importancia para la gerencia, ya que a través de ellas
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sera que elimine o minimice los riesgos que los afecte o
pueda afectarles en el futuro, para lo cual debe analizar
detenidamente cada brecha de vulnerabilidad y establecer

las actividades de control que considere apropiadas.

En cambio el sistema de vigilancia, es necesario para
controlar el grado de cumplimiento o avance en la
ejecucion de las actividades de control, estableciendo

para ello los indices de desempefio correspondientes.

Elaboracion de procedimientos y registros. (Elaboracién del

sistema documental de la metodologia

Para llevar a cabo la elaboracién del sistema documental
de la metodologia, es necesario considerar la
documentacién apropiada que facilite un control adecuado
y la trazabilidad de las operaciones, es decir tener en
cuenta la historia de como se hizo cada punto contenido

en la metodologia aplicada.
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K)

Elaboracién de las fichas de proceso.

La elaboraciéon de las fichas de proceso no es mas que los
procedimientos desarrollados bajo el enfoque de
Administraciéon de Riesgo Empresarial (ERM), para lo cual se
parte de 1los procedimientos que la empresa normalmente
aplicaba, luego estos son analizados y mejorados,
considerando los riesgos y brechas identificadas sin olvidar

las actividades de control para mitigar dichos riesgos.

Calculo del indicador de riesgo por proceso y elaboracioén

del mapa de riesgos.

En este punto se estableceran los indicadores para cada
proceso y se elabora el mapa de riesgos, que debe contener
el tipo de riesgo, Qlas brechas de vulnerabilidad, Ila
valoracion del riesgo, las acciones de control, el
responsable y finalmente el 1indicador. El cual serd de
utilidad para desarrollar el sistema de vigilancia

correspondiente.
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10. Elaboracioén de

las fichas de proceso.

Frovedimimnta Nofzal de Inveniatids.

FProcedinlente con enfoqua ERM de Tnventarion

PROCEDTHIENTO DEFARTAHENTO

inicte process

Fnoargadd de bodega recibe
| facturas y prorratec ds
del 0 de

Eompra

L

Ingro=a produston al mistesa
de imventarins

Oepera Lista de prodictos
ingromados &l mistama

Remite a Jofe do mercadns para
mu sjecusion.

intein prosess

Encargada de bodega recibs
facturas y prorrateo do
productes del departamsnro ds
compra

Ingresa productos al
aiptama df ILVEREATIGE

Anslisis de la informacion
dil pistema de inventarion

Identificar rotaciones ,
obaglocencias, avarias .
productons vencidon

L

Guhera repocter de o

1. Potncion b  producton
2. Productes vencidos

2. Productes abacletos

4. Froducton averiades

¥ tealte a jefe de mercadso y
jufe de ventes

Nemite a Jefe de ssccadec
para su ejacucion

(1)

4a

1. Ianicio del procese

2. da bodaga B ¥
dosuzentos de respalde de conpras (focturas .
proraton da productas |realizados por encargads

de cospras.

3. Tagreso de los productos al altoms do
inventarios pars actuslizacion de procios ¥y
existensian.

#.Identifica maximos y minimes por produccox e
inforss sobre necesidades de Catos & jefe de
ventas,

Satahlocind oy

da. 51 para =l

: ¥
confishle al departamants de mercadss sobre los
inventarios a travas del analisis Jal sistema

ab. cact dn ia

rotacion mensusl de los productos, asi como las

dc. Genara reporte de rotacion de productos que
#s sncusniran en vencimiento. cbsclecencis y
avariss. Envis 8 jefo dn mercades ¥ vantas pars

toma de decimiones.

5. Jefe de ventas y mercadec reciben reportes de

neargnds de Bodegn y avaluan neepmidad de
producteos , ¥y ejecutan promocicn y campans de
wanta de sstes productos paca sinimizar costed del
admInLItIeTIon,

6. FIN DE PROCEDIMIENTO.
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PROCEDIMIEETO DEPARTAMENTO

Depatamemode

venitas 3 grandes:
elisnles

Procedi | de Ventas Procedimiento con enfoque ERM de Ventas o VERTRS.
- 1. Inicio del
' j s . nicio del proceso
N e
.

| jefedeventas mecibe liita
de pretios nutotizudos de
genntade verias.

J

Lefe de ventas solicita a Call
Canter 2| reporte de
(iamadas de nacesidades de

~clientes

|

Jefede ventas extabaice
objetivos y metas a cumplir
con gestores de venta,

¥

Distritis
ye lista

— .\ da v Jr—
pretios
N

Depactuments
de ventan &
Tagloney
comarcinlay
—————
|

X
Recepaion da pedide
volacitaso por el |
elients, |

v
\
‘ Ejecutan s venta

Y

Remitan informe de venta
mensuala Gerante de
Ventas pars renovar
existancias

Dapartamento
devontesa
grandes
clientes.

|

| tefedeventss recihe
lisa de pracios

| aunarizados de geret

| daventas

|

i

lefade ventassolichaa

Call Center el reporta de

Inmadasde recesidades
de ciiantes

Distribuye Departament
st de S odeventasa
prodes i

\ /,i ‘comercialas
L
Gastores de ventas
evaluan s
necesidudes del
cliente

|

v

Promoclanar venta de los

mejores productos.

Remiten informe de vanta
mensuala gerente de ventes
par renavar existencia,

2. lefe de ventas recibe lista de precios autorizada y
proporcianada pra gerente de ventas para s evaliacian

=K

3.Jefe deventas solicita y recibe de call center repartes def

llamadas recepcionadas sobre las necesidades de clientes

i o extanch

dé uestros prod ¥

4 Jefe de ventas: determing las metas y objetives que
debien aleanzar por los gestares én un periodo de tianpo
establecido.

5. Jefe de ventas distribuye lstados de precios autorizadas

a s deparsamentos de ventas,

6 Se recepciama el pedido solicitada por el cliente

a. Establecimicnto de objetivos para gestores de ventas:

-Evaluar oportunamente las necosidades del cllente

6, Identificacion de eventos: Promocianar fa venta de

nestros mejores productos en calidad y pretio.

6.c. 5¢ roalla asesoramiento a los clientes por los
gestores te ventas, evaluando las necesidades para la
compri de blenes de estes.

752 realiza |y negociacion entre vendedor y clients y e
ejecuta a venta

B. Los departaméntes de ventas envian un informe)
| mensual sabre las ventas realizadas para la renovacion de
|existancias

4, £l DEL PROCEDIMIENTO.

