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Resunen

La econonia del pais desenpefia un rol inportante en el

logro de avances tecnol 6gicos, debido al alcance de
desarroll o urbano que de |a inversion, por nedio del poder
adquisitivo de |la noneda, en una nacion esto se logra a
través del perfeccionamento de la calidad del contro

interno en los servicios de transporte internacional de
pasajeros via terrestre. Por nedio de una conjuncion de
factores econdémcos que permten volver eficientes |as
organi zaci ones dedicadas a este rubro, medi ante |a
utilizaci 6n de herram entas que permtan nedir el desenpefio
de estos entes juridicos, con la finalidad de |ograr un
eficiente control interno o perfeccionando el ya existente.

Para efectos de la investigacion se utilizo cono
net odol ogia el estudio de la poblacidén que se encuentra
ubi cada en el area netropolitana de San sal vador, debido a
que el universo |lo conforman 7 enpresas |egalnente
est abl eci das.

Ademds se determno que los controles que poseen son nuy
débiles o que no los aplican; asi se constato que el 57% de

| a poblacidon objeto de estudio dijeron que no tienen



manual es de organi zaci 6n, no realizan inventarios fisicos
de los innuebles de planta y equipo, no verifican el
cunplimento de obligaciones |egales, desconocen |as |eyes
que regulan y no aplican politicas de control para |a
sal vaguarda del efectivo.

Lo anterior expuesto; |lo revelan los resultados de |as
encuestas tabaludas en forma manual, de tal nanera se
concluye, que este trabajo de graduaci 6n aporta a la ranma
del transporté investigado; una netodol ogia de anpliacion vy
perfeccionamento en las nedidas y politicas de control
interno, que de acuerdo a |os resultados expuestos
anteriornmente son producto de |a investigaci 6n por tanto se
propone evaluar el control interno y que este constituya
una | abor esencial a enprender para el logro de objetivos

en este tipo de enpresas.
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| NTRCDUCCI ON

En la econonia salvadorefia las enpresas de transporte
i nternaci onal de pasajeros por via terrestre, desenpefan
una funcidn inportante, ya que contribuyen al desarrollo
sostenible, fonentando la inversion extranjera, que da
origen a nuevas fuentes de enpleo y ademds pernite
intercanbio cultural que se desarrolla en el anbito

cent r oaneri cano.

La el aboraci 6n de este docunento esta orientado al estudio
y evaluacion del control interno admnistrativo contable,
para increnentar la eficiencia del transporte, | a
investigacion en esta area es dirigida para volver
efectivas y conpetitivas estas organi zaci ones con el objeto
de lograr mayor rendimento y calidad en |la prestaci 6n del
servicio. El estudio sé a dividido en cuatro capitulos
desarrollados de Ila siguiente manera: E capitulo |
conprende la investigacion teorica relacionada con el
entorno en que se desarrolla este tipo de soci edades, en e

se manifiestan | os antecedentes historicos que revelan la
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descripcion del marco tedérico. Y adenmds presenta |a
i nformaci 6n tedrica que define conb debe estar estructurado
el control interno, su area de ejecucion y el papel que
debe desenpeiiar, el personal que tiene a su cargo |as

funci ones adm ni strativas, contables y de servicio.

En el capitulo 11 se describe la nmetodologia de
i nvestigaci on en auxilio de las herram entas que se enpl ean
para su eval uaci 6n, se procedi 6 al estudio de |a poblacidn
en virtud de las regla estadistica, con |os resultados
obt eni dos se procedi 6 a su analisis e interpretaci 6n de |os

resul t ados.

Capitulo |11 este es un apartado que contiene las posibles soluciones; de las areas en
gue se detecto deficiencia, el aporte esta orientado a crear procedimientos de accion
gue expliquen los pasos a seguir en e desarrollo de sus funciones, con el objeto de
contribuir al mejoramiento de este tipo de sociedades.

En € capitulo 1V se determinan las conclusiones y recomendaciones que constituyen el
resultado de la investigacion enmarcando que el éxito de estas empresas depende de los

cambios que redlice.
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CAPI TULO |
MARCO TEORI CO BASI CO

1.1 RESENA HI STORI CA

1.1.1 GENERALI DADES

El transporte terrestre en sus origenes fue |levado a cabo
utilizando los caballos, elefantes y canellos. Con Ila
invencién de la rueda se crearon las carretas que eran
hal adas por bestias de carga, conp |as ya descritas u otras

gue se les podia utilizar para el msno fin.

El tren fue el nedio de transporte terrestre mas eficiente
sin enbargo su apogeo duré solo unas décadas; casi
paral el amente se invent6 el carro pero a este uUltinm no se
le dio la msma inportancia que al prinmero, posiblenente
por sus limtaciones de espacio, posteriornente se
introdujeron |os camones y autobuses |os cuales tuvieron
mayor demanda por | os usuarios de este nedio.

1.1.2 DESARROLLO DEL TRANSPORTE EN CENTROAMERI CA

Para conocer del desarrollo del transporte internacional de
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pasaj eros por via terrestre se hace necesario renpontarse a
fines del siglo XIX y principios del XX, en ese tienpo |as
pot enci as mas i mportantes cono Est ados Uni dos de
Norteanerica, Inglaterra y otras naci ones se interesaron en
la region Centroanericana para invertir capi tal es.
Solicitandole a los gobiernos |ocales concesiones para

i ntroducir conpafias ferroviarias.

El tren llegd a ser un medio comodo, seguro y que hermanaba las naciones
Centroamericanas, sin embargo con la introduccion de autobuses destinados para este
servicio fue siendo relegado paulatinamente.  Actuamente es utilizado cas
exclusivamente para carga. El autobus por € contrario fue consolidandose como el
medio de transporte terrestre mas conveniente, con ello surgieron empresas cuyo fin era
explotar esta actividad ofreciéndoles a los usuarios diversas comodidades paravigar.
1.1. 3 DESARROLLO DE LAS EMPRESAS DE TRANSPORTE EN EL
SALVADOR

Esta actividad se inicia en |os afios cincuenta y sesenta,
real i zando viajes basicanmente a Honduras y Guatenal a.
Posteriornente anpliaron su ruta a N caragua y Costa Rica,

ext endi éndose actual nente hasta Mxico. Existen en la
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actual i dad di ez enti dades conoci das por su nonbre conercia
autori zadas para el transporte internacional de pasajeros
por via terrestre; posteri ornente fueron creadas dos con
| a asociacion de cinco de ellas las cuales funcionan en

Puerto Bus, estas son:

Tica Bus, S. A

Se constituyo en abril de 1965 con domcilio en el
Barri o Concepci 6n de San Sal vador, ofreciendo Servicio de
Lujo y Odinario desde Panana hasta Mexico. El duefio de
esta entidad es el Sr. José Lopez Chavez quien tiene

ubi cada la Casa Matriz en su pais de origen Costa R ca.

Transportes Mernex |nternaci ona

Su propietario es el Sr. Dario Sal vador Orantes Portillo de
naci onal i dad Guatemalteca, cuenta con cinco unidades para
ofrecer Servicio Ordinario desde |la Termnal de Cccidente a

Guat enal a, donde se encuentra su casa matriz.
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Transporte | nternaci onal El Condor.

Cuenta con doce unidades, las cuales tienen su punto de
partida en la Termnal de Cccidente, ofreciendo Servicio
Ordinario hacia Guatemala y Mexico. El duefio de esta
entidad es el Sr. Raul Gerardo Pérez quien tiene ubicada |a

Casa Matriz en su pais de origen CGuatenal a.

Pul | mant ur.

Esta conpafiia no ofrece Servicio Odinario dedicandose
excl usi vanente al Servicio de Lujo y Unicanente a
Guatenmal a. Para dar cobertura a |a demanda de sus clientes
cuenta con tres autobuses |los cuales tienen su punto de
salida en el Hotel Marriot (ex —Presidente). Su propietaria
es la Sociedad PULLMANTOUR, S.A DE C. V. de nacionalidad
Sal vador efa.

Transni ca.

Los destinos que ofrece a sus wusuarios son Honduras,
Ni caragua y Costa Rica en servicio de Lujo, no cuenta con

Servicio O di nari o. Su propi etario es TRANSPORTES

! Registro de Comercio, Libro 35, nimero 6, folios 43 al 52.
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Nl CARAGUENSES, S.A. DE C. V. cuya Casa Matriz se localiza en
Managua. Cuenta con tres uni dades para dar cobertura a |os
destinos que sirve, utilizando la Red Hotelera del pais
conbo punto de salida. En 1999 realiz0 negociaci ones con
TUCASA, S.A. DE CV. propietaria de Puerto Bus para
ef ectuar desde sus instal aciones las salidas, pero no les
fue autorizado.

Ti deca, S.A. de C. V.

Fue <creada con la participacion de las enpresas que
fundaron Puerto Bus y tiene por finalidad atender el
Servicio de Lujo que sale desde esta Termi nal. D sponen de
trece autobuses para cubrir |a gran denanda de clientes, de
|l os cuales |la sociedad es propietaria de tres y los cinco
soci os tiene operando uno en cada Linea de CONFORT LINE vy
KING QUALITY |los que solo cubren las rutas asignadas pero
no son propiedad de TIDECA, S.A DE CV. La venta de Ilos
boletos de esta enpresa es adm nistrada por |a sociedad
“Representaci ones Bene” quien unicanente descuenta una
com siOon por este servicio y la cuota de TUCASA, S. A DE
C.V. por el uso de termnal, el resto de los ingresos por

pasaje se |los entrega integranente
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Tucasa, S.A. de C V.

En el afio de 1990 el sefor Juan Francisco Pezzar0SsSi
| zzeppi de origen Italiano y nacionalidad Cuatenalteca,
propuso fundar |la Termnal Internacional Puerto Bus, la

Soci edad que surgi6 se denonminé TUCASA, S.A DE C V.2

excepci 6n de transportes Mernex y El Cdndor, | as otras
enpr esas exi stentes en la term nal de occi dent e
trasl adaron sus operaciones a este lugar. “ Siendo una de

| as termni nal es mas nodernas de Centroamérica”®

Es propietaria de | as i nstal aci ones del Conpl ej o
Internacional Puerto Bus la cual conprende |a Termnal,
Hotel y el Centro Conercial. Sus ingresos provienen de |os
servicios del Hotel; venta o alquiler de los |ocales del
Centro Comercial y por los servicios ofrecidos en |la
Terminal tal conbo <custodio de equipaje, alquiler de
par queo, comn siones por ubicacion de maqui nas de diversos

usos (chicles, nedicinas, tel éfonos, etc).

2 Registro de Comercio, libro 732, nimero 16, foliosde 159 al 175 .
% LaPrensa Gréfica, Seccion economia, 31/03/00
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En sus instalaciones; cinco colones a cada usuario que
viaja utilizando la Termnal, este valor |o entrega
“Represent aci ones Bene” |uego de descontar del valor del
pasaje y finalnmente cincuenta colones por cada Bus que

sale, el cual paga directanente cada Transporti sta.

El Servicio de Lujo que ofrece es responsabilidad
excl usi vanente de TIDECA S.A. DE C V. siendo sus destinos
Guat enal a, Honduras, N caragua; el resto de uni dades viajan
exclusivanente a Guatemala en Servicio Odinario, 'y
Uni canente GALGOS | NTERNACI ONAL ofrece Servicio Especial a
Mexi co. Las enpresas propietarias de Puerto Bus asi cono |la
partici paci on accionaria se presentan en el siguiente

cuadro :
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Nonbre Conerci a

Pr opi edad

Naci onal i dad

%

GALGCS

| NTERNACI ONAL

J. F. PEZZARCSSI

MVELVA

| NTERNACI ONAL

TACA

VENCEDGRA

| NTERNACI ONAL

TRANSGALIT, S. A de

CV

Juan Franci sco
Pezzarossi | zzepi
G oria de Leon
Mogue

Goria MIlagro
Mogue

Lucrecia CGuerra de
Mogue

Julio César
Contreras

Linares e Hjos y

Conpaiii a

Guat ennal t eca

Guat enual t eca

Guat enual t eca

Sal vador efla

Sal vador efla

10.

