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Prélogo

Generalmente las pequefias empresas se caracterizan por su baja formalizacion y por no
ejercer un control interno eficiente y adecuado, esto se debe a que la mayoria de los
pequefios empresarios controlan su empresa en base a su experiencia y no se apoyan en

conocimientos administrativos.

Por este motivo, el tema elegido pretende comprobar que ninguna pequefia empresa puede
mantenerse en el mercado o ampliarse si no tiene un adecuado control interno que conlleve

a una buena organizacion interna y estudie los riesgos a los que se enfrenta.

Son pocas las empresas pequefias que ejecutan un control interno eficiente, por lo mismo,
muchas de ellas quedan en abandono o no conocen las razones de su extincion. Consciente
de esto, me senti en la necesidad de proporcionar un estudio y propuesta de control interno
a la empresa Repuestos y Representaciones Frank EIRL, empresa familiar a la cual
pertenezco, Yy por la inquietud de conocer las razones que no permiten que la empresa se

expanda.

Este estudio se centra en el analisis del control interno Coso a la empresa mencionada,
mediante los cinco componentes que conforman este modelo de control. El anélisis

descriptivo revelara la situacion actual de la empresa a través de cuestionarios con



preguntas cerradas basadas en los componentes del modelo Coso, que revelan un

diagnostico de las debilidades y mide el nivel de confianza y de riesgo.

Es necesario precisar, que anteriormente no se ha realizado un estudio parecido a esta

entidad, por lo que resultaré de beneficio para el directivo.

Finalmente, agradezco a mis padres por permitirme obtener una informacién completa de la
empresa “Repuestos y Representaciones Frank E.ILR.L” y a mis hermanos por apoyarme en
el desarrollo de la presente tesis, proporcionandome sus conocimientos y experiencia
profesional obtenida como trabajadores en la empresa. De modo particular, mi
reconocimiento a la Dra. Elsa Alama por su valiosa asesoria, dedicacion y empefio durante

la elaboracion de esta tesis.
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INTRODUCCION

Desde hace algunas décadas, el control interno en la organizacion es considerado una
herramienta de gran importancia para el desarrollo y rendimiento de las empresas, ya que
asegura la confiabilidad de la informacion financiera y el desarrollo eficiente de sus

operaciones para el cumplimiento de sus objetivos.

Diversas empresas, independientemente de su tamafio y actividad, hoy en dia lo aplican.
En el caso de las pequerias empresas los controles se desarrollan de forma distinta al de las
grandes, y muchas veces no ejecutan un control adecuado. La aplicacion de los controles es
distinta para cada empresa y se realiza mediante diferentes metodologias, dentro de las

cuales se encuentra el control interno modelo Coso, utilizado en la siguiente investigacion.

En el presente trabajo, se realizara un analisis y evaluacion de la empresa Repuestos y
Representaciones Frank EIRL, aplicando la metodologia del control interno Coso, con el
objetivo de detectar las situaciones criticas, anomalias, y las consecuencias ocasionadas por

la ausencia de un adecuado control interno en todas las actividades de la empresa, y que a



la vez obstaculiza se cumplan los objetivos. Una vez realizado el analisis, se procedera a

desarrollar una propuesta para mejorar el rendimiento de la empresa.

La investigacion se expone en cuatro capitulos, en el primero se desarrolla un analisis
interno de la organizacion para conocer la situacion actual de la empresa. El punto de
partida es estudiar todos los elementos internos que conforman la empresa y el desarrollo
de la misma. Ademas, se realiza un andlisis financiero de la empresa para conocer su actual

situacion financiera.

En el capitulo Il se explica el marco metodoldgico y tedrico del sistema de control interno
modelo Coso, conceptualizando los cinco componentes conformados por el ambiente de
control, valoracion de riesgos, actividades de control, informacion y comunicacion,

monitoreo y su aplicacidn a las pequefias empresas.

A la luz de estos criterios, en el capitulo Il se presenta la evaluacién del control interno
Coso a la empresa y a todas las areas que la componen, mediante la aplicacién de
cuestionarios con preguntas cerradas en base a los cinco componentes de control interno.
Lo que se pretende es conocer la situacion de control y las debilidades y deficiencias que

obstaculizan el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

En el capitulo IV se plantea la propuesta de mejora para la empresa en base a los cinco
componentes del control interno. Ademas, se define la mision, vision y valores
organizacionales. Se propone también un manual de organizacion y funciones,
organigrama, politicas de la empresa y un sistema de gestion de inventarios, los cuales se

desarrollaron porque se consideran elementos obligatorios para una empresa madura.