=

|

-
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Procedimiento nommal de Nuevos Hegocios

Procedimiento con enfoque ERM de Nuevos Negocios

PROCEDTMIENTO DEPARTAMENTO DE KUEVOS
HEGQCIOS

Inicia

l!"\n 7P’°°°5° /E

=)

Encargadoda compras
* envia llsta para comprade |
nuevosproductosa Jefede .

Remite a
comprador para
yerificar lista

Jefede

nuevos

negaios

“\ puede dar
. Vistobuenoo
rechez

SI

Remitea Jefe de mercadeo
parasu ejecucion.

W

Aralita de myeos negexios

2a

ventas por analita de nusses

|
I fealtza estudio de productos y
| e
v
Elanalista indaga sabre

oportunidadesen
uinnovacion de os productos.

. Amaliszemiteinfomede
* nuevos productosy envina jefe
de departamentode nusvos

nmtln_s

s8I

defe de
TUevos
hagogios X0
puede
dar v 4

visto :
. bueno o _{/

techaza
\'\/

Y
" Redibe
deventss: 2

&/

\

Remites Jate da mercadeo

parasy ejecucion,

i

i
| 2¢
1]

'
==

¥
|
'

| ———

5

Remite a
analista para
revigion de

informe

Remite a jefe
de nueves

NEqorios

1. Inicio del proceso

2.Encdrgads de compras envia
sugerencias de productos al jefs
de nusves negocios

?2a. Dstablecimisuto de chietivos
para analista,-Informar sobre
productos y ventajas en cuanto a
calidad, adquisicion y su
cemercializacion.

Zh, Tdentificacion de Evento: -
Oportunidad de innovar los
prodictos

Zc. El analista de nuevos negocios
informa al jefe del departamento
de nuevos nsgocios la existencia
en el mercado de nueves productos.

3. El jefe del departemente de
mievos negocios revisa sl informe
recibido de los analistas y
evalua:

-51: Da el viste bueno y envia
informe al gerente de ventas.
-NO: Remite el informe @ los
analistas de nuevos negocios para
510 ravision.

L. Recibe informe de gerente de
ventas y analiza la propussta:
-ST: Remite al jefe departamento
de ventas y analiza la propuesta.
<N0: Remite al jefe departamento
de nuevos negocios,

5. Se remite al jefe del
departamento de mercadeo para que
se 1leve @ cabo el proceso

fi. FIN DEL FROCEDIMIENTO.

=
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Procedimienta Normal de Mercadea

Procedimiento enfoque ERM de Mercadea

PROCEDTMIENTO DEP2RTAMENTO
DF MERCADEO.

Gerente de ventas recibe [
Infoies: de nueves |

negoclosy enviaa

mercadeo:

i

Recepcionde |
informe de gerente |

deventas
e e

i
Fncargado de compras solicita
 cotizacionde nuevos
productos '
espegialistas en compras. f
|

sollclta repote de estadode
melcaderta.

N

Encargadode compras | 3
 ingresaproductos a base |
' dedates, - ‘

inido
proceso  /
\"”T’/

Gerente de ventas recibe
informes de nuevas. |
negocios yenviaa

mercadeo

* Recepcion de informe
. degerente de ventas

[

Encargado de compras
solicita cotizacion de

- nueves productos a
especialistas en compras,
- sollctareportedeestado |
de mercaderia, |

|

|

Encargado de compras
ingresa productos a base
de datos

1. Inicio del proceso

2.Gerents de ventas recibe infomme de
jefe de nuevos negoclos y envia & jefe de

mercadeo.

3, Bl jefe de mercadeo racepeiona el
inforns del gerente de ventas schrenuevas
inversiones

4, Fncargado de compras solicita
cotizacion de nusvos productos a
aspecialistas en compras y solicita
reporte de chsolecencia, averias,
productos venciados & sncargady de
bodega.

5.Cotizacion de productos se ingresa
a bage de datos y ge emite informe
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lefe de departamento de
mercadeoenvia reporte de

cotizaciones de nuevos
productosy necesidades de

bodega . recibe visto bueno.

|
¥

Gerente de ventas
evallaalternativas y da

visto bueno:

\
——— "},
Compra de productos

—

Traslado de informaciona

departamento de
mercado

" lefede departamento de mercatieo

envia reporte de cotizaciones de

* nuevos productos y necesidades de

bodega Recibe visto hueno

Gerentedeventas |
evalua aliernativasyda | 7
visto buzno [

W

‘Comprade productos E
i

| Analista relisa informe
| decompras porsu
| factbiidad

i
L ]

Determinarles | &
oportunidadesde
beneficioen la adquisicion |
deproductes.
|
|

f.Jefe departamento de mercadeo anvia
raporte & gerente de ventas reporte de
cotizacicnes de productos nuevos,
necasidades de bodega para cubrir los
minimes establecides v recibir Visto
Bueno.

7. Gerente de ventas svalua las
altarnatives mejores de visto bueno

remite opinion departamento de mercadeo

para s Alenneion.

§. 8¢ realiza compras de
productos

8a.Establecimiento de chjetivos para
analista de mergado: Analista revisa
informagion para determinar su

factibilidad y precios sn el mercade.

8b. Determinar las oportunidades

benefician a la empresa con la compra de|

productes sugerides

lo=

S

que
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Envido de documentos a
encargadode Bodega

g
NO

| lefedemercadoredbe
infermacion

l sl

Gerentedeventas  NO
| redbe informacion.

{

Remision de lista de
precios del gerente de
ventasa departamentos. |
para su gjecucion,

' vuelve paso 9

e

10

1

12

\’T"/ 8.

Analista de mercado
¢ elshoraestudiode
‘ beneficioy
' oportunidades envia

informea jefe.

9

Envidode decumentes a
encargado de Bodega

|

|

\

lefedemercadorecibe ¢
informe y evalua

) 1
Recibe Informe de gerente de
ventas

f
|
!
|
S 10

L

Remisiondelistade
precios del gerante de
ventasa departamentos
parasu gjecucion

FIN |

.h‘“\.h._,__,./

3

NO

8c. Analista de mercado elabora estudio E
de beneficio y oportunidad en el i
establecimiento de precios de venta para
el mercado. Envia informe a jefe

correspondienta,

vemy

=

ke

9.Envio de dovwmentos de compras a
encargado ds bodega para su regisito

10, Jefe de mercaden recibe informe vy
evalua y puede peurrir qua: -8i: Da visto
bueno a precios estableciodos y envia
gerents de ventas (accion)

No: Hechaza informe v realiza devolucion

a analista de mercado

11, Recibe informe de gersnte de ventas y
cuede que -8i: Aprobacion de precios -
No: Devolucion de informe .