65.

10.

10.

00

00

. 50

. 25

25

00

00

Tot al

100.

00
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1.2 OBJETIVOS DE LAS EVMPRESAS

El objetivo principal entre |las entidades que ofrecen el
servicio de transporte internacional de pasajeros por via
terrestre en El Salvador, asi conpb el de cualquier otra
enpresa privada, es |a obtencion de rentabilidad a través
del desarrollo de la actividad para |la cual fueron creadas.
Sin obviar este principio fundanmental en este sector se

identifican | os siguientes:

1) Unificar el G em o de Transportistas,
2) Vol ver accesible y conodo el viaje al usuario, y
3) Contribuir a la economia de |a region.

Unificar el Grem o de Transporti stas.

Al respecto existe nucho esfuerzo de buena parte de

sector pero sienpre se dan reacciones de transportistas que
lo dificultan, sin enbargo a partir del proyecto Puerto
Bus, la blsqueda de wunificacion es vista con nucha

acept aci on.
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Vol ver Accesible y Conpdo el Viaje al Usuario

Con el fin de cunplir con las distintas exigencias del
viajero se han diversificado |as conodi dades ofrecidas,
esto se ha logrado poniendo a disposicién del wusuario
di stintas nodalidades para viajar, lo cual esta

intimanmente |ligado al precio a pagar.

Contribuir a |la Econonia de | a Regi on.

No puede perderse de vista que tanbién entre | os objetivos
gue persigue este tipo de enpresas es contribuir a la
econonia de l|la regi 6on, generando enpl eo; negoci os derivados
tales conpb hoteles, ventas de artesanias, casas de camnbio,
restaurantes, etc.; pagando inmpuestos y asi aunentado | os
i ngresos de |a hacienda publica de cada uno de |os paises
hacia en |os cuales opera; de esta manera |la contribucidn
gque aporta el transporte internacional de pasajeros ocupa

un lugar inportante.

© 2001, DERECHOS RESERVADOS
. Prohibida la reproduccién total o parcial de este documento,

SRS /K sin la autorizacion escrita de la Universidad de E! Salvador
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1.3 PRINCIPIOS Y ESTRUCTURAS ORGANI ZATI VAS

1.3.1 PRI NCI PI OS DE ORGANI ZACl ON

Para hacer referencia a cada uno de ellos, habréa gue
conocer que son o nejor dicho que se va a entender por
pri nci pi os. Segun KOONTZ Y VEI HRI CH, en su libro
Adm ni straci 6n, una perspectiva global, sostienen que |os
princi pios no son leyes infalibles, tanpoco son |eyes de la
ciencia pura, se trata mas bien de criterios esenciales y

que se ha aceptado creer que son verdaderos.*

Tanbi én | a Encicl opedi a Abreviada |lustrada “SOPENA", enite
di ferentes conceptualizaci ones al respecto, pero el que mas
se adecua al contenido de este trabajo es: “Que es el

fundament o sobre el cual se apoya una cosa’.®

Exi sten innunmerables principios que intentan regular el

guehacer de este tipo de organizaciones, sin enbargo |os

4 Koontz, H. Welhrich, Administracion, una perspectiva global, 102 edicién Litografia Ingramex, México
® Sopena, S.A Editorial Ramon. Enciclopedia Ilustrada la Fuente, 12 Edicién, Barcelona Espafia, Pag.
1097-1099
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aqui presentados son practicados por enpresarios de toda
Centroanérica. Estos principios no han sido reunidos
arbitrarianente con funci onal i dad ai sl ada, por el
contrario, forman un sistema integrado, conplenentario e
i nseparable, a la vista publica de todos |os enpresarios
qui enes tienen la obligacion, cono parte de sus
responsabi |l i dades organi zativas, conocerlos, interpretarlos
manej arl os adecuadanente y con nentalidad enpresarial, a

saber:

Apertura para con terceros

Una enpresa de transporte, se constituye para ser eficiente
para satisfacer sus necesidades béasicas y ademas para
generar excedente, sin que sobrepase las barreras de |a
conpetenci a | eal .

Por o tanto cuando se tenga al guna clase de problemas en
| os servicios que ofrece, entonces tendra que recurrir a
terceras personas sean estas naturales o juridicas, que le
ayuden a cunplir con sus propésitos enpresariales, tales
cono agenci as de publicidad, operadores de turismb u OQros

sim |l ares.
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| ngreso de nuevas enpresas.

Existe un criterio entre las enpresas establecidas de
funcionar con una cantidad de autobuses suficientes para
cubrir la demanda de la regi6n, para |lo cual toda nueva
unidad que ingresa a operar debe contar con el aval de

todos | os transporti stas.

Se aclara que l|la autorizacion definitiva la realiza el
Vicem nisterio de Transporte pero esta institucioén avala e
funci onam ento de nuevas uni dades, condicionado ha recibir

el visto bueno del grupo de entidades ya existentes.
Este principio o fundanmento entre |os enpresarios permte
no saturar de nuevas lineas la flota existente 'y

simultaneanente limta | a creaci 6n de nuevas enpresas.

Li bertad en fijacion de Tarifas

En la nmedida que |las |l eyes de | os gobiernos de la regidn lo
permten, las fijacion de las tarifas es de naturaleza

irrestricta. Este principio da lugar a que |os precios se
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den en funcidén de las condiciones del nercado, |o que
genera conpetencia en l|la calidad y costo del servicio

of reci do.

1. 3.2 ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA

La estructura organi zativa esta basada en aspectos |egal es
y técnicos, que les permten el cunplimento de funciones y
activi dades adm nistrativas para el |ogro de sus objetivos,
basi cament e conpr ende:

Asanbl ea General de Soci os

Es la autoridad suprena fornada por todos |os asociados
inscritos en el registro respectivo y que han sido
| egal nente convocados. Los Acuerdos emanados de |a Asanbl ea
General son de cunplimento obligatorio para todos |os
asoci ados. De no estar integrados fornmal nente cono soci edad
la autoridad maxima |la constituye él(los) propietario(s)

del negoci o.
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Junta Directiva

La Junta Directiva es el organo responsable de
funcionam ento administrativo y constituye el instrunento
ej ecutivo de | a Asanbl ea General de Socios, teniendo plenas
facul tades en direccion y adm nistraci 6n en | os asuntos de
la organizacion. A falta de esta figura organizativa
exi ste El Administrador Unico quien cunple con |os nisnos

fines que | e enconm endan | os soci os.

Gerenci a
La CGerencia es |la base para la correcta admnistracion y la
gestion de las operaciones. Entre sus funciones podenos

sefal ar:

a) Cunplir objetivos sobre |la base de politicas, netas,
normas y procedimentos establecidos por la Junta
Di rectiva.

b) Establ ecer la estructura de |a organi zaci én.

c) Reclutar, adiestrar y notivar a | os enpl eados.
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Cont ador

Es el encargado de recibir, registrar 'y procesar
i nformaci 6n financiera con el fin de generar reportes de la
m sma natural eza. Esta |l abor en |la nmayoria de |os casos es
real i zada por personas ajenas al negocio a través de

Despachos Cont abl es.

Mbt ori st as

Se encargan del manejo y cuidado de las unidades de
transporte, generalnmente su jefe innmediato es el Cerente
Adm nistrativo a quien le reporta cual quier novedad en | os

Vi aj es que reali za.

Seguri dad

En este caso |l os servicios son efectuados por Agencias de
Seguridad Privada, estando bajo la autoridad del jefe o
Gerente Administrativo. Su funcion es |la de custodiar vy

sal vaguardar todo | os bienes existentes
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Bol eteria

Su responsabilidad basica es ofrecer al publico |os boletos
de viajes para los distintos destinos. En el caso de |os
transportistas que operan desde Puerto Bus la tarea se ha
enconmendado a una enpresa ajena a ellos, con el fin de
m nim zar  operaci ones, recursos y crear un anbiente
transparente en la distribucidon del dinero percibido de

| as ventas. ®

Ej enpl 0 de Organi grama de Soci edades de Transportes.

JUNTA GENERAL
DE ACCI ONI STAS

__________ AUDI TORI A
EXTERNA
JUNTA
DI RECTI VA
GERENCI A
CONTADOR
TALLER BOLETERI A SEGURI DAD MOTORI STAS

® “Representaciones Bene” Eslaempresa que realiza esta actividad, indicado numeral 1.2.4
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Ejenplo de Oganigrana de Negocios de Transportes de

Per sonas Nat ur al es.

PROPI ETARI OS
__________ AUDI TORI A
EXTERNA
GERENCI A
CONTADCR
TALLER BOLETERI A SEGURI DAD MOTORI STAS

El Gerente normalnmente es quien evalula |as personas que
trabaj an, que se despedirdan o se contrataran pues no

exi ste un Departanento de Recursos Humanos.

1.4 MARCO LEGAL
Las normas juridicas que en particular regulan la
organi zaci 6n y funcionam ento de |as Enpresas de Transporte
y la Instituci 6n que las controla son |as siguiente:

Ley de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial.

a) Reglanmento General de Tréansito y Seguridad Vial.
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b) Vice Mnisterio de Transporte.

Estas | eyes en algunos de sus articulos, sefialan aspectos
muy inportantes para este tipo de sociedades, |as cuales
deben considerarse de fornma puntual, para evitar accidentes

y otras consecuencia, estos dicen |os siguientes:

Art. 27. Para los efectos de esta ley los tipos de
vehi cul os destinados al servicio del transporte colectivo

de pasaj eros son:

a) Aut obuses del servicio col ectivo publi co,
i nstitucional o privado .

b) M crobuses del servicio colectivo publico,

c) Taxis,

c) Gros tipos de vehiculos que cunplan con | os requisitos
para |la prestaci 6n de este servicio, segun se indique en
el reglanmento respectivo.

d)

Art.29. Los vehiculos que se dediquen al servicio de
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transporte colectivo de pasajeros deberan de reunir |os
requi si tos siguientes:
a) Placas de identificacion correspondientes al tipo d
e servicio,
b) Tarjeta de circulaci6on correspondiente al tipo de
servi ci o,
c) Ser conduci do por persona debi danente autorizada,
d) Tener el numero de asientos de acuerdo a |a

capaci dad de di sefio del vehicul o.

Art.32. Toda persona natural o juridica a |la que se |l e haya
autorizado para la prestacion del servicio de transporte
colectivo de pasajeros, estara obligada a brindar el

servicio en unidades de transporte que garanticen la
seguridad de los wusuarios, pudiendo la autoridad que
confirido la autorizacion exigir utilizacion de vehiculos
cuyo nodelo y estado cunpla con nornmas aceptables para ta

objeto. Las lineas y rutas son propiedad del Estado, |as
cual es son otorgadas en concesion a |los prestatarios a
través del Vice — Mnisterio de Transporte.

La concesi6on sefialada en el inciso anterior podra
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transferirse a |l os herederos del prestatario, sienpre que
estos cunplan con todos |los requisitos exigidos para ser

calificados cono tal

Art.33. Toda persona que pretenda ocuparse a |la conduccioOn
de vehiculos del servicio de transporte colectivo de
pasaj er 0s, deberd de cunplir con |los requerinentos

especi al es establ ecidos en el reglanmento respectivo.

Art.34. Los vehicul os dedi cados al servicio de transporte
publico de pasajeros, no deberan de exceder de |os quince
afios de haber sido fabricado. Los que a l|la fecha de
vi gencia de esta Ley no cunplan con este requisito, tendran

un periodo de gracia de cinco afios para su sustitucion.

No obstante | o dispuesto en el inciso anterior el Vice -
M nisterio de Transporte realizara inspecciones periodicas
del estado de |as unidades que presten el servicio con el
fin de que estas se nantengan en condi ci ones que garanticen
la seguridad del usuario. (Ley GCeneral de Transporte

Terrestre y Seguridad Vial)
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Art. 2. Este reglanento tiene por finalidad desarrollar |as
prevenciones a fin de establecer Jlas aplicacion de
sanci ones de orden gubernativo y econd6m co en que incurran
| os que i nfrinjan | as di sposi ci ones del presente
regl anent o; establ eci endo para vehiculos y sus respectivos
conductores, asi conp para peatones, todas |as nedidas
necesarias encanm nadas para garantizar |a seguridad de
per sonas e i nt ereses, nor mal i zando el transito
establ eciendo el orden de la circulacion y precaviendo |os
peligros que den lugar a desorden por falta de nedidas

adecuadas.