Finalmente, se alcanza las conclusiones y limitaciones de la investigacion.



CAPITULO |

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Para una mejor comprension de la empresa analizada, primero se presentara los conceptos
generales, que incluyen la historia y la situacion actual de la empresa, de igual modo, se

complementard con un anélisis interno y externo.

11 ASPECTOS GENERALES

En este apartado se procedera a describir la historia y la situaciéon de la empresa, dando una

vision general de su realidad actual.

1.1.1 Historia de la empresa

La empresa Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L, fue creada en los afios 90 por el
Sefior Manuel Jiménez Marchan. La idea de negocio se forjo durante los afios 80, luego de
haber trabajado como representante de ventas en una reconocida empresa de la zona norte,

dedicada a la venta de autopartes, piezas y accesorios.

Es asi que a la edad de treinta afios con una experiencia de diez afios y con un capital
suficiente decide independizarse. En un inicio se dedicé a la a la compra y venta de

automoviles de segunda mano, y mas adelante, invirtio en autopartes y piezas de vehiculos.



En 1990, Jiménez Marchan inicia sus actividades comerciales junto a su esposa, alquilando
un pequefio local en la Av. Bolognesi. Méas tarde alquila un segundo local en la Av.

Circunvalacion, el cual hoy en dia es un almacén de 100 metros.

Un afio después, decide reforzar el comercio de autopartes en un nuevo local de 110 metros
cuadrados, ubicado en la Av. Bolognesi 673, donde permanece actualmente. Dedicando el
negocio a la venta de autopartes, lubricantes y accesorios de vehiculos, excepto

motocicletas.

Su crecimiento fue en ascenso gracias a los créditos facilitados por los proveedores, con los
que trabajaba anteriormente, y a las entidades bancarias. En el afio 1992, para cumplir con la
demanda y mejorar la atencion, decide contratar personal: integra una trabajadora, dos afios
después adiciona un trabajador; ambos fueron ingresados sin contar con experiencia alguna,
su aprendizaje se baso en la practica del dia a dia. En la actualidad, contindan trabajando en

la empresa con todos los beneficios laborales.

A partir del afio 2000, Manuel Jiménez M., alquila la otra mitad del establecimiento de la
esquina de la Avenida Bolognesi 673, y a la vez, compré los establecimientos de la avenida
Bolognesi 657 y 655. En estos dltimos locales, existe actualmente un edificio de su
propiedad, destinado a oficinas de alquiler, ademas, se utiliza el primer piso de 130 metros

cuadrados para almacén.

La empresa tiene mas de 20 afios en el mercado y ha logrado un buen posicionamiento en el
rubro de autopartes de la ciudad de Piura. Hoy en dia, cuenta con 10 trabajadores y con una

cartera de clientes conformada no sélo por personas naturales, sino también por clientes



corporativos reconocidos: mineras, empresas agricolas, industriales, etc., a los cuales les

brinda crédito a plazos.

Su estilo de trabajo, la experiencia de sus trabajadores, el stock y variedad de productos que
ofrece en diferentes marcas nacionales e importadas han contribuido a su crecimiento,
brindando facilidades a sus clientes para encontrar cualquier repuesto; adicionalmente,
incluye la modalidad de pedidos especiales y envios a sus clientes que se encuentran en otra

Zona.

1.1.2 Situacion actual de la empresa

Repuestos y Representaciones Frank EIRL, es una empresa dedicada a la comercializacion

de autopartes, lubricantes y accesorios de vehiculos automotrices en la ciudad de Piura.

Su cartera de clientes esta conformada por personas naturales, empresas corporativas y
publicas, que poseen algun tipo de vehiculo automotor (excepto motocicletas), a las cuales
se les brinda ventas a crédito. Esto le ha servido para aumentar las ventas en los Gltimos

anos.

La empresa ofrece una cartera de productos diversificada en distintas marcas y precios,
segun la accesibilidad del cliente. Asimismo, ofrece el servicio de pedido especial, es decir,
que si no hay en stock la pieza solicitada por el cliente, inmediatamente la empresa se

contacta con uno de sus proveedores y el producto llega al dia siguiente.

El propietario, es quien tiene la responsabilidad de planear, organizar, dirigir, controlar y

coordinar la empresa. En otras palabras, ejerce el mando total y distribuye las actividades a



realizar por sus subordinados. Esto se da cominmente en las pequefias empresas, donde el

propietario cumple la funcion de directivo-administrador.