12, Gerente de Ventas remite de lista de precios a Jefe
de Ventas para su ejecucian

FIH DE PROCEDIMIENTO.

”’APORTE ERM
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Adicional a estos procesos ya revisados y modificados con el aporte
que ofrece la administracién de riesgo empresarial ERM, se ofrece
una Ficha de revisién continua para estos procesos, en la que el
personal responsable de evaluar riesgos ira decidiendo si mantener

una actividad, modificarla o eliminarla dentro de cada proceso.

ANEXO 3
HOJZ DE DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTOS
MNOMBRE DEL PROCEDIMIENTO REF:
HOlA DE
EMPRESA SIMBOLOS RESUMEN DE PASOS
ACTUAL |PROPUESTOS DIFERENCIA
UNIDAD OFERACION
ALMACENAR
D
D " ESPERA/RETRASO
ACTUAL PROPUESTO D .
[ ] INSPECCION
\\___'_/-’
[ » TRANSFORTE
/" J - .,
FECHA \‘\_,/) DECISION
[_ _] DOCUMENTACION
HECHO POR é
DIRECCION DEL FLUID

o ACCION
S DESCRIPCION DE CADA PASO
o z =
2 . : g g
= = ] = = = = S S E a
E: 2 S = g g
. 3 z < g 2 = z g ( QUE SE HACE Y POR QUIEN) 12| 2| 2| 8
s i z & 5 S g E £ AN NE
i 8 z i E £ = g s : =
™ '\ 'a'\\\
B | h |
oz D [Qo < (3>
l:l J '-I ( \,I [/L ‘) ‘—:\ :/ %
" R / e .
— = o
| () N | & ’j =
|:| \ - ~ E/L// o -
] 7 | G EL < =
L \d A v —
P T \ A
] | ( \\, \, -
O D Qo | B>
2 | ) P e m ->
|:| W L4 \ ‘_/'J y A ey
l:l ' /f,» '-I ( \,I [/L ‘) ‘—:\ :/ %
o ~adll F - —
— o N
ST TEICIE
L [\ Lo () EL < =
\ L J d L S
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Matriz 5 “Calculo del

11. Calculo del

indicador de riesgo por proceso y elaboracién del

mapa de

riesgos.

riesgos”

indicador de riesgo por proceso y elaboraciéon del mapa de

EMPRESA, A, B, S.A. DE C.V.

GERENCIA: DE VENTAS

INDICADORES Y MAPA DE RIESGOS

DEPARTAMENTO:
Tipo de Brecha de Vulnerabilidad vallerzeden ezl rhesa Accioén de .
_ _ Responsable Indicador
riesgo o Factor de Riesgo control
Afiliacion Total de
PERSONAS Falta de control de al §|stema Departamentos solicitudes
_ - Dicom y de Ventas, aprobadas
calidad para el sistema de -
investigacion de clientes Hevar Creditos y /Total de
g - registro de Cobros. solicitudes
consultas. ingresadas
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Total de

o Departamentos campafias
Campafa de de Vent brindad
Falta de compromiso real concientizac Ce'd?: as, /'rln i if
del personal. ion laboral recitos y total de
Cobros. campafas
proyectadas.
Total de
. Departamentos actividades
-, Analisis de _
Inadecuada segregacion de de Ventas, realizadas /
- carga -
funciones del personal. Créditos y total de
laboral -
Cobros. actividades a
realizar.
Aplicar el Total de
sistema de capacitaciones
Falta de programas de factor Departamento recibidas /
retroalimentacién evaluada multiplicado | de Recursos total de
a personal capacitado. r al Humanos factores
personal multiplicadore
capacitado S.
Crgqp|on de Total de
pagina WEB ueias
Inseguridad sobre quejas para recibir atéLd#has /
de clientes que no lleguen quejas y/o | Departamentos total de
a su destino. sugerenclas | de Ventas, de i
de los ; quejas
clientes Nuevos recibidas.
Negocios,
Establecer Mercado y Total d
actividad de | Call Center. otal de
, _ et productos
Maltrato hacia el cliente. revision de ~
dafados/
productos
comprados.
comprados
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Falta de control de

Fijar
politicas de

_ calidad a
calidad a productos que se
productos
venden. B
sujetos para
la venta Departamentos
REGULATORIOS de Compras y
Establecer
Ventas Total de
. . controles de
Carencia o inadecuada monitoreo productos
politica de calidad de _ ? nuevos/total
aplicados a
productos. de productos
la base de _
i, _ ingresados
inventarios.
ModiTicar Departamento
base de de Total de
inventarios, Inventarios proqucto
_ _ donde se averiado u
Base de inventarios no _
actualizada filtren y obsoleto /
) detallen total de
obsolescenci productos
as y registrados
averias.
OPERACIONAL
Integrar los Total de
, , médulos de productos
Carencia o inadecuada oo _
f - P contabilidad necesarios
determinacion de maximos y
P , compras, /total de
minimos por producto. - -
inventarios productos
y ventas existentes
Falta de control de tiempo Convertir a Total de
de almacenaje de los los ventas
productos. vendedores realizadas /
en asesores total de
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de los pedidos de
clientes, a compra.
través de la
capacitacion
Departamento
de
; Inventarios Porcentaje de
Divulgar ahorro
Inadecuado control de X medidas de mensual/
caducidad de productos. ahorro porcentaje de
empresarial gastos
mensuales
Numero de
Establecer
_ Departamento veces de
mecanismos
. de producto
Falta de un sistema de control oo B
. _ - X . Contabilidad vendido /
integrado de informacion. de rotaciodn ,
e Nimero de
de _ _
, . Inventarios unidades
inventarios _
existentes
Disefar
, L Total producto
Carencia de politica de reporte de _
. p averiado
evaluacion de precios de X producto
_ _ _ /Total de
cotizaciones. averiado y existencias
obsoleto Departamento
s de
Elaborar .
Compras, Numero de
planes de Ventas e
. L _ _ ) eventos
Comunicacidn inadecuada contingencia | Inventarios _
- registrados /
para la solicitud de X S para ,
: Numero de
productos. evitar
_ eventos
diferentes rovectados
desastres proy i
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Depto. de Numero de

Deggtrollar Ventas, politicas
Falta de control en el politicas de - desarrollada

. Créditos y .

pago de comisiones. pago de Cob s / Numero
comisiones. obros, de politicas

Contabilidad aplicadas.