Asi msno, las enpresas que se dedican a l|as actividades
gue norma este reglamento deberan acatar |as siguientes

di sposi ci ones:

Art. 79. N ngun vehiculo, de aquellos que cunplan con |as
caracteristicas teécnicas en el Reglanento de Transporte
Terrestre, podra dedicarse a |la prestaci 6n del servicio de

Transporte Col ectivo de Pasajeros, sin haber cunplido |as



34

normas especificas que se determ nen para su autorizaci on.

Art. 80. Al ser requerido por un pasajero, nediante la
sefial correspondiente o cuando hallan personas que deseen
subir al vehiculo, el conductor estara obligado a detener
su marcha conpletanente, en I|a parada autorizada mas
proxi ma. La detenci on deberda hacerse sienpre al costado
derecho de la via en las carreteras, y junto a |la acera en
las vias urbanas, a una distancia no mayor a 30

centinetros, separado paral elanente al borde de estas.

Art. 81 Prohibase, especialnmente, a |os conductores de
est os vehi cul os:
1) FEfectuar I|a operacidén de aprovisionarlos de
conmbusti bl es, con pasajeros en su interior
2) Llevar pasajeros en |as escaleras, puert as,
parrillas, pescantes, o colgados en el exterior.
3) Llevar las puertas abiertas, cuando el vehiculo se
encuentre en novi m ento.
4) Ponerlo en novimento o no detenerlo conpl etanente

cuando haya pasajeros que deseen subir o bajar del



35

vehi cul o.

5) Aunmentar o dismnuir |a velocidad del vehiculo con
el objeto de disputarse pasajeros, entorpeciendo |a
circulacion y el buen servicio.

6) Desviarse de la ruta previanente autorizada, sin
causa debi danente justifi cada.

7) Llevar mayor numero de pasajeros para el cual esta
aut ori zado, segun tarjeta de circul aci én.

8) Efectuar el recorrido cuando el vehiculo se
encuentre en mal as condi ci ones mecani cas.

9) No respetar |las paradas previanmente establecidas y
aut ori zadas.

10) Permanecer en una parada autorizada, mas de un
m nut o, cuando no hay pasajeros a subir o bajar

11) Trabajar en wuna ruta distinta de la que el
vehiculo tiene perm so para circular, salvo que sea un
Viaje expreso y que tenga autorizacion de |la Direccion
General de Transporte Terrestre.

12) Permtir que |os pasajero bajen o suban, mentras
el vehiculo se halle en marcha.

13) Permtir que |los pasajeros bajen por la puerta
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del antera y suban por | a puerta trasera.

14) Polarizar los vidrios con material reflejante o
t ot al nente oscuro.

15) Uilizar protectores adicional es (Mtaburros)

16) Usar pitos de aire o estridentes dentro de la
ci udad.

17) Usar aparatos de sonido que no vengan i nstal ados
de fabri ca.

18) No atender la solicitud de transporte a personas

di scapaci t adas.

Art.82. A efecto de reducir |as posibilidades de accidentes
por exceso de velocidad, a partir del uno de enero de m|
noveci entos noventa y siete los vehiculos de transporte
colectivo urbano deberan poseer un dispositivo de
regul acion que permta que el vehiculo no exceda la
vel ocidad de sesenta kildémetros por hora. (Reglanento

General de Transito y Seguridad Vial)



37

Art. 5. El Vicemnisterio de Transporte a través de la
Direccion General de Transporte Terrestre y Direccion
General de Transito, sera el encargado de velar por |a
adecuada aplicacién y cunplimento de nornmas contenidas en
esta ley. Para su cunplimento las referidas D recciones
General es contaran con personal administrativo y técnico y
del apoyo de las Divisiones de Transito Terrestres y Medio
Anbi ente de | a Policia Nacional Gvil.

( Vicemnisterio de Transporte )

1.4.1 OTRAS REGULACI ONES AFI NES AL SECTOR

Al igual que todas |as enpresas que realizan operaci ones en
El Sal vador, |as dedicadas al transporte internacional de
pasajeros por via terrestre, tienen que cunplir con |as
exi genci as requeri das por di stintas | eyes de | as

i nstituci ones siguientes:

a) Muni ci pal i dades
b) Estadisticas y Censos
c) Superintendenci a de Soci edades y Enpr esas

Mercanti |l es
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d) Registro de Conmercio

e) Mnisterio de Haci enda

Sin enbargo, estas no tienen apartados especiales para
normar |as enpresa de transportes y por |o extenso que
seria conmentar cada una de ellas, se omten para este

trabaj o de investigacion, realizar dicha tarea.

1.5 ENFOQUE DE CONTRCL | NTERNO.
La propuesta de un sistema de Control Interno, debe comenzar sobre una base
conceptual descriptiva, de un entendimiento general sobre que es y como se lleva a su
funcionamiento préactico; para asi determinar |os elementos necesarios gque le permiten
desarrollar y proporcionar resultados pal pables.
1.5.1 DEFINICION Y DI VI SI ON DEL CONTROL | NTERNO
1.5.1.1 CONTROL | NTERNO CONTABLE
“conprende el plan de la organizacion y todos |os métodos
coordi nados y nedi das adoptadas dentro de un negocio con

el fin de salvaguardar sus activos, verificar I a

confiabilidad y la correccion de |os datos contables,
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pronmover |a eficiencia operativa y fonentar |a adhesion a

| as politicas administrativas presentadas”’

“El Control Interno es un proceso afectado por el consejo
de directores, gerencia y demas personal asignado para
proporci onar una razonable seguridad en relacion al l|ogro

de objetivos de |as siguientes categorias:

a) Seguridad de la informaci én financiera.
b) Efectividad y Eficiencia en | as operaciones.

c) Cunplimento con las Leyes y Regul aci ones "8

1.5.1.2 CONTROL | NTERNO ADM NI STRATI VO

“Conprende su plan de organi zaci 6n y el conjunto de métodos
y nedi das adaptadas, por sus mas altas autoridades para
sal vaguardar |os recursos institucionales, verificar la
exactitud y veracidad de su informacidn; pronover |a
eficiencia en |as operaciones, estinulando |a observancia

de las politicas prescritas y lograr el cunplimento de |as

’ Auditoria Moderna, Kell Zieger .
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metas y objetivos programadas®

Las definiciones concuerdan en que todo negocio al iniciar
sus activi dades debe haber trazado un plan bien organi zado,
transmtirlo y estimular su conprension a |los distintos
nivel es jerarquicos; duefios, gerentes, admnistradores vy
demds personal; el cual debe contener de forma definida
hacia donde quiere |Ilegar; las nedidas adoptadas para
verificar la correccion, eficiencia, efectividad y econom a
de sus operaciones, para el logro de este proposito debera

seguir | os siguientes pasos:

« Establ ecer normas, netas y objetivos (criterios)
e Analizar el rendimento y evaluar |os resultados
( Compar aci on)

e Tomar acciones correctivas (Normas y regl anment 0s)

Nor mas Técni cas de Control Interno, Edicié6n Conentada, San

Sal vador, dicienbre de 1993, pagina 3.

8 Instituto Mexicano de Contadores Ptblicos, declaraciones sobre Normas de Auditoria (SAS 78) primera
edicion, Agosto de 1997.
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1.5.1.3 PRINCI Pl OS DEL CONTROL | NTERNO
« Separaci 6n de funciones, custodia Yy registro
e Dualidad o plurilateral de personas en cada operaci on.

« Ni nguna persona debe tener acceso a | 0os registros
(contables y adm nistrativos) que controlan su

activi dad.

« El trabajo del enpleado sera de conplenento y no de
revision.

e La funcidn de registro de operaci ones sera excl usivo

del departamento de contabilidad

1.5.1. 4 OBJETI VOS DEL CONTROL | NTERNO.
* Prevenir fraudes,
* Descubrir robos y nal versaci ones,

e (Cbtener informaci én adm nistrativa, contable y
fi nanci era confiable y oportuna,

» Localizar errores adm nistrativos, contables y

fi nanci er os,

® Normas Técnicas de Control Interno, edicién Comentada, San Salvador, diciembre de 1993, Pag. 3
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» Proteger y sal vaguardar |os bienes, valores,
propi edades y demas activos de | a enpresa,
e Pronover la eficiencia del personal,
» Detectar desperdicios innecesarios tanto de material,
ti enmpo, etc,
1.5.2 | MPORTANCI A

Es un instrumento practico que pernmte atender no-solo la
integridad fisica de |os bienes, valores y activos de una
enti dad expresados cono: el efectivo en caja y bancos,
nmercancias cuentas y docunentos por cobrar, equipos de
oficina, maquinaria etc. Si no en lograr la eficiencia en
sus enpleados y obstruir que estos puedan coneter robos vy

fraudes.

Debera contener algunos elementos que son parte de este proceso, los cualesla norma
técnical® los define como componentes de un buen control interno, que por su
relacion mutua son imprescindibles e inseparables. El no respetar esta dependencia y
relacion, es lo que crea vacios de control que distorsionan los resultados de

desempefio, inversién y operacion esperados.

19 | nstituto Mexicano de Contadores Publicos, Declaraciones sobre Normas de Auditoria SAS 78.
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1.5.3 COVPONENTES DE CONTROL.

1.5.3.1 AMBI ENTE DE CONTROL

Se define conb |la estrategia que inmpulsa |la admnistracién
para hacer sentir a los denmas la inportancia de aplicar
medidas que Ileven a un nejor desenvolvimento noral vy

ético de las tareas individual es tales conp:

« Una conducta integra de valores éticos norales de |as
funci ones desenpefiadas inportante al nonento de
contratar personal tomar en cuenta no Unicanmente su
preparaci 6n técnica profesional, sino tanbién, su
honesti dad y buena conduct a.

e La participacion de la junta de directores.

Comp parte principal de |la organizacion, |a direccién
es la que inicia y fonenta un anbiente de apoyo vy
estinmula a darle la inportancia necesaria al trabajo

de | os denas.

 El estilo de operacion esta ligado a |lo anterior



porque incluye una filosofia sana y transparente en e

cunplimento de las funciones de cada trabajador, que
por precepto y ejenplo debe ser iniciado por la alta
direccion. Su eficacia depende de |la conpetencia vy
actitud de jefes y enpleados directanente encargados
de Ilevar a cabo una tarea y de rendir cuenta de |os
resultados, esto inplica corregir las deficiencias vy

pronover el cunplimento de | os deberes asi gnados.

Una Estructura Organi zati va.

Que sea funcional y sencilla, para que todos puedan
conocer y entender las politicas o procedi m entos
aplicables y los canales a seguir dentro de Ila

enpr esa.

La Asignaci 6n de Autoridad y Responsabili dad.

Esta definida por la estructura organizativa que se
tenga, pero debera ser planeada con nucha dedicaci o6n y
tienmpo, para elegir personas idbneas que sean capaces
de lograr un liderazgo de avance en su gestion,
aunent ando con esto la probabilidad de tener nejores

resul tados en las netas que se fijen.

Practi cas de Recursos Humanos.
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Cada persona trae sus caracteristicas propias de
actuaci 6n, pero es necesario que al ser inducido
dentro de l|a organizacién, deje |o negativo y retone
|l o que necesita |la enpresa, conprendiendo y haciendo
|l o que esta establecido, al maxino de su capaci dad,

si enpre pensando en nej orar.

Es de vital inportancia escoger personal preparado,
responsables y con valores éticos norales que puedan
respetar |los controles y procedi mentos establ ecidos.
Esta responsabilidad recae sobre | a adm nistraci on de
| a manera en que contrate a sus enpl eados depende el

| ogro de eficiencia.