Por tanto, dentro de su estructura cuenta con las funciones de gerencia, asistente contable,
ventas y almaceén; que bajo el mando y experiencia del propietario han sabido contribuir a la
direccion y manejo de los objetivos, dando lugar a su permanencia en el mercado,

obteniendo la confianza y fidelizacion de sus clientes.

Hoy por hoy, la empresa presenta una estructura simple, contando con los siguientes puestos
de trabajo: Un asistente contable, quien se encarga de los pagos, cobros de letras y créditos,
ademas, del registro de las operaciones de la empresa, tales como el registro de compras y
ventas. Un contador externo que se encarga de la revision, asesoramiento y elaboracion de
los estados financieros. Cuatro vendedores, quienes dependen directamente del gerente. Se
encargan de la venta, revisién de mercaderia, asignacion de precios y ordenamiento de los
productos. Un encargado de almacén, es quien revisa, firma y consigna los productos en

almacén.

A la fecha, no se llevan a cabo capacitaciones o entrenamientos al personal de forma
periddica, a pesar de que el rubro de autopartes es dinamico, por lo que demanda un
aprendizaje y actualizacion constante. La situacion de estas funciones sera analizada y

descrita con mas detalle en el apartado de analisis interno.

El negocio lleva mas de veinte afios en el mercado, por lo tanto, ha sabido enfrentar las
distintas adversidades que presenta toda pequefia empresa en sus inicios y no quedarse en la
historia. Por afiadidura, ha logrado crear una imagen financiera buena y ser sujeto de crédito

ante los proveedores y entidades bancarias, gracias a la puntualidad de sus pagos; y asi



obtener como ventaja que estas puedan brindarle facilidades de pago y el aumento de la

linea crediticia.

Como fundador, es fuente original de las costumbres y tradiciones actuales de la
organizacion, las cuales se mantienen hasta el dia de hoy. El ser una empresa pequefia
facilitdé a los fundadores imponer su visién en los colaboradores y, a través de su
comportamiento, servir de modelo para fomentar su identificacion, convicciones, valores y

premisas del personal hacia la empresa.

Las empresas mayores a veinte afios se definen como empresas maduras, sin embargo, en el
caso de esta empresa se observan situaciones organizacionales deficientes y carencias que ya
deberian haberse solucionado. En cuanto a documentacion, carece de un manual de
organizaciones y funciones; las politicas no estan sustentadas por escrito, verbalmente si;
falta también un sistema computarizado que gestione el inventario en su totalidad, lo cual es
clave para mantener el orden, conteo y cuidado de los productos. Igualmente, no posee un

sistema de facturacion, por lo que los documentos de venta son realizados a mano.

A pesar de que el directivo regula el comportamiento de la organizacion, se observan
algunas debilidades en el control de las operaciones. No hay una fiabilidad exacta en el
stock de los inventarios; respecto al control de calidad, algunos productos son probados
antes de venderse, otros no; en caso se presente alguna devolucién por averia, el gasto es

asumido por la empresa.

Normalmente, el directivo supervisa directamente que los subordinados ejerzan sus

funciones correctamente. Asimismo, revisa las cobranzas con el asistente, recibe a los



proveedores que visitan la empresa semanalmente, atiende las cotizaciones realizadas por

teléfono o correo electrénico.

Por cierto, existen determinadas horas del dia en que la clientela aumenta y los vendedores
no se dan abasto para atender al publico. Usualmente, el gerente apoya o solicita ayuda al
asistente contable y/o al encargado de almacén para la atencion de los clientes 0 ejecucion
de boletas y facturas. Esta multiplicidad de tareas y responsabilidades que debe desempefiar
el directivo o su personal, provoca en muchos casos que las areas para las que estan menos

preparados queden desatendidas.

Estas desventajas generan un desequilibro en la organizacién; en el caso del propietario
conlleva a que descuide sus labores como directivo y se enfoque solo en lo operativo Si la
organizacion depende de una persona clave, puede llegar a descuidar distintos aspectos sin

que el directivo lo note y generar problemas en el futuro.

En cuanto al ambiente de trabajo, la comunicacién con los empleados es efectiva, ya que la
empresa no presenta una alta complejidad jerarquica, ademas, el personal tiene alta
interactividad con el directivo. Los trabajadores reciben las indicaciones necesarias de las
tareas a realizar, no hay descripciones explicitas en los puestos de trabajo, ni reglas
organizacionales y procedimientos claramente