Establecer
controles Cantidad de

Falta de campafia de

_ . - or producto roducto A
concientizacion de ahorro P p__ Toda la P _
o _ y fijar /Cantidad
de gastos y maximizacion g empresa -
minimos y requerida del
de recursos. L -
maximos producto A
requeridos
Numero de
Est?blecer producto
Falta de control en medidas de comprado /
rotacién de inventarios. control a Numero de
las compras, producto
requerido
Disefnar ,
sena Numero de
reporte de sugerencias
Falta de reporte de sugerencias Departamento a ?icadas /
ECONOMICO inventarios averiados u de los de Eumero de
clientes N _
obsoletos. fentes y Inventarios sugerencias
seguimiento o -
_ recibidas
respectivo
Disefar } _
reporte de Numero de dias
Falta de programas de fechas de almacenado /
contingencia. almacenaje Nimero de dias
de los al afio.
productos.
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Ndmero de

} Crear un tudi
Inapropiado comité Departamento eSI u dl 0S ,
establecimiento de minimos evaluador de de evaluados
e - - Numero de
y maximos de productos. estudios de Inventarios -
estudios
mercados, .
realizados
Disefar un
rograma de Total de
Falta de control en prog comisiones
control de
programa de compras. pagadas /total
pago de
g de ventas
comisiones
Departamentos | Porcentaje de
Disefar incentivos
Falta de reporte de P de Compras, _
_ politicas de Mercadeo, brindados /
necesidades de los ; _ f _
clientes incentivo al | Inventarios, Porcentaje de
) cliente Call Center y clientes
Nuevos nuevos
Negocios.
Total
_ o inversion de
Carencia de reporte de Redisefar la ~
_ ~ nueva campafa
almacenaje de los campafia
o _ / Total de
productos. publicitaria
ventas
generadas.
Esggzleczr Numero de
Inexistencia de comité o t as : Departamento demandas
evaluador de estudios de Se%rlmli?to de Mercadeo resueltas /
nercado a ?ﬂ?:ias y Nuevos Ndmero de
. recibrdas Negocios. demandas
recibidas.
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Cantidad de

Disefar multas e
Falta de politica para P indemnizacione
_ politicas de
realizar de pago de ago de s pagadas /
comisiones. p_g_ Cantidad de
COMEISIONES. | pepartamentos ventas
de Ventas, realizadas.
Contabilidad,
Disefiar Creditos y Namero de
Cobros.
programa programas
Falta de contrql en el para control d|§enados /
pago de comisiones. q q Ndmero de
€ pago de programas
comisiones. aplicados.
Adquirir
sistemas de .
seguridad Cantidad
Falta de politicas para 9 hurtada /
_ p _ conectados a -
incentivar al cliente. o Cantidad de
la Policia _ _
_ existencias.
Nacional Depto. De
Civil
Ventas,
Nuevos Porcentaje de

Programas de campafia
publicitaria.

Redisefar la
campafna
publicitaria

Negocios y
Mercadeo.

gastos
aplicados en
campafia /
Porcentaje de
ventas después

de campafa.
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IMAGEN

Falta de seguimiento a

Establecer

medidas de

seguimiento
demandas por venta de :
productos dafiados u a fas
obsoletos. demandas
recibidas.
Fortalecer

Pago de multas o
indemnizacidén por dafios a
terceros.

el sistema
integrado de
informacion
y control de
calidad a
productos
para la
venta.

Falta de sistemas de
seguridad que eviten la
extorcion o hurto por
parte de delincuentes.

Adquirir
sistemas de
seguridad
conectados a
la Policia
Nacional
Civil.

Maltrato a clientes por
parte del personal.

Creacion del
Departamento
de quejas

Toda la

empresa

Numero de
demandas
recibidas /
Numeros de
demandas

resueltas.

NUmero de
productos
devueltos /
Ndmero de
productos
comprados

Numero de
robos
frustrados /
Numero de
atentados de
robo.

Numero de
quejas
recibidas /
Numero de
quejas
resueltas.
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TECNOLOGICOS

Falta de sistema con
capacidad para controlar
fechas de caducidad y
obsolescencias de los
productos.

Elaboracion
de programa
con capacidad
para control
de
obsolescencia
y caducidad
de
inventarios.

Falta de campos necesarios

Creacioén de
campos para

Departamentos
de
Inventarios e

Informatica

Nimero de
productos por
vencerse /
Nimero de
productos
comprados.

Porcentaje de
productos
averiados /

en el sistema, para establecer taie d
identificar productos con productos porceg aie e
_ P roductos
averia. con averias. P
ingresados.
- Call Center, Numero de
Elaboracién Ventas ueias
Falta de un programa de programa M q ’ (1b:L /
cronoldgico y de de i{ca €0, rﬁ?' ! az
seguimiento de quejas y seguimiento N ueyos umetp ©
sugerencias recibidas. de quejas. egocios € quejas
Informatica resueltas
-, Numero de
Elaboracion .
de reporte Departamentos | requerimientos
Falta de un sistema de de de Compras, recibidos /
recoleccidon de necesidades i dad Call Center e Numero de
de los clientes. neceswdades Informatica | requerimientos
de clientes. _
satisfechos.
Elaboracion de Departamentos de Cantidad de

Falta de control en el
pago de comisiones.

programa de
control de pago
de comisiones.

Ventas,
Contabilidad,
Informatica,
Créditos y Cobros

comisiones
pagadas/Cantidad de
ventas realizadas.
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CAPITULO 1V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Los i1nadecuados canales de informacion y comunicacion
utilizados por la gerencia de ventas en cuanto a las compras,
inventarios, ventas, créditos y cobros, genera pérdidas a la

Gerencia de ventas.

ElI 100% de la muestra seleccionada de las empresas calificadas
como grandes del sector Comercio de San Salvador, no aplican
control interno con enfoque en administracion de riesgo

empresarial, por lo que son mas vulnerables a los riesgos.

La falta de i1dentificacion de eventos en la Gerencia de Ventas,
la sorprende una y otra vez a la gran empresa del sector
comercio de San Salvador, generando la no respuesta al riesgo,

optando a vivir con los riesgos.

La medicidén 1inadecuada de los riesgos representa toma de
decisiones que repercuten en perdidas innecesarias para la
empresa y el no aprovechamiento de oportunidades que deben ser
reportadas y analizadas por la gerencia de ventas y A&reas

interrelacionadas para su implementacioén.
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1.