1.5.3.2 VALORACI ON DEL RI ESGO DE CONTROL

Es un conponente que debe exaninarse constantenente,
especi al rente cuando ya se esta operativanente en narcha
tomando en cuenta eventos internos y externos, operaciones
especifi cas, circunstancias que sean inciertas, con
perspectivas de afectar negativanente |a habilidad para

|l evar a cabo | os negocios. En el caso del presente trabajo
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val oraci 6n debe efectuarse sobre |I|a capacidad de

transportar eficientenente a | os pasajeros a sus destinos.

Canmbi 0 en el Anbiente de Operaci on:

El anmbiente en el <cual se desarrolla, la gestion
operativa esta condicionado por |as regulaciones
| egal es, presiones conpetitivas, |leyes y reglanmentos

de transitos etc. todo esto influye nucho en 1os

resul tados que puedan obt enerse.

Nuevo Personal :

La nmentalidad, disposicion y experiencia que tengan
puede afectar no solo el control interno sino que
todas las areas de servicio y conercio, cono |os
hotel es, <casas de canbio, ventas de artesanias,
cafeteria, asi conp tanbi én el transporte que se da a

| 0s usuario

Reor gani zados:

Esto tiene buenos efectos para el servicio que se
presta, exigiendo a los trabajadores canbios a la
altura de Ilas novedades inplenentadas, vigilancia

conti nua, susti tuci 6n 0 adecuaci 6n de | as
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i nstal aciones y adenas |a capacitaci 6n del personal
para que |abore de acuerdo a | os canbi os efectuados.
En la Revision y Disefios de |os sistenas, debe de

tenerse en cuenta | o siguiente:

e Liderazgo de | a adm ni stracion.
e Estructura Organi zaci onal

* Presupuestos y Reportes |nternos
* Auditoria Interna

* Persona

e Practicas Apropi adas

* CGircunstancias de | a conpafi a.

Creci m ent o Rapi do:

El crecimento réapido no es que sea un riesgo, es el
objetivo principal de todo enpresario, pero cuando no
se tienen |os indicadores necesarios (de ciertas
acciones), para evaluar constantenente |a ejecuci 6n de
| as actividades u operaci ones efectuadas en cuanto a

la cantidad de servicios prestadas, l|a econom a,
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eficiencia y eficacia en la wutilizacion de 1os
recursos, el aprovechamento de |la oportunidades y |la

calidad en que se atiende a los clientes.

Las enpresas que atienden el transporte internacional
en El Salvador, no se han adecuado a esta situacion

| ncorporaron a su giro principal una serie de negocios
adi cional es (situaci 6n observada en Puerto Bus), sin
prevenir |a adecuada admnistracion y control de

crecimento experinentado. Aunentaron su volunmen vy
capacidad de servicio no tomando en cuenta que |o0s

control es que tenian col apsarian.

Nuevas Tecnol ogi as:

Son las innovaciones que se hacen para dar nayor
conodi dad y buena atenci 6n al servicio que se brinda a
| os pasajeros, atrayendo a mas clientes, abriendo

nuevos espacios y lineas que generan mas ingresos.

Nuevas Lineas Productos o Activi dades:
Todo enpresario sienpre esta buscando abrir nuevas
| ineas de servicios, i ncorporar otros negoci os,

extenderse territorialnente, esto es magnifico pero
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trae nmuchas formas asociadas de riesgo no solo en |a
mal versaci 6n  de  di nero, sino en capaci dad e

i nseguridad, en |as carreteras.

» Reestructuraci 6n de | a Conpaii a:

Ti ene diversas formas en |as cual es puede darse en el

servicio, en el espacio, en |o operativo, de personal,

anpliacién, traslado, casos fortuitos etc. Todo esto

puede generar canbios para |os cuales se debe tonar

| as previsiones necesari as.
1.5. 3.3 ACTI VI DADES DE CONTROL.
Las enpresas de transporte generan un gran volunmen de
operaci ones por |a naturaleza msna del negocio, conp son
captaci on de efectivo por ventas de contado y servicios
prestados, grandes canti dades de docunentos que respal dan
| as operaci ones efectuadas, activos fijos nunerosos, etc.
La magnitud de sus transacciones obliga a estos negocios a
proveerse de un efectivo sistema que |le permta vigilar
todas sus operaciones, para evitar |a nmalversacion, el
fraude y que mnimce la intencion de terceros a perjudicar
la enpresa, ademds que sea Uutil préactico para |ograr

descubrir los fraudes vya conetidos. Para esto debe
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desarrollar actividades de control de tipo adm nistrativas
y cont abl es.

Activi dades de Control Administrativo®?

LI amadas asi porque incluye el plan de organizacion y |os
procedi mentos que hacen énfasis en |la prevencién o
precontrol del nanejo de Ilos activos, conb que toda
operaci 6n esté debi danente autorizada, revisada, nanejada y

regi strada por personas diferentes

Activi dades de Control Contabl es. *?

Encargado de hacer |a funci én de el aboraci 6n, procesani ento
y revisiéon de la informacion contable, asi conb |os
controles fisicos y de la custodia de |os docunentos, que
generan |os datos financieros, encam nados a lograr que
sean confiables y oportunas. Los elenentos innmersos en |o

descrito y que no pueden faltar son:

e La Sal vaguarda de | os Activos

e La Confiabilidad en | os Regi stros Financieros, y

1 Ibem, AuditoriaModerna, Kell Zieger
2 IDEM
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« Seguridad Razonabl e.

Tanbi én suelen ser |lamadas cono principios sobre 1os

cual es se funda un eficaz control interno, estos suelen ir

aconpafados de | os siguientes procedi mentos y practicas:

Los Procedi mentos de | a Autorizaci on.

Deben asegurarse para cada nivel de mando y de
funciones que se realicen, teniendo en cuenta |a
sal vaguarda de | os recursos que sean susceptibles de
mal ver saci on, falsificacién, apropiacion, deterioro,
desperdicio y de abuso en su uso. Es |la gerencia o
adm ni straci 6n | a encargada de asegurarse una practica

sana y transparente en | as activi dades.

Los Procedi m ent os de Docunentaci on.

Soportar toda operacion es de suna inportancia
especial nente, en el caso de la emsion de cheques

gue debe Ilevar anexo |os docunentos o papeles que
expliquen el uso y destino de |la cantidad requerida,
en fin no deben realizarse operaciones sin Ila

docunent aci 6n que garantice su origen y su destino.



52

Regi stros y Procesan ent os Cont abl es.

En |a actualidad | a mayoria de enpresas se auxilian de
programas conputarizados para este fin, facilitando
enornmenente este trabajo. Un sistema contable bien
estructurado que haga facil y conprensible esta tarea

aun para qui enes no tengan nucha experienci a.

La i nformaci 6n debe ser procesada en el nonento en que
se cause el hecho, asi tenenbs que |as renesas deben
ser diarias, vales de <caja del dia, gastos de

conbusti bl e, etc.

Control es Fisicos.

Deben asegurar que |la custodia de |los activos esta
haci éndose, sin practicas inadecuadas y extenderse a
todas las areas de la conpafiia. Se Ileva a cabo
medi ante | a conmparacion y el recuento de | o registrado
con o que se tiene en existencia fisica, tanbién se
puede agregar si se practican politicas tales conpo
fianzas para quienes custodian efectivo, si se tiene
un reglanmento interno con el fin de evitar excesos de
confianza o falta de claridad en las atribuciones de

| os enpl eados. Los controles fisicos mas comunes son



53

| os sigui entes:
» La seguridad de |as instal aciones.

e Autorizacion para el acceso a |os sistenas
nmecani zados y a la informaci 6n de | os archivos.

e El cruce de lo registrado con | os val ores real es.

* Arqueos de caja.

» Conciliaciones bancari as.

* Inspeccion fisica y de revision de |as unidades de
transporte.

e Control y nmantenimento de |os buses y demas
Acti vos.

e Inventarios de Activo Fijo.

* Revision y Control de Cuentas por Pagar

Segregaci on de Deberes.

Destinar desde el nonmento de organizar que |as

funci ones honbgéneas deben ser hechas por diferentes

personas para evitar |la mala aplicacion en estas.

Separar las funciones de captacion de recursos,

renesas, revision y registro, todo esto para evitar |la

practica de procedi mentos, concentrados en una sola



per sona, lo que <crea excesos de confianza vy
consecuent enent e puede dar lugar al fraude o practicas

senej ant es.

1.5.3.4 | NFORVACI ON Y COVUNI CACI ON
Destaca |a inportancia que debe darsele a Ila
generaci 6n de la informaci on financiera contable, que
generalmente es la base para hacer acciones, tomar
decisiones y hacer novimentos en areas especificas
gue pueden repercutir en un aunento o dism nuci 6n de

| os recursos. . Esto es esencial para:

e Controlar las actividades de explotacion de una
or gani zaci on.

« Planificar sus estrategias, tacticas y operaciones
futuras.

e Optimzar el uso de sus recursos.

* Reducir la subjetividad en el proceso de tonma de

deci si ones.
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« Mejorar |a comunicaci 6n interna y externa. !

Si la conunicaci 6n en cada departanmento no es buena, ni
oportuna, indudablenente que los objetivos no se van a
ent ender, resultando un trabajo individual de poco esfuerzo
y bajo rendimento, que se ve reflejado en una contabilidad

fi nanci era poco confiable. Para evitarlo es necesari o:

e Describir las partidas con suficiente detalle que
perm ta una adecuada clasificacion de las msmas en |a
i nformaci 6n fi nanci era.

« Que abar que nmet odos y regi stros gue puedan
identificarse en todas |as operaciones.

e Medir el valor de |as operaciones en noneda naci ona
para efectos de registro en | os Estados Fi nanci eros.

e Determnar el tiempo y la fecha en que Ilas
transacci ones ocurrieron par a ser regi stradas

apr opi adament e.

3 Declaraciones Internacional es Sobre Contabilidad de Gestion, 1996 P4g. 13
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1.5.3.5 VIG LANC A

Este proceso es inpredecible para todo nuevo sistem
i nstal ado sea o no nuevo. Esta |abor es de la jurisdicciodn
de la admnistracién de velar por poner o ejercer |a

vi gi |l anci a oportuna en todos | os procesos. Asi tenenpbs que:

 Es responsabilidad de |a gerencia establecer vy
mant ener un efectivo control interno.

* Verificar los controles para considerar que operan
cono fueron y para | o que fueron establ eci dos.

e Sequir un proceso que valore la calidad y desarrollo
del control interno sobre el tienpo.

« Tener un conocimento suficiente de l|las actividades

i nportantes que se establ ecieron para vigilar.
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CAPI TULO 1|
DI SENO METCDOLOGE CO

2.1 OBJETIVOS DE LA | NVESTI GACI ON
Los objetivos de la investigacion estan dirigi dos a conocer
el control interno Contable
Adm nistrativo con |os <cuales operan las enpresas en

est udi o.

El estudio estd orientado a nejorar l|la eficiencia del
control interno, por medio de un docunento que contenga | os
procedi m ent os necesari os para ser utilizados cono
herram entas proporci onando beneficios a |os propietarios
de las enpresas de transporte y usuarios asi cono tanbién

a estudi antes y profesional es dedi cados a dicha actividad.

2.2 TIPO DE ESTUDI O
En el desarrollo del presente trabajo se ha aplicado el
enf oque net odol 6gi co descriptivo, hipotético y deductivo,

tomando de referencia la informacidn bibliografica que
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permta tener una base del entorno que rodea a | as enpresas

obj et os de estudi o.

Al gunos autores definen el enfoque hipotético-deductivo en
forma cuantitativa porque a través de el se percibe la
realidad. Dicho nodelo refiere que actual nente el problem

es hipotético.

La informaci 6n recopilada proviene de |as personas que
tienen a su cargo la direcciéon y admnistracion de |as

operaci ones que realizan | as enpresas de transporte.

Es deductivo ya que ayuda a obtener una nejor conprension
del entorno que rodea dichas enpresas, que funcionan sin
tomar en cuenta la inportancia del control i nterno

exi stente.
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2.3 POBLACI ON OBJETO DE ESTUDI O

Uni verso o pobl aci 6n:

Es la totalidad de el enentos de caracteristicas honpbgéneas
sujetas a una investigacion, para este caso |a poblacion
consta de siete enpresas que se encuentran operando
actual mrente en el transporte Centroanericano de pasajeros

por via terrestre.