4.2 RECOMENDACIONES

Integrar los moédulos de compras, inventarios, ventas y créditos
y cobros, para mejorar notablemente los canales de informacion
y comunicacién actualmente utilizados por 1la gerencia de
ventas, reduciendo las pérdidas generadas por la mala

administracion de los inventarios, compras y créditos.

Considerar impulsar la investigacién y aplicacion del control
interno con enfoque en Administracién de Riesgo Empresarial, en
la Gerencia de Ventas del Sector Comercio de San Salvador, para
fortalecer el conocimiento de la misma e identificar, valorar y

responder ante los riesgos que puedan afectarla.

Formar y capacitar a un equipo de trabajo multidisciplinario
que se encargue de identificar, valorar y recomendar
alternativas de solucién a posibles riesgos y oportunidades
habidos en 1la gerencia de ventas, a efecto de evitar ser
sorprendidos una y otra vez por los mismos riesgos y optimizar

los recursos.

Incentivar la identificacién de eventos tanto negativos como
positivos que afecten o puedan afectar a la gerencia de
ventas, eliminando los riesgos y aprovechando las oportunidad
para maximizar los recursos y colaborar a con la

administracion en la toma apropiada y oportuna de decisiones.
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ANEXO # 1

Listado de Grandes Empresas del Sector Comercio, del Area Metropolitana de San Salvador, segin
Censo Econémico 2005, de la Direccion General de Estadisticas y Censos - Ministerio de Economia de

El Salvador (DIGESTYC).

CANT. DE
# DEPARTAMENTO MUNICIPIO Criu3 NOMBRE DE EMPRESA EMPLEADOS
1 SAN SALVADOR SAN SALVADOR 514319 |[AMANCO TUBOSISTEMAS EL SALVADOR S.A DE C.V 50
2 SAN SALVADOR SAN SALVADOR 514305 |[CERAMICAS DEL PACIFICO, S.A. DE C.V. 50
3 SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523201 |[CLAUDIA Y CARLOS, S.A. DE C.V. 50
4 LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 511008 |[COLGATE PALMOLIVE (C.A.) INC. 50
5 SAN SALVADOR SAN MARCOS 514319 [DURMAN ESQUIVEL S.A. DE C.V. 50
6 SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523201 |[INDUSTRIAS LA ZONA LIBRE, S.A. DE C.V. 50
7 LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 514305 |[CERAMICA DEL PACIFICO S.A. DE C.V. 51
8 SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523929 [COPIDESA 51
9 SAN SALVADOR SAN SALVADOR 525102 [COSMETICOS Y MODAS S.A DE C.V. 51
10 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512235 [DISTRIBUIDORA PRIETO S.A DE C.V 51
11 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 515018 |[DOCUMENTOS Y DIGITALES DE EL SALVADOR S.A. 51
12 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523929 [DOCUMENTOS Y DIGITALES DE EL SALVADOR, S.AJ 51
13 |LA LIBERTAD SANTA TECLA 521901 |[EUROPA S.A. DE C.V. 51
14 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 519011 |[INDUSTRIAS LA FAVORITA S.A. DE C.V. 51
15 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 515019 |[INTCOMEX S.A DE C.V 52
16 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 522015 |[DAVESA S.A DE C.V 53
17 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523902 |[EDICIONES BAIRES ARAUJO, S.A. DE C.V. 53
18 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513901 |DROGUERIA PENTA MED, S.A. DE C.V. 55
19 |SAN SALVADOR MEJICANOS 514316 |[ELECTRAMA S.A. DE C.V. 55
20 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513101 |EL CENTRO TEXTIL, S.A. DE C.V. 56
21 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523102 [DISTRIBUIDORA ZELSA S.A. DE C.V. 58
22 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513903 |[COMPANIA DISTRIBUIDORA INTERNACIONAL, S.AJ 59
23 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 523915 |[COMPANIA INDUSTRIAL DIVERSA, SA. DE CV. 59
24 |LA LIBERTAD SANTA TECLA 401011 |DISTRIBUIDORA DE ELECTRICIDAD DEL SUR, S.A] 59
25 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512232 [IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA SALMAIN, S.A. [ 59
26 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 514316 [INSTALA S.A. DE C.V. 59
27 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523930 |[SERCOMCA S.A DE C.V. 59
28 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 514316 |ANIBAL DE JESUS ZUNIGA 60
29 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 501001 [CONTINENTAL MOTORES S.A. DE C.V. 60
30 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523901 |[ARANDA S.A. DE C.V. 61
31 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523927 |[CERAMICA DECORATIVA S.A DE C.V. 61
32 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 515019 |[EQUIPOS DE PROCESO SIGMA COMERCIAL S.A. DE 61
33 |SAN SALVADOR SOYAPANGO 505001 [BENJAMIN ANTONIO DUARTE SABALLOS 63
34 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 515021 |[DISTRIBUIDORA GRANADA S.A. DE C.V. 64
35 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 511008 |[CORPORACION 2 MAS 1 S_A. DE C.V. 65
36 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512238 [BRITISH AMERICAN TOBACCO CENTRAL AMERICA S 66
37 |SAN SALVADOR SOYAPANGO 513902 ([BYDSA DE C.V. 66
38 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523101 |[FARMACIA SAN NICOLAS, S.A. DE C.V. 66
39 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 511008 |[DISTRIBUIDORA DE ALIMENTOS DEA S.A. DE C.V|] 67
40 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 511008 [DISTRIBUIDORA EUROPEA S.A. DE C.V. 67
41 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 513901 |[DROGUERIA NUEVA SAN CARLOS S.A. DE C.V. 67
42 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 523302 |[FERROCENTRO S.A. DE C.V. 67
43 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523401 |[FUNES HARTMAM S.A. DE C.V. 67
44  |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512237 |[HELADOS SARITA S_A. DE C.V. 67
45 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 525229 [EXPORTADORA NEMTEX S_.A. DE C.V. 69
46 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 523939 |[AYRE S.A. DE C.V. 70
47 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 515019 |[GBM DEL SALVADOR S.A. DE C.V. 70
48 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 512201 |[IMPORTADORA DE FRUTAS S.A. DE C.V. 70
49 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 513901 |[DROGUERIA COMERCIAL SALVADORENA S.A. DE C. 71
50 |SAN SALVADOR SAN MARCOS 513101 |[INVERSIONES TEXTILES MAS, S.A. DE C.V. 71
51 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 511008 |DNC, S.A. DE C.V. 72
52 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523301 |[IMPORTADORES ESCOBAR, S.A. DE C.V. 75
53 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523101 [CENTRO FARMACEUTICO DE LA FUERZA ARMADA 76
54 |LA LIBERTAD SANTA TECLA 511009 ([DISTRIBUIDORA NACIONAL, S.A. DE C.V. 76
55 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 514316 |[HENRIQUEZ S.A. DE C.V. 76




ANEXO # 1

Listado de Grandes Empresas del
Censo Econdémico 2005, de la Direccioéon General
Salvador (DIGESTYC).