2.4 | NVESTI GACI ON DE CAWPO
El presente trabajo de investigacion fue realizado en el
area Metropolitana de San Salvador y se enfoco a una
pobl aci 6n conformada por siete enpresas de transporte
cantidad que por regla estadistica debe estudiarse en su
totalidad ya que es inferior a treinta. Para ello se
desarrol l aron necanisnos de recoleccio6n de informacion

utilizando | as siguientes herram entas:
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CUESTI ONARI O

Esta técnica de recoleccion de datos se utilizo para
interrogar a los encargados de |la admnistraciéon vy
direcci 6n de |las operaciones de |las enpresas de transporte

ant es nenci onadas.

Dirigiendo preguntas serradas relacionadas con el contro
interno de |la poblacién estudiada con el fin de facilitar

| a tabulacion y el analisis de | os resultados obteni dos.

ENTREVI STAS

Dicha técnica requieren de dos personas para |ograr el
objetivo y consiste en dialogos cortos de acuerdo a
cuestionario el aborado para tal fin. Estos se efectuaron a

personal adm nistrativo.

OBSERVACI ON
Esta herramenta permtido visualizar las actividades

diarias de | as enpresas de transporte investigadas.
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2.5 PROCESAM ENTO DE LA | NFORVACI ON
Las respuestas a |os cuestionarios fueron debidanente
agrupadas, codificadas y clasificadas por nedio de conteo
de alternativas fornul adas, est abl eciendo frecuenci as
relativas a cada respuesta a fin de facilitar la

presentaci 6n y analisis de |a infornacion.

El resunen obtenido fue tablado de forma nmanual y se

presenta en cuadros estadisticos.

Pregunt a 1.
¢ Existen manuales de organizacion de procedimentos vy
politicas escritas, para guiar el desenpefio de |as |abores

que realizan | os trabajadores?

oj eti vo.
Conocer si hay herram entas de control interno que permnitan

eval uar |a | abor del trabajador.
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Resul t ado.
Herram entas de control Interno
Exi st en Enpr esas %
Si 3 43
No 4 57
Sunas 7 100

Conent ari o.

Del total de |a poblacion encuestada el 43% dice conocer
manual es de procedimentos y politicas sin enbargo no
di eron ejenplo alguno. Mentras que el 57% dijo desconocer
| os manual es de organi zaci 6n de procedimentos y politicas

escritas.

Pregunt a 2.
cSe  verifica el cunplimento de las instrucciones
est abl eci das en | os manual es de or gani zaci 6n de

procedimentos y de politicas?
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oj eti vo.
Conprobar si se cunplen las regulaciones prescritas y |os
procedi m ent os de pre- contr ol y contr ol i nterno

adecuadanent e.

Resul t ados.

Verificaci 6n de instrucci ones escritas

Cunpl en Enpr esas %
Si 4 57
No 3 43
Sunas 7 100

Conent ari o.

Segun el resultado de |la encuesta el 57% de |as enpresas
objeto de estudio dicen cunplir con |las instrucciones
est abl ecidas para el desenpeiio de sus funciones, mentras
que el 43% nmani fest6 que no se verifican el cunplimento de

di chos i nstrucci ones.
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Pregunta 3

¢Se tienen definidas las lineas jerarquicas de autoridad y
responsabilidad a fin de facilitar la nmedicion vy

supervi si on del trabajo realizado?

oj eti vo.
Conocer si las enpresas investigadas cuentan con una
estructura organi zativa que facilite el conocimento de |as

| ineas jerarquicas de Autoridad y Responsabili dad.

Resul t ados.

Lineas jerarquicas de Autoridad y Responsabilidad

Cunpl en Enpr esas %
Si 3 43
No 4 57
Sunas 7 100

Conent ari o.
De I|a poblacidon encuestada el 43% dicen tener una

estructura funcional definida que les permte realizar el
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trabajo asignado; mentras que el restante 57% dijo no

conocer | as herranm entas antes menci onadas.

Pregunta 4.
¢Exi ste segregaci 6n y separaci on de funciones en cuanto a
registros contables, facturacion emsién de boletos vy

manej o de fondos?

oj eti vo.
Conocer Si exi ste segregaci on y separaci on de
responsabil i dades en cuanto a |abores admnistrativas vy
cont abl es.

Resul t ados.

Segregaci on de Funci ones y Responsabi |l i dades

Exi ste Enpr esas %

Si 2 28

Sumas 7 100
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Conent ari o.

Los resultados obtenidos revelan que de I|a poblacion
estudi ada el 28% consideran que existe una segregaci on y
separaci 6n de funciones con relacion al 72% que afirno que

no exi ste segregaci 6n y separaci 6n de funci ones.

Pregunta 5.

¢Aplican politicas para realizar sus adquisiciones? .S su

respuesta es afirmativa nenci 6nel as.

oj eti vo.
Conocer s se aplican politicas idoneas al efectuar las adquisiciones.

Resul t ados.

Politicas | déneas

Apl i can Enpr esas %

Si 3 43

Sumas 7 100
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Conent ari o.

La investigaci 6n realizada revela que del total de enpresas
encuestadas el 43% aplican politicas idoneas al efectuar

sus conpras; mentras que el 57%no | as efectua.

Pregunt a 6.

(SAparte del transporte proporcionan otro servicio a sus

usuari 0s?

oj eti vo.
Conocer si ademas del transporte se ofrece otro servicio
que permta aunentar |os |ngresos.

Resul t ados.

Servi ci os adicionales al transporte.

Exi st en Enpr esas %

Si 4 57

Sumas 7 100
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Conent ari o.

El 57% de | as enpresas investigadas dicen ofrecer servicios
adi ci onal es a | os usuari os tal es cono: Hot el es,
restaurantes, tiendas de artesanias, casas de canbio etc.

el restante 43% di ce no ofrecer otros servicios.

Pregunt a 7.
¢Quién realiza |los arqueos a | as personas que custodian | os

val ores en efectivo?

oj eti vo.
Conocer quien es el funcionario que realiza | os arqueos del
ef ectivo di sponi bl e.

Resul t ado.

Funci onari os encargados de realizar |os arqueos del efectivo

Funci onari o Enpr esas %
Gerente 2 29
Super vi sor 5 71
Sunas 7 100
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Conent ari o.

La investigacion revela que del total de las enpresas
encuestadas el 29% manifestd que | os arqueos de | efectivo
son efectuados por el gerente y el 71% dijo que son |os
supervi sores quienes realizan dichos arqueos; sin enbargo
est os no son real i zados con frecuenci a, al gunos

mani f est aron hacerl os una vez al aio.

Pregunta 8.

Posee un fondo fijo de caja chica para cancel ar erogaci ones

de nmenor cuantia?
oj eti vo.
Verificar si cuentan con nedidas de control interno para

sal vaguardar y proteger el fondo de caja chica.

Resul t ado.

Fondo fijo de caja chica
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Exi ste Enpr esas %
Si 2 29
No 5 71
Sunas 7 100

Conent ari o.

Del total

poseen un fondo fijo de caja chica

poseen tienen dicho fondo.

Pregunta 9.

Cuantas firnmas de autorizaci 6n

cheques?

oj eti vo.

Verificar si los cheques son

manconunadas.

Resul t ados.

de enpresas encuestadas el

29% mani festd que

y el 71% dijo que no

requiere la emsion de

autori zados con firnas
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Fi r mas nmanconunadas

Firmas de Enpr esas %
aut ori zaci 6n
Una 4 57
Dos 3 43
Sunmas 7 100

Conent ari o.
El 57% manifestd que para autorizar cheques solo necesita
de una firma y el restante 43% dijo necesitar dos firnmas

para autorizar | os cheques.

Pregunt a 10.
¢En la em sion de cheques se verifica el docunento que

respal de | a operaci 6n para luego firmar el desenbol so?

oj eti vo.

Verificar si son docunentados |o0s egresos, gast os,

erogaci ones etc.

Resul t ados.
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Em si 6n de cheques

Verifican docunento Enpr esas %
Si 2 29

No 5 71

Sunas 7 100

Conent ari o.

El 29% de Ilas enpresas estudiadas verifica que |os
docunent os est én r espal dados por | os respecti vos
justificantes, y el restante 71% no realiza dicha
verificaci on.

Pregunt a 11.

Se efectuan conciliaciones en todas |as cuentas de Banco

que se utilizan?

oj eti vo.

Verificar si se controlan | as cuentas bancari as.

Resul t ado.
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Conci |l i aci ones Bancari as

Ef ect uan Enpr esas %
Si 5 71
No 2 29
Sunas 7 100

Conent ari o.

Se determino que el 71% de las enpresas encuestadas
efectUan conciliaci ones bancarias, con relacio6n al 29%

que afirnmo no efectuar dichas conciliaciones.

Pregunta 12.

Real i zan peri odi canente inventarios fisicos de los

i nmuebl es planta y equi po?

oj eti vo.
Verificar si aplican nedidas de control interno a |os

i nmuebl es planta y equi po.
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Resul t ados.

Control Interno sobre | os Inmuebles Planta y Equi po.

Exi ste Enpr esas %
Si 3 43
No 4 57
Sunas 7 100

Conent ari o.
Del total de |las enpresas objeto de estudio el 43% dice
realizar inventarios fisicos periddicos de |os activos

Fijos; y un 57% dice no efectuar dichos inventari os.

Pregunt a 13.

cQuUién es la persona encargada de revisar que |as
ret enci ones, decl ar aci ones, beneficios tributarios vy
fiscales, estén bien elaborados, debidanente autorizados,
present ados y pagados oportunanent e?

oj eti vo.

Verificar |a presentacion y pago de |as obligaciones

| egal es.
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Resul t ados.

Presentaci on y pago de | as obligaciones |egal es

Revi sa Enpr esas %
Cont ador 2 29
Audi t or 2 29
Adm ni strador 3 42
Sunas 7 100

Conent ari o.

La investigacion realizada revela que las personas
encargadas de revisar que |as obligaciones |egales estén
debi danment e el abor adas, aut ori zadas y pr esent adas
oportunanmente son las siguientes: contador 29% Auditor

29% Adm ni strador 42%

Pregunta 14.

¢Conoce usted las leyes y regulaciones a las cuales estan

soneti das este tipo de enpresas?

oj eti vo.
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Verificar la aplicacion de |l eyes y regl amentos exi stentes.

Resul t ados.

Leyes y Regul aci ones

Conoce Enpr esas %
Si 3 43
No 4 57
Sunas 7 100

Conent ari o.

Se determino que el 43% de las enpresas encuestadas
conocen las leyes y regulaciones a que son sonetidas; con
relacion al 57% que desconoce |la l|egislacidén que les es

apl i cabl es.

Pregunt a 15.
¢Planifica | as proyecciones en cuanto a cobertura y al cance

del servicio que pretende ofrecer a sus usuari os?

oj eti vo.
Verificar si las enpresas planifican sus proyecciones

rel aci onadas con | a cobertura y al cance del servicio.
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Resul t ados.

Proyecci on en |l a cobertura del servicio

Pl anifica Enpr esas %
Si 6 86
No 1 14
Sunas 7 100

Conent ari o.

Del total encuestado el 86% dice que planifica sus
proyecci ones sin enbargo especificaron que solo |o hacian
por tenporadas o dias festivos y el restante 14%

contestaron que nunca el aboran un plan de proyectos.

2.6 DI AGNOSTI CO DE LA | NVESTI GACI ON.

El anélisis de |os resultados obteni dos después de procesar

| os datos recopilados en |a investigaci 6n de canpo, revela
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que |l a mayoria de enpresas de transporte Centroaneri cano de
pasajeros via terrestre, deben inplenentar o reforzar sus
procedi m entos de control interno si ya lo tienen; es por
esta razon que este trabajo es necesario pues sera un
aporte inportante en cuanto a |las politicas contables y |os
procedi m entos de control interno nas esencial es que deben
aplicar | as enpresas estudiadas. Lo antes expuesto esta

soportado por | os siguientes resultados:

En prinmer lugar tenenos que el 57% de |a poblacion objeto
de estudio dijeron que: no tienen nmanual es de organi zaci on,
no realizan inventarios fisicos de |os innmuebles planta y
equi po, no verifican la presentacion y pago de |as
obl i gaci ones | egal es, desconocen las |eyes y regul aciones
que les son aplicables, los no son autorizados por firnmas
manconunadas; asi msno el 71% confirma que no existe
segregaci 6n y separaci 6n de funciones, no son docunentados
| os desenbol sos, no aplican politicas idbéneas para la
cotizacion de precios; tanbi én tenenbs un 71% que

especifico que no poseen un fondo fijo de caja chica para
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pagos nenores; por otra parte un 57% afirmo que
proporci onan servicios adicionales a |os wusuarios del

transporte.

CAPI TULO | ||

CASO PRACTI CO.

La obtencidén de informacién directa de |as entidades que
operan en esta actividad junto a [|os planteam entos
est abl ecidos anteriornente, han permtido desarrollar |as
sugerencias vertidas en el presente segnmento, habiendo
respetado en todo nonmento y para beneficio del sector

obj eto del estudio |os considerandos siguientes:
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Met a Especifica.

Fortal ecer el Cont r ol I nterno del Transporte
I nternaci onal de Pasajeros por Via Terrestre a traves
de un docunento que establezca nornmas y nedidas, para
efectuar Optimanente las actividades que en Ila
i nvestigacion se detenten conb  generadoras de

defi ci enci as.

Benefi ci os esperados.

El aporte que este trabajo diseid trasladar a |as

enti dades estudi adas son:

Mejorar la atencion al cliente.

Fonent ar la estabilidad del Recurso  Hunano, e
Increnmentar las utilidades conb resultado de Ila
i npl enentaci 6n de buenas practicas del contro
operativo.

Las enpresas veran realizados estos beneficios en sus
di stintas gestiones en |la nedida que inplenenten |os
canmbi os sugeridos, para lo cual se notiva a efectuar

di chas practicas.
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I1l) Sujecidon al planteamento original reorientando el

trabaj o Uni canente baj o estrictas excepciones.

En | o posible esta consideracion se cunplié
rigurosamnente, pero | a obt enci 6n de dat os
directanente de |as organizaciones, constituyo una
condicion de trabajo que obligo a reorientar algunos
aspectos, de los cuales el principal es presentar |a
propuesta de solucion, por nedio de un docunento que
estinule a i ncrenent ar eficiencia en ar eas
especificas, tomando conb punto de apoyo el Contro

Interno ya existente.

Acl aradas | as consi deraci ones planteadas a continuaci 6n se

plantea | a soluci én a cada uno de | os aspectos revi sados en

el diagnoéstico del segundo capitul o:

3.1 PROPUESTAS DE CAMBI O AL | NTERI OR DE LAS EMPRESAS

3. 1.1 ORGANI ZACI ON ESTRUCTURAL

3.1.1.1 REDEFI NI R LA ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA
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Cbservaci 6n

Defici enci as estructural es de | as soci edades en estudi o.

Causas.

Falta de <capacidad de I|la gerencia para definir |as
rel aci ones necesarias y suficientes, entre |as personas,
uni dades y departanmentos con el fin de lograr un

funci onam ento Optino de | a organi zaci 6n.

Consecuenci a.

No existe una apropiada segregacion de funciones y con
al guna regularidad se crean conflictos de dualidad en el

mando.

Sol uci on.
El aborar un Organigrana que vuelva mas efectivas |as

rel aci ones entre | os distintos departanentos o uni dades.

Para este proposito se ha realizado un disefio que ha



83

consi derado todas |as operaciones que se efectluan en esta
actividad y por tanto satisface |as necesidades de |a
organi zaci 6n mas conpleja, simultaneanente |as entidades
mas pequefias pueden utilizar |as sugerencias propuestas

aconodandol as al tamafio de su organi zaci On.

Se omte l|la descripcion de |os puestos ya que en |os
Manual es de | as enpresas estan descritos, de tal nanera que
| o novedoso del organi grama propuesto es asignar a un jefe
por cada unidad o departanento de Gestion, quien velara por
que el trabajo asignado a su unidad o departamento sea
real i zado eficientenente conforme a |os |ineam entos que se

| e asi gnen.

Por el tamafio de estas organizaciones, salvo algunas
excepciones, el jefe tendra que realizar |las tareas que sus
subal ternos efectlen, pues no se sugiere aunentar nuevos
menbros a la estructura sino reaconodar |os existentes,
| ogrando con ello nmas presencia de supervision |lo cual es

sumanente i nportante para | os control es necesari os.
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3.1.1.2 PERFI L DEL ADM NI STRADCOR

Estrategi a de acci 6n

Debe asegurarse de elegir a |la persona capaz e idbénea para
este cargo, pues sobre ¢él recae el alcance de Ila
eficiencia y eficacia en todas |as gestiones del negocio.

Se exige el nmininb siguiente de caracteristicas:

Iniciativa y vision para planificar y organizar |as
activi dades u operaci ones.
e Capacidad y liderazgo en |la ejecucion de programas y

control de recursos.

e Amplio criterio y notivaciéon en el manej o de

conflictos e interés para darle sol ucién.

e Conocimentos en l|la creacién de procedimentos, de
autorizacion y registro, delegacion de autoridad
delim taci 6n de funciones y responsabilidades, canal es
de supervisi én y conuni caci 6n adecuados.

e Con liderazgo para dirigir e ilustrar al personal de
la enpresa y de establecer la (s) unidad (es) de

mando.
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e Capacidad y experiencia para usar |a informacion
financiera en beneficio de las operaciones de la
or gani zaci on.

e Con calidad humana para tratar y conprender al

personal y clientes.

» Experinmentado en | a preparaci 6n de planes y estrategia

de nercado

e Vision de inversion en actividades relacionadas con

este giro

3.1.2 MEJORAS Y CONTROL DE LOS RECURSOS HUMANGCS

Estrat egi a de acci 6n.

Crear |as condiciones sociales, que permtan incentivar al
personal a buscar nmayor eficiencia en su rendimento vy
evitar la rotaci 6n excesiva de enpleados. Esto se lograra

creando | as condi ci ones adecuadas de:

e Seguridad y estabilidad | aboral.
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 El aborar Contrato en t oda rel aci 6n | abor al

est abl eci da.

* Inducci 6n apropi ada del nuevo personal (Capacitacioén y

adi est ram ent o)

e Politicas por escrito de las Nornmas y deberes a

desenpenar.

 Disefio de Controles de asistencia y de cunplimnm entos

de | os deberes del cargo.
e Politicas de Justa de Ascensos.

* Remuneraci 6n adecuada, incluyendo renuneraciones por

retiro.
e Cunplimento de obligaciones sociales ISSS, AFP, etc.

* Prestacion de Seguros de Vida si la actividad

reali zada | o demanda.

* Programas a |os enpleados de ayudas para educaci 6n,

prestanps y servicios social es.

e Cunplimento a las reconendaci ones en materia | abora

de | os descansos y pausas de | abores.

Benefi ci os Esperados.
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Que | os enpleados |aboren al maxino de sus capaci dades,
| ograr que se sientan conpronetidos con el desarrollo vy
crecimento de la enpresa, y evitar la inmgraci on nmasiva

de estos.

3.1.3 ABASTECI M ENTO DE BI ENES Y SERVI ClI CS.

Estrat egi a de acci 6n

Desarrollar un mecani sno, que permta lograr, mnediante el
uso de politicas, progranmas, procedinmentos y controles, un
eficiente sistema de conpras. Para ello debe de cunplir con
aspectos de Calidad y Econonia, usando cotizaciones de
precios y otras estrategias de natural eza senejante tales

cono:

* Elegir la persona idbnea para esta Responsabili dad.
e Establecer conmb norma efectuar por |0 nenos cuatro
coti zaciones para cada adquisicion que re realiza.

Verificando que la conpra sea al precio mas bajo y de
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| a nmej or calidad.
« Efectuar |a operacion en tienpo oportuno.

e Efectuar analisis de la cuenta de conpras del presente

afo con el anterior.

e Verificar que el bien adquirido sea utilizado por la

uni dad que fue requerido.

e Determnar hasta que nonto |a adquisicion sera activo

fijo o si califica solo conb gasto.

e Las conpras de nenor cuantia, se efectuaran por nedios

de val es de caja chica, debidanente autorizados.

» Efectuar conpr as al créedito par a mant ener

di sponi bilidad de capital de trabajo.

3. 1.4 CGESTI ON FI NANCI ERA

3.1.4.1 AREA DE CONTABI LI DAD

Pr opuest a.

Mej orar su Sistema Contabl e
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Estrategi a de acci on.

Ampliar las cuentas de ingresos y gastos, para que reflejen
| as oper aci ones, gue corresponden al transporte
especi fi canment e, de manera tal gue otros negoci os
i nvol ucrados sean separados con el fin de conpararlos vy
tomar acciones correctivas. Se recomenda |a siguiente

estructura de cuent as:

Rubro: Costos y Gastos de Operacion

Cuenta: CGastos de Adm nistracion:
Incluira pagos por cualquier concepto hechos al
personal de oficina y a |os adm nistradores, asi cono

| os de funci onam ento de sus instal aci ones.

Sub cuent as:

- Suel dos y Sal ari os.
- Horas extras

- | SSS

- AFP

- Agui nal dos



- Vacaci ones

- I ndemi zaci ones

- Viaticos

- Boni fi caci ones

- Papeleriay Utiles
- Agua

- Luz

- Tel éf ono

- Canbi o de noneda

- Alquiler

- Prestaciones de | os enpl eados

- Aseo y Linpieza

O ros.

Cuenta: Gastos por Servicios de Transporte
Incluye todos |os gastos o desenbol sos hechos,

gque funcionen | os Autobuses.

Sub cuent as:
- Suel dos y Sal ari os.

- Horas extras

90

par a
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- | SSS

- AFP

- Agui nal dos

- Vacaci ones

- I ndemi zaci ones

- Repuestos

- Llantas

- Gasolina

- Propaganda y Publi ci dad
- Pagos fiscales

- Mensajerias

- Encom endas

- Ml et as

- Alinmentaci on de clientes
- Servicios de Cable

- Oros.

Cuenta: Gastos por Servicios de Hotel
Incluye todos |os gastos o desenbol sos hechos, para

atender a | os huéspedes del hotel.



Sub cuent as:

- Suel dos y Sal ari os.

- Horas extras

- | SSS

- AFP

- Agui nal dos

- Vacaci ones

- I ndemi zaci ones

- Alinmentaci 6n de clientes

- Agua

- Luz

- Tel éf ono

- Coci na

- Mensajeria

- Lavanderia

- Conuni caci 6n

- Rep. y Mantto de Mbiliario y Equipo
- Mobiliario y equipo de hotel
- Mobiliario y equipo de Aseo
- Servicio de Cable

- Oros.

92
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Cuenta: Gastos por Servicios de Restaurante
Incluye todos |os gastos o desenbol sos hechos, para
brindar servicio de alinmentacion a |os usuarios del

transporte.

Sub cuent an:

- Suel dos y Sal ari os.

- Horas extras

- | SSS

- AFP

- Agui nal dos

- Vacaci ones

- I ndemi zaci ones

- Com da

- Bebi das

- Servicio de Bar

- Mantenimento de Mbiliario
- Manteni m ento de Equi po de Soni do
- Agua

- Luz



El ectrici dad

Tel éf ono
- Gas Propano

- Oros

Cuentas: (Gastos por Ventas
Incluye todos |os gastos o desenbol sos

| as ventas en Bazares.

Sub cuent as:

- Suel dos y Sal ari os.
- Horas extras

- | SSS

- AFP

- Agui nal dos

- Vacaci ones

- I ndemi zaci ones

- Agua

- Luz

- Tel éf ono

hechos,
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- Papeleriay Utiles
- Mobiliario y equipo de oficina
- Mobiliario de Ventas

- Oros

Cuentas: Costos M scel aneos

95

Las enpresas que tienen ventas de artesanias y otros

accesorios, tienen que evaluar sus conpras Yy

inventarios, para sacar el costo de estos.