El

Sector Comercio,

del

Area Metropolitana de San Salvador,
de Estadisticas y Censos - Ministerio de Economia de

segun

| # | DEPARTAMENTO MUNICIPIO | Cliu3 | NOMBRE DE EMPRESA | ECMAPNL-II—E-ADDOES |
56 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523401 |CASTELLA SAGARRA S.A. DE C.V. 78
57 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 523929 |3M EL SALVADOR S.A. DE C.V. 79
58 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513101 |ALMACEN PACIFICO J.P.H. S.A. DE C.V. 80
59 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 513935 |B Y B CARNAVAL E S.A. DE C.V. 80
60 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513901 |FARMIX, S.A. DE C.V. 80
61 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523212 |EUROMODA, S.A. DE C.V. 81
62 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513906 |FRANCISCO PRADO 81
63 [SAN SALVADOR APOPA 521901 |[DIDELPA, S.A. DE C.V. (DISTRIBUIDORA DEL PA 83
64 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513901 |JOMI,S.A DE C.V. 84
65 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 505002 |ACERO CENTRO AVILES S.A DE C.V. 86
66 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513916 |COMERCIAL DE PLASTICOS S.S DE C.V. 86
67 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 514303 |CEMENTO DE EL SALVADOR S.A. DE C.V. 89
68 [SAN SALVADOR SOYAPANGO 512216 |INCUBADORA SALVADORENA, S. A. DE C.V. 90
69 (LA LIBERTAD SANTA TECLA 523102 |COSMETICOS Y PERFUMES, S.A. DE C.V. 91
70 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 523301 |ALUMINIOS SUPERIOS, S.A. DE C.V. 93
71 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513120 |DISTRIBUCIONES DIVERSAS, S.A. DE C.V. 95
72 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512211 |DISTRIBUIDORA DE HARINAS Y GRASAS S.A DE C| 95
73 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 515006 |CONSTRUMARKET S.A. DE C.V. 97
74 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513901 |DROGUERIA SANTA LUCIA S.A. DE C.V. 100
75 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512212 |DINFHA S.A. DE C.V. 101
76 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 514921 |INVERSIONES REPACESA, S.A. DE C.V. 108
77 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523955 |GRUPO EJJE, S.A. DE C.V. 109
78 (LA LIBERTAD SANTA TECLA 511008 |D"CASA, S.A. DE C.V. 119
79 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 521901 |TIENDAS CARRION S.A DE C.V. 122
80 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 521103 |COOPERATIVA DE LA FUERZA ARMADA LIDA. DE C 124
81 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513930 |DISTRIBUIDORA EDITORIAL S.A. 126
82 (LA LIBERTAD SANTA TECLA 512220 |DISTRIBUIDORA SULA, S.A. DE C.V. 127
83 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 521101 |OPERADORA DEL SUR S.A. DE C.V. 137
84 (LA LIBERTAD SANTA TECLA 512235 |CORPORACION MERCANTIL SALVADORENA, S.A. Df 140
85 [SAN SALVADOR SAN MARCOS 511008 |ARROCERA SAN FRANCISCO S.A. DE C.V. 141
86 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 512228 |COMERCIALIZADORA INTERAMERICANA, SA DE CV 147
87 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512104 |EXPORTADORA EL VOLCAN, S.A. DE C.V. 158
88 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 513108 |DISTRIBUIDORA DE JEANS, S.A. 159
89 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 515001 |COMPANIA GENERAL DE EQUIPOS S.A DE C.V. 166
90 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 525910 |DIZAC S.A. DE C.V. 180
91 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 513901 |DROGUERIA AMERICANA S_A. DE C.V . 180
92 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 512203 |PRODUCTOS ALIMENTICIOS DIANA S_A. DE C.V. 194
93 |2 DEPARTAMENTOS|2 MUNICIPIOS 514316 |GOLDTREE, S.A. DE C.V. 205
94 |SAN SALVADOR ILOPANGO 525910 |DINANT DE EL SALVADOR S.A. DE C.V. 220
95 |LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 513903 |DISTRIBUIDORA AGELSA S.A. DE C.V. 226
96 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523902 |EXCLUSIVE INFO SISTEMS, S.A. DE C.V. 305
97 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 501001 |GENERAL DE VEHICULOS S.A. DE C.V. 310
98 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 523930 |DELL EL SALVADOR S.A. DE C.V. 313
99 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 512216 |EMPRESA DE GRANJAS GUANACAS S.A. DE C.V. 334
100 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 512231 |INDUSTRIAS LA CONSTANCIA S.A. DE C.V. 338
101 [SAN SALVADOR SAN SALVADOR 701005 |CEMENTERIO JARDIN DIEGO DE HOLGUI, S.E.M. 346
102 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 512124 |CRIAVES S.A. DE C.V. 368
103 [SAN SALVADOR 3 MUNICIPIOS 523401 |ALMACENES VIDRI, S.A. DE C.V 417
104 (LA LIBERTAD ANTIGUO CUSCATLAN 511008 |C. IMBERTON S.A. DE C.V. 475
105 |2 DEPARTAMENTOS|3 MUNICIPIOS 523401 |FREUND, S.A. DE C.V. 488
106 |LA LIBERTAD SANTA TECLA 512235 |DISTRIBUIDORA ZABLAH S.A. DE C.V. 581
107 |SAN SALVADOR 3 MUNICIPIOS 521901 |ALMACENES SIMAN, S.A. DE C.V. 662
108 |SAN SALVADOR SAN SALVADOR 521101 |EUROPA, S.A. DE C.V. 985
109 |2 DEPARTAMENTOS|6 MUNICIPIOS 521101 |CALLEJA, S.A. DE C.V. 1832
TOTAL DE EMPLEADOS 15,926




ANEXO # 2 “PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION RECOPILADA”

Pregunta N°1

¢Que nivel académico posee el gerente de ventas de la empresa?

Master , Licenciado(s) , otros

Objetivo:

Conocer el nivel académico de los Gerentes de Ventas de la gran

empresa del Sector Comercio de San Salvador.