Sub cuent as:

Cost o M scel aneos

I ngresos de Qperaci 6n
Cuenta: Ingresos del Periodo
Agrupara todos |os ingresos que Sse generen por

transporte, los otros servicios y |as ventas.

Sub cuent as:
- I ngresos por Servicios de Transporte

- Ingresos por Servicio de Mensajeria

Sus

e
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I ngresos por Enconi endas

I ngresos por Mal et as

I ngresos por Servicio de Hotel

I ngresos por Servicio de Restaurante

I ngresos por Servicio de Casas de Canbio

I ngresos por Ventas M scel aneas

- Oros

Benefi ci os a obtener.

Es inportante para |la tona de decisiones, tener un detalle
de las fuentes que generan cada ingreso, ello permte
fortalecer las actividades que son lucrativas y cerrar
aquel | as que generan utilidades. Adicionalnmente permte un
mayor  control en |la acurmulacién de los gastos vy
desenbol sos, que reflejan las diferentes sub cuentas o

activi dades de gesti on.

3.1.4.2 REQUI SI TOS PARA LA EM SI ON DE DOCUMENTGS.

Estrat egi a de acci 6n

El aborar | a docunentaci 6n adecuada en orden cronol 6gico y
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con los requerimentos |egales, establecidos en |as |eyes
tributarias vigentes. Para ello se deben de cunplir |os

procedi m ent os si gui ent es:

e Elaborar |os docunentos indicando |a autorizacion vy
responsabil i dad debida, estos pueden ser, Facturas,
Conmprobantes de creédito fiscal, Recibos, Boletos, Vales
de caja chica, etc. Esta funcion debe ser desarrollada

por personal capacitado para ello.

* La docunentaci 6n que respalde las entradas de dinero
debe estar prenunerada y contener la especi ficaci 6n

clara del concepto que |le dio origen.

 La responsabilidad de la cajera en la recepcion de
docunmentos, se hara con el proposito de elaborar un

uni forme diario del efectivo recibido.

« Las entradas de efectivo deberan depositarse al
siguiente dia habil a aquel en que fueron recibidos. La
suma total de |a docunentaci 6n que respalda |os ingresos

sera igual a la suma total del efectivo o en su defecto
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a |l copia de | a Renesa sellada por el banco.

Los arqueos al efectivo se haran periddica vy
sorpresivanente, verificando el trabajo realizado por
personas autorizadas, con el objeto de controlar que |la
suma total de los docunentos sea igual a la del
efectivo. Al departanento de Contabilidad se |e enviaran
copias de la docunentacion que anpare |las entradas a
caja y duplicado de la renesa, firnada y sellada por el
banco, para que estos sean conparados y regi strados con

los Iibros de | a enpresa.

3.1.4.3 PROTECCI ON Y SALVAGUARDA DE LGS ACTI VOS

Estrat egi a de acci 6n

Sal vaguardar |1 o0s recursos y derechos con que se cuenta

cunpl i endo | os si gui entes procedi m ent 0s:

Caj a Chi ca.

e Se creard un fondo de caja chica, el cual sera

utilizado Unicanmente para gastos nenores a un valor
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gque debera de estinmarse de acuerdo a | as necesi dades.

 El manejo del fondo de caja chica estara a cargo de
una persona distinta al encargado de | a caja general.

* Los vales de caja tendran firmas de quien El aborg,
Autorizo y Reci bio.

e Se establecerd un valor fijo para el fondo de caja
chica, el cuél debera reintegrarse, cuanto se anerite.
 EIl reintegro de caja chica se hara por nedio de

cheque.
e Para un nejor Control Interno se utilizaran vales
prenunerados, de los cuales los inutilizados se les

estanpara el sello de Anul ado.

Cuent a Bancos

La admnistracién serd l|la responsable de asignar |as
personas responsables para girar contra las cuentas
bancarias, para |o cual deberan ser dos firmas conp m nino

| as que aval en | os cheques.

Todo cheque debe de emtirse a nonbre del beneficiario,
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Il evando un orden cronol 6gico para su ejecucion, Yy si

preferentenmente utilizar voucher

Toda docunent aci 6n por pagar (Facturas, CCF, Recibos, Vales
de caja chica y Boletos) que anparen un cheque, sera
previ anmente autorizado, con la firma de la gerencia y otra

adi ci onal de acuerdo a |las politicas establ eci das.

Los conprobantes que justifican |os pagos con cheque, deben
sellarse al nonento de ser cancel ados, con el fin de evitar

repetici 6n de una m sma operaci on.

Regi stros

Remtir opor t unanment e | os cheques junto con | os
conprobantes que respalden el pago al departanento de
contabilidad, que |o registrara de innmediato con el fin de

evitar omtir el registro.

Se prepararan nensual nente conciliaciones bancarias para
identificar di ferenci as y ef ect uar | os aj ustes

correspondi entes (ver anexo).
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Caja Genera

Las ventas diarias deberan ingresarse a caja general.
La venta se renmesara al siguiente dia habil

Se efectuaran arqueos, conparando el total de efectivo
recol ectado con |a suma de docunentos; con el fin de

control ar esta operaci on.

I nnuebl e Planta y Equi po

Los activos fijos deben registrarse en cuentas que
representen grupos simlares, en atencién a su
naturaleza o taza de depreciacion, para facilitar su
calculo, ser sugiere la siguiente clasificacion: Equipo
de transporte, maqui nari a, nmobiliario y equipo de
ofi ci na, equi po de conputaci 6n y vehicul os.

Todo activo fijo tendrd su registro individual que
constara con un cuadro de depreciacidon a efecto de

mant ener actualizada |la i nformaci 6n en forma i ndi vi dual .
« Por cada bien se abrira expediente.

* Los bienes no considerados conpb activo fijo se
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aplicaran a gastos de operaci on.

Los desenbol sos por reparaci ones, que no aunentan |a
vida util del bien, seran contabilizados conp gastos

de operaci on.

Las nejoras O Adiciones que aunentan la vida atil del
bi en, se capi talizaran. Cuando exi sta una
reconstrucci on total del bien debe registrarse cono
nuevo, dando de baja al anterior. Cuando Ila
reconstrucci 6n es parcial se increnentara el valor de

activo, nmenos |as partes dadas de baja. El valor neto
en libros mhs el costo de renocion y disposicion,
nmenos el precio de venta si existe reflejard una
utilidad 6 pérdida, que debera ser reflejada en |os

resul tados del ejercicio.

Las Adiciones 6 nejoras que aunentan la vida atil del
bien, las que aunentan el valor del activo, |as bajas
y depreci aci ones se registraran individual nente. Deben
realizarse |os ajustes respectivos en el periodo
cont abl e que se den, en caso que ocurran canbios en |la
vida util estinmada de un activo 6 nejoras, estas se

regi straran. Cuando sé Venda el activo que ha sido
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previ anmente revaluado el superavit generado, se
traslada al superéavit realizado que se encuentra
di sponi ble para su distribucidn a |os accionistas. S
el activo es retirado de revision o vendido, debe
abonarse su costo historico, cancel andose tanbién |a

depr eci aci 6n acunul ada.

3.1.4.4 CONTRCL DE OTRCS | NGRESCS.

Estrat egi a de acci 6n

El manejo de |os fondos que proceden de |as actividades
secundari as; deben docunentarse con un concepto claro que
revel e su operaci on, para no confundirlo con la actividad
principal de igual forna se hara para el registro,

cunpl i endo | as i ndicaci ones sigui entes:

e El efectivo recibido en el dia, en concepto de otros
i ngresos debera depositarse integranmente el msno dia,
en |a cuenta de banco respectiva, separandola de |os

i ngresos de la actividad principal.



104

e El cajero preparara al final del dia un resunen diario
del efectivo ingresado por estas actividades, el cual
se archivara por fecha y estaréa disponible para su
verificaci 6n posterior.

e Para el registro, se hara formando sus docunentos
anexos, pero utilizando una cuenta a parte de la

utilizada para venta de bol etos.

3.1.4.5 DI SENO DE HQJAS DE RESULTADOS ECONOM COS POR UNI DAD

Y SERVI CI O

Observaci 6n

Se desconoce los resultados econémi cos obtenidos por

Aut obuses y de | os Servicios ofrecidos.

Causas.
Los reportes contables no permten conocer de cada centro
productivo los ingresos y |os costos que generan, |o que

i npi de saber que autobuses tienen ganancias y cuales
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pérdi das, idéntica situacion sucede con las |ineas de

servi ci os.

Consecuenci a.

Desconocer estos datos inpide tomar correctas decisiones
sobre el negocio. El contador de una de |as sociedades
mani fest6 que en los resultados del afio de 1999 no se
anal i zaron por fuentes o actividades. Al efectuar un
analisis extra-contable se |Ilego a la conclusién que el
Hotel rindi6 beneficios por ¢ 600,000.00 y las restantes
activi dades pérdidas por ¢ 200,000.00 los cuales juntos

suman ¢ 400, 000. 00 de utili dades.

Este es un ejenplo claro de | o engafioso que puede resultar
si la informaci 6n obtenida no cunple |os nininbs necesari os
de detalle para su analisis, seguranente si |os accionistas
hubi eran conoci do estos datos oportunanente, se habrian

t omado deci siones distintas a | as actual es.

Opci 6n de Sol uci 6n.
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Di seflar reportes que proporcionen la infornmacion financiera
necesaria para conocer el rendimento que se obtiene de
cada una de |las fuentes generadoras de ingresos. Para ello
se sugi eren | os cuadros siguientes:

EMPRESA DE AUTOBUSES *x”
ESTADO DE RESULTADO POR AUTOBUSES DEL AL __ DE _ DE

CONCEPTO BUS #1 BUS #2 BUS # N SUVAS

| ngr esos ¢ ¢ ¢ ¢
Menos: Costos

Mano de Cbra

Mat eri al es

Gastos I ndirectos

Total de Gastos ¢ ¢ ¢ ¢
Utilidad Bruta

Menos: Gast os

Gast os de ¢ ¢ ¢ ¢
Adm ni straci 6n

Gast os de Venta

Gast os Fi nanci er os
Total de Gastos ¢ ¢ ¢ ¢

Uilidad de Operacion ¢ ¢ ¢ ¢

Los resultados consolidados del cuadro anterior (ultim

columa de | a derecha) deben ser trasl adados al siguiente

EMPRESA DE AUTOBUSES * x”
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ESTADO DE RESULTADO POR ACTI VI DADES DEL __ AL _ DE

CONCEPTO BOLETOS PARQUEO HOTEL SUMAS

| ngr esos ¢ ¢ ¢ ¢
Menos: Costos

Mano de Cbra

Mat eri al es

Gastos I ndirectos

Total de Gastos ¢ ¢ ¢ ¢
Utilidad Bruta

Menos: Gastos

Gast os de ¢ ¢ ¢ ¢
Adm ni straci 6n

Gast os de Venta

Gast os Fi nanci er os
Total de Gastos ¢ ¢ ¢ ¢

Uilidad de Operacion ¢ ¢ ¢ ¢

Estos cuadros permten analisis apropiados por unidades vy
activi dades que facilitan conocer apropi adanmente ingresos y
costos |lo que es de gran utilidad para l|la toma de

deci si ones.

Benefi ci o.

Contar con los infornes apropiados que pernmtan tomar

deci si ones con mayor anplitud de criterio.
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3.1.5 I NI Cl ATI VA EMPRESARI AL.

3.1.5.1 SERVICI CS AL CLI ENTE

Pr opuest a.

Mejorar |a Planificaciéon del Servicio.

Estrategi a de Acci on.

Buscar nmecani snos apropiados para definir la clase de

servicio que se desea dar a |los clientes.

Acci on.
e Definir un objetivo a perseguir.

» Establ ecer las condiciones con |as que se cuentan para

al canzar el objetivo propuesto.

e« Hacer un presupuesto de costos e ingresos que se

puedan generar.

e Estudiar los tienpos en |os cuales no es nuy denandado

este servicio.