Distribucion
Nivel Académico Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
Master 7 16%
Licenciado(a) 35 80%
Otros 2 4%
Total 44 100%

NMiwvel Académico de los Gerentes de la
Gran Empresa del Sector Comercio de S§.S
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Master Licenciado(a) Otros

Nivel Académico
Interpretacion:

El estudio realizado revela el nivel académico que poseen los
gerentes de ventas de las empresas del area metropolitana de San
Salvador. Del cual el 96% cuenta con estudios universitarios o

superiores, lo cual indica que se encuentran académicamente aptos

para el desempefio de su funcion.



Pregunta N°2

;Conoce como esta integrado el sistema de control interno de la
Gerencia de Ventas?

Si No

Objetivo:

Establecer en que medida los gerentes de ventas del sector comercio
conoce como esta integrado el sistema de control interno de la
gerencia a cargo.

Distribuciodn

Conocimiento del

_ Frecuencia Absoluta |Frecuencia Relativa
control interno

Si 44 100%
No 0] 0%
Total 44 100%

Conoce como esta integrado 1 Sistema de
Control Interno de la Gerencia de Ventas
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Conocimiento del Control Interno
Interpretacion:

ElI 100% de los encuestados expresan tener conocimiento del sistema
de control interno de la Gerencia de Ventas, por tanto, la Gran
Empresa del Sector Comercio del Area Metropolitana de San Salvador,
tiene personal capacitado.



Pregunta N° 3

Conoce el Sistema de Control Interno basado en Administracion de
Riesgo Empresarial y sus ocho componentes?

Si NO

Objetivo:

Indagar si la Gerencia de Ventas de la Gran Empresa del Sector
Comercio, posee conocimientos especificos del control interno ERM

(Administracién de riesgo empresarial), y sus componentes.

Distribuciodn
Conocimiento del Control Interno Frecuencia Frecuencia
basado en ERM y sus componentes Absoluta Relativa
Si 25 57%
No 19 43%
Total 44 100%

Conoce el Sistema de Control Interno
basado en Administracidn de Riesgo
Empresarial v sus ocho componentes

30
e
(=]
E 20
e
anr
3 10
Lan

(0] T T
Si No
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componentes
Interpretacion:

El 57% de los Gerentes de Ventas, tienen conocimiento del Control
Interno basado en ERM y sus componentes. Lo cual fortalece a la
Gran Empresa, ya que supondria administrar mejor los riesgos y las
oportunidades, para maximizar el logro de objetivos de la misma.



Pregunta N° 4

¢Con que frecuencia se establecen objetivos dentro de la Gerencia
de Ventas?
CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO LARGO PLAZO

Objetivo:

Conocer el grado de planificacion de la Gerencia de Ventas.

Distribucioén
Frecuencia Frecuencia
Establecimiento de Objetivos Absoluta Relativa
Corto plazo 26 59%
Mediano Plazo 11 25%
Largo Plazo 7 16%
Total 44 100%

Con que frecuencia se establecen
objetivos dentro de la Gerencia de

Ventas
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Interpretacion:

La investigacion de campo refleja que el 59% de las Gerencias de
Ventas de 1la gran Empresa del Sector Comercio, planifica sus
objetivos a corto plazo, lo que Tacilita el seguimiento del
cumplimiento de éstos. Sin embargo no se proyecta para el futuro,

lo cual incrementa los riesgos y disminuye la visualizacion de

oportunidades.



Pregunta N° 5

¢Con que frecuencia se encuentran fallas en la Gerencia de Ventas,

con el Sistema de control interno que utiliza?

Frecuente Casi No Minimo
Objetivo:
Conocer la efectividad del sistema de control interno, actualmente
empleado por la Gerencia de Ventas.
Distribucion
Frecuencia de fallas en Frecuencia Frecuencia
Control Interno actual Absoluta Relativa
Frecuente 23 52%
Casi No 12 28%
Minimo 9 20%
Total 44 100%

Con gue f[frecuencia se encuentran fallas
en la Gerencia de Ventas, con el Sistema
de control interno gue utiliza

Gerencia de Ventas

Minimo

Frecuente Casi No

Frecuencia de fallas de control interno actual

Interpretacion:

El 52% de las empresas manifiestan su descontento con el actual

sistema de control interno, ya que las fallas son frecuentes, lo

cual perjudica la pérdida de tiempo en corregirlas y afecta el

logro de objetivos de la Gerencia de Ventas.



Pregunta N° 6

¢Existe monitoreo constante sobre el cumplimiento de objetivos
establecidos por la Gerencia de Ventas, siendo comunicados a la

Alta Direcciodn para la toma de decisiones respectiva?

Sl NO

Objetivo:

Establecer nivel de conocimiento de la alta gerencia, sobre el
seguimiento de objetivos planteados por la Gerencia de Ventas y si

se toman las medidas correctivas o de ajuste para lograrlos.

Distribucion
Monitoreo sobre objetivos establecidos Frecuencia Frecuencia
por la Gerencia de Ventas Absoluta Relativa
Si 25 57%
No 19 43%
Total 44 100%

Existe monitoreo constante sobre el
cumplimiento de objetivos establecidos por la
Gerencia de Ventas, siendo comunicados a la
alta direccion para la toma de decisiones
respectiva
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Si No

Monitoreo sobre objetivos establecidos por la Gerenciade Ventas

Interpretacion:

El 57% de los encuestados afirma tener constante monitoreo en el
cumplimiento de metas de la Gerencia de Ventas, sin embargo no hay

seguimiento a lo observado con deficiencia o riesgo.



Pregunta N°7

;Se identifican los riesgos u oportunidades que puedan incidir en

la Gerencia de Ventas?

Si NO

Objetivo:

Verificar si los objetivos establecidos por la administracidon se

han cumplido o sobre pasado.

Distribuciodn
Identificacion de Riesgos u Frecuencia
Oportunidades en la Gerencia de|Frecuencia Absoluta _
Relativa
Ventas
Si 12 27%
No 32 73%
Total 44 100%

Se identifican los riesgos u oportunidades que
puedan incidir en la Gerencia de Ventas

Empresas

S No

Identificacion de Riesgos u Oportunidades en la Gerenciade Ventas

Interpretacion:

El 73% de los encuestados respondieron que no existe identificacion
de riesgos u oportunidades que incidan en los resultados de Ila
Gerencia de Venta, sin embargo mantienen pélizas de seguros

vigentes para cubrir pérdidas por siniestros.