* Proponer paquetes de servicios alternativos en tienpos
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de poca denmanda cono:

Paseos turisticos para estudiantes, famlias o
enpr esas.

Increnentar las relaciones con el Instituto de
Turisno, la Canara de Comercio e |Industria, ONG

Organi snos | nternaci onal es, etc.

En tienpo de nmayor demanda del servicio, preparar el
mayor nunero de uni dades, en Optimas condi ci ones para
aprovechar | a afluencia de viajantes

Pr oponer Vi aj es turisticos, haci a el | st o
Centroameri cano, resaltando |as bellezas natural es de
cada pais, que puedan ser visitadas, en todo tienpo no

sol o en tenporadas.

Hacer alianzas con los hoteles, centros turisticos,

restaurantes, alnmcenes, tiendas, etc., a fin de
bri ndarse apoyo nutuo vy gqgue |le generen otros
i ngresos.

Unir esfuerzos con las otras enpresas involucradas en
este giro, para crear proyectos que |les beneficien en

el servi ci o, conb termnales conunes, centros de
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abordaj e estratégicos, carreteras alternas nejoradas,

abast eci mentos de insunps, servicios de conunicaci on

para control, casetas internedias a lo largo

del

recorrido, peajes, pasos de fronteras y aduanas, pagos

de arancel es, etc.

Benefi ci os a obtener.

Ser mas eficientes en el servicio que se preste a
transportistas e increnmentar |os ingresos en todo

transcurso del afo.

3.1.5.2 PROGRAVA DE | NVERSI ON EN TECNOLOG A MODERNA

Cbservaci 6n

Tecnol ogi a i napropi ada para ejercer control es adecuados.

Causas.

Negativa de |los propietarios a invertir en equipo

| os

e

que

facilite la realizacion de |as operaciones del negocio y

permta ejercer controles efectivos sobre estas.



Consecuenci as.
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No existe una estrategia que permta cubrir con equipo

noderno areas basicas del control en | as

gesti ones del negoci o.

Opci 6n de Sol uci 6n.

Invertir esfuerzos en | as areas basi cas sigui entes:

a) Conuni caci on.
Adquirir medi os apr opi ados para tra
informaci 6n entre Jlas distintas termna
permta conocer oportunanente datos tales

cantidad de personas que abordan en Ia

di stintas

nsmtirse
l es, que
conb |a

term nal

anterior, a fin de no vender nas bol etos de | os que

| a capaci dad de | as unidades permte, |0 que genera

costos adicionales al t ener que hospedar vy

alinmentar a los clientes que no pueden ser

trasl adados a sus destinos, por exceso en
de boleteria. Estos problemas se traducen

publicidad para 1los negocios y dism

| a venta
en nal a

nuye su

dermanda. El equipo a utilizar tendria que
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c)
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garanti zar rapi dez en I a i nf or maci én cuyo
desconoci m ento oportuno crea otros inconvenientes
adi cional es al ejenplo conentado, de nmanera tal que
cada organi zaci 6n de acuerdo a sus posibilidades
deberia tener |os nedi os apropiados cono |nternet,
telefonia satelital, conunicacion radiofdnica, o
cualquier nmedio que les pernmta superar esta
deficiencia generadora de inportantes costos, |os
cual es pueden ser dism nuidos con una inversion en

equi po adecuado.

Equi po de Informética.

No puede ejercerse una buena captacion de
informacion de |as operaciones, supervisarla vy
anal i zarl a adecuadanente, con equi po obsoleto. Ello
debe de efectuarse con el minino de noderni dad pues
permte trabajar con mayor efectividad. Para ello
se sugiere adquirir conputadoras que faciliten gran
parte del trabajo que actualnmente se realiza
manual ment e.

Aut obuses.
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Se deben tener unidades cuyo costo no consuma el
i ngreso producido, conociendo |o que gana cada
uni dad se puede confirmar este hecho por |o que se
sugi ere conprar buses mas actuales. En el nuneral
11 del apartado 4.1.5 se planteaba |a necesidad de
gqgue el enpresario conozca |lo que l|le rinde cada
uni dad, contando con este analisis el enpresario
concluira invariablenmente que con equi po obsoleto
pi erde | a oportuni dad de hacer mas viajes, tiene un
costo de mantenimento mayor al de wun equipo
reciente y pierde clientes que gustan de viajar con
| as conodi dades que ofrecen otros autobuses. Un
ejenplo claro que ratifica este planteam ento es
Pul | mntur que su flota de autobuses nuy noderna,
genera crecimento y utilidades aceptables, esta
debiera ser la generalidad en |o0s negociosa

dedi cados a esta acti vi dad.

Benefi ci os.

Ej ercer controles mas eficientes en areas especificas.

3. 2 PROPUESTAS PARA | NCREMENTAR LA EFI Cl ENCI A SECTORI AL
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Las nodernas econonmias y los distinta actividades que en
ella se desarrollan han conprobado que el nundo actua
demanda uni 6n de esfuerzos para el |logro de netas conunes,
asi tenenbs que grandes enpresas en el anmbito nundial se
fusionan o sinplenente wutilizan en iguales condiciones
al gunas areas de explotaci on conercial bajo ciertas nornmas

que ellos m snobs se inponen.

Un ejenplo que guarda gran simlitud con |os negocios
objetos del presente estudio, es el de las aerolineas
conerci ales, en donde se conparten termnales de abordaje
o aeropuertos, rutas de vuelo, destinos, y una serie de
aspectos que su resultado innmediato es el aunmento de |as
utilidades cono efecto de l|la dismnucidon de costos e

i ncrenento de |la clientel a.

En este punto entonces se invita a wunificar al gremo,
ori entandol o a conservar su individualidad enpresarial pero
generando condiciones de beneficio comin para todo el
sector, esto les permtirad ser nas eficientes, econdm cos y

ef i caces. La propuesta en este caso identifica |as
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siguientes sub areas de trabajo:

3.2.1 CONTROLES DE USUARI S EN LOS AUTOBUSES.

Cbservaci 6n

Transportaci 6n de Pasajeros que cancelan el valor del

boleto al notorista y este no lo reporta a |a enpresa.

Causa.
Control es inapropiados sobre |os pasajeros que viajan en
| as distintas unidades, |lo que permte trasladar usuarios

en forma cl andesti na.

Consecuenci a.

Disminucion de los ingresos en concepto de venta de

bol et os.

Opci 6n de Sol uci 6n.

Col ocar wuna persona en cada aduana el cual debera de

verificar que |os pasajeros que viajan coincidan con el de
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una lista certificada en la term nal de salida o abordaje.
Esta nedi da innedi atanente generara buenos resultados y de
acuerdo a l|las necesidades podria colocarse dentro de cada
pais visitado, una persona que realice la msma funcion. La
lista sugerida para revisar el nunero de viajantes debera

tener el mninbo de datos sugerido a continuaci én:

* Nonbres y apellidos del cliente.
e Tipo y nunmero de docunento de identificacion.
« Term nal de abordaje.

e Nunero del boleto vendido y destino.

Benefi ci os.

Control sobre |los pasajeros que viajan en cada unidad de

transporte y aunento innmedi ato de | os ingresos.

3. 2. 2ABASTECI M ENTO DE BI ENES Y SERVI Cl OS
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Cbservaci 6n

No existen controles mininos que den confianza de abastecer
| as enpresas aprovechando |as ventajas que genera e

conprar en grandes canti dades.

Causas.

Carencia de controles apropiados que garanticen conpras
efectivas y proporcionen |a confianza suficiente en el

proceso.

Consecuenci as.

Incremento de los costos en la adquisicion de bienes vy

servi ci os.

Opci 6n de Sol uci 6n.

Conpr ar utilizando la nmetodologia sugerida en las
adqui siciones para |las enpresas sugeridas en la prinera
parte de este capitulo, pero aplicéandolo en funcién de todo

el sector.



118

Benefi ci os.

Incremento de Jlas wutilidades conop consecuencia de |a

di sm nuci 6n de cost os.

3. 2.3 | NFRAESTRUCTURA

Cbservaci 6n

Mul tiplicidad de controles |os cuales pueden unificarse

para incrementar |a eficiencia.
Causas.
Exi sten puntos de abordaje en distintos lugares |o que

genera inplenentar control es para cada | ugar.

Consecuenci as.

Se invierten esfuerzos en controlar una msma situaci 6n en
di stintos lugares, dismnuyendo |a oportunidad de orientar
est os recur sos en provecho de otras medi das de

veri ficaci on.
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Opci 6n de Sol uci 6n.

Concentrar | as salidas de todos | os autobuses en una m snmm

term nal .

Benefi ci os

Se elimna hasta en un 700% | a inversion que se efectuia en

controlar el proceso de abordaje de | os pasajeros.

CAPI TULO |V
CONCLUSI ONES Y RECOMVENDACI ONES
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Al analizar |os datos que se obtuvieron en todo el proceso

de

i nvestigacion que demando el presente trabajo, se

concluye y recom enda | o siguiente:

4.1 CONCLUSI ONES

No existe una apropi ada Segregaci 6n de Funci ones, que

garantice eficiencia en | os procesos realizados.

Las conpras que se efectuan, |as cual es después de | as
ventas, constituyen el esfuerzo mas inportante, no
tiene conb objetivo basico, adquirir |os bienes vy

servi ci os buscando economa y eficiencia.

La informaci 6n financiera que se genera, no constituye
un elenmento de apoyo para la Gerencia en |la tonma de

deci si ones.

La mayoria de organizaciones investigadas no cuentan
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con Control es adecuados para garantizar |a sal vaguarda

de | os acti vos.

Se verificaron serias deficiencias de capacidad en la
conducci 6n del negocio, asi msnb no se hace uso de |la
del egaci 6n de autoridad a través del nonbram ento de

mandos nedi os.

Todas | as enpresas estudi adas estan en | a disposicion
de hacer canbios, que les signifique nejorar Ila
gesti 6n enpresarial. Pero en su mayoria tienen
limtados recursos humanos o0 econonmicos que les

i npi den | ograr ese fin.
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4. 2 RECOVENDACI ONES

Que las nedidas de control establecidas, se puedan
mantener y evaluar cada cierto tienpo a fin de
verificar su buen funcionamento y utilidad; Ila
gerencia debe conproneterse a este propésito por que
es su responsabilidad verificar el fiel cunplimento

de | os procedi m ent os propuest os.

En | as enpresas cuyo activo es grande, sera necesario
hacer eval uaciones pertinentes, para valorar la
i nportancia de establecer wuna unidad de auditoria
i nterna, que tenga la funcidon de inspeccionar
constantenente el contr ol interno y hacer | as

reconmendaci ones necesarias para nejorarl o.

El registro de | os ingresos y gastos debe ser por
separado, de acuerdo al origen que tengan, asi

transporte, hot el , rest aurante, bazar etc. La
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separaci 6n de ellos permtirad saber donde y conpb se
deben tomar acciones correctivas, si fuera necesario

y los rendi m entos que producen cada uno.

Que las condiciones propuestas para el manejo de |os
recursos humanos, se puedan nejorar en el corto plazo,
teni endo en cuenta que | os trabajadores son |la nejor y
mas costosa inversion que toda enpresa posee, por
tanto se debe procurar conservarlos, capacitarlos vy

desarrol |l arl os para que puedan servir eficientenente.

Para proteger el efectivo es necesari o que se observen
rigurosanmente |as nedidas de precontrol y contro

propuestas, verificar la segregacié6n de funciones,
debi endo hacer pruebas constantes que determnen |a

eficacia de | os m snos.

Las demas activi dades ajenas al fin principal de estos
negoci os, se atenderian y funcionarian nejor en forna
descentral i zada, pudi endo ser soci edades

i ndependi entes. Para efectos de nedir resultados se
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deberan consolidar sus operaciones, esto permtira
centrar los esfuerzos en vision de nejorar cada
negoci o por individual, |ogrando ser nas eficientes, y

fonmentar nmas inversi on

Los negoci 0s que sean nenos conpetitivos, deben val uar
la posibilidad de wunirse, realizar inversiones en
comun, a fin de hacerle frente a |os canbios de

econoni a gl obal de nercado.
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