Pregunta N° 8

¢Si tiene identificacion de riesgos dentro de la Gerencia de

Ventas, que tipo de respuesta le brinda?
Evitarlo Reducirlo Compartirlo Aceptarlo
Objetivo:

Conocer el tipo de respuesta al riesgo que inciden en la Gerencia

de Ventas, y si hacen alguna gestién para ello.

Distribuciodn
Respuesta al Riesgo identificado Frecuencia Frecuencia
en la Gerencia de Ventas Absoluta Relativa
Evitarlo 2 5%
Reducirlo 5 11%
Compartirlo 12 27%
Aceptarlo 25 57%
Total 44 100%

Si tiene identificacidn de riesgos dentro de
la Gerencia de Ventas, gque tipo de respuesta
le brinda
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Evitarlo Reducirlo Compartirlo Aceptarlo
Respuesta al Riesgos identificado en la Gerencia de Ventas
Interpretacion:

Es evidente que la Gerencia de Ventas de la gran empresa del sector
Comercio Unicamente el 16% da seguimiento a la identificacidon de
riesgo y enfoca sus actividades a evitar y reducir el riesgo, no

asi la mayoria (84%) que opta por aceptar y compartir el riesgo.



Pregunta N° 9

¢Existen controles que aseguren que las decisiones de la Alta
Direccién se lleven a cabo correctamente, como respuesta al riesgo

en la Gerencia de Ventas?

Sl NO

Objetivo:

Verificar si Alta Direcci6on de la Gran Empresa del Sector Comercio
de San Salvador, controla si se ejecutan las acciones tomadas para

responder ante los riesgos que inciden en la Gerencia de Ventas.

Distribucion
Existen de controles que . ,
- - Frecuencia Frecuencia
aseguren la ejecucidén de las _
S . _ -, Absoluta Relativa

decisiones de la Direccion

Si 9 20%

No 35 80%

Total 44 100%

Existen controles que aseguren gue las
decisiones de la Dirececidn se llevan a cabo
correctamente, como respuesta al riesgo en la
Gerencia de Ventas

/’/}/’
" 40 //
£ 20 o 20% =5 >
O I’) T L] g
Si No
Existen controles que aseguren la ejecucion de las decisiones de la
Direccion
Interpretacion:

ElI 80% de los encuestados expresan no tener controles que aseguren
la ejecucidn de las decisiones tomadas por la Alta Direccidén de la
Empresa, 1o cual incrementa el riesgo que incide en la Gerencia de

Ventas.



Pregunta N° 10

¢Por qué razén no se ha implementado el control interno, (con

enfoque en la administracion del riesgo empresarial).

Falta de conocimiento O Resistencia al cambio O
Alto costo al implementarlo O Otras O
Objetivo:

Conocer las razones que impiden la implementacién del Sistema de
Control Interno basado en Administracién de Riesgo Empresarial, a

la gran empresa del Sector Comercio, del Area Metropolitana de San

Salvador.
Distribucioén
Frecuencia Frecuencia
Razones de no implementar ERM Absoluta Relativa
Falta de conocimiento 6 14%
Alto Costo 20 45%
Resistencia al cambio 10 23%
Otras 8 18%
Total 44 100%
Por gqué razdn no se ha implementado el control
interno, {(con enfogque en la administracidén del
riesgo empresarial))
20
59“
& 20
e
o
£ 1A% 20 489
=c P Ey wf
o 4+ ' ' ' ,
Falta de Alto Costo Resistencia al Otras
conocimiento cambio
Razones de no implementar ERM
Interpretacioén:

Definitivamente el 45% de las empresas manifiestan que el alto
costo en la implementacidon del Sistema de Control Interno ERM, es
la mayor razon, mientras un 23% se inclina por la resistencia al

cambio.



Pregunta N°11

¢Existen procedimientos de control interno en la Gerencia de
Ventas, enfocado en la Administracion de Riesgo Empresarial, que

contribuya al logro de objetivos?

Si No

Objetivo:

Conocer si existe un procedimiento claro y preciso en la Gerencia

de Ventas, enfocado en Administracién del riesgo empresarial.

Distribuciodn
Existen procedimientos de Frecuencia Frecuencia
Cl con enfoque ERM Absoluta Relativa
Si 0 0%
No 44 100%
Total 44 100%

Existen procedimientos de control interno en
la Gerencia de Ventas, enfocado en la
Administracién de Riesgo Empresarial, que
contribuya al logro de objetivos
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Si Na
Existen procedimientos de Cl con enfoque ERM

Interpretacion:

ElI 100% de los encuestados respondidé que no cuentan con un Sistema
de Control interno basado en Administracidén de Riesgos, el cual

consideran necesario para el logro de objetivos.



Pregunta N°12

cConsidera de utilidad un modelo de procedimientos de Control
Interno en Gerencia de Ventas, enfocado en Administracion de Riesgo
Empresarial, que contribuya al Hlogro de objetivos de 1la Gran

Empresa del Sector Comercio de San Salvador?

Si No

Objetivo:

Brindar un modelo de procedimientos de Control Interno con enfoque
ERM de utilidad para la Gerencia de Ventas y que facilite el logro

de objetivos.

Distribuciodn
Considera de utilidad un modelo de| Frecuencia Frecuencia
procedimientos de Cl con enfoque ERM | Absoluta Relativa
Si 44 100%
No 0 0%
Total 44 100%

Considera de utilidad un modelo de procedimientos
de Contreol Internc en Gerencia de Ventas, enfocadc
en Administracion de Riesgo Empresarial, que
contribuya al logro de objetivos de la Gran Empresa
del Sector Comercio de San Salvador

50

3

= -

5 : 0%

i g -

o + T T
Si No
Considera de utilidad un modelo de procedimientos de Cl con enfoque
ERM

Interpretacion:

El 100% de los encuestados manifiestan la necesidad de un modelo de

procedimientos de control interno basado en ERM.*®

8 Guia Basica para Elaborar Trabajos de Investigacion / Roberto Carlos Jovel Jovel/ pag.104-109.



ANEXO 3

HOJA DE DIAGRAMRE DE PROCEDIMIENTOCS

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO REF:
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Anexo 4

SIMBOLOGIA APLICADA A PROCEDIMIENTOS

Para el disefio de 1los modelos de procedimiento se emplea

siguiente simbologia:

Espera/
Operacion  Almacenar Retraso Conector/0Operacion

Direccion
Tran r - - -
ansporte Decision Documentacion

del Flujo

la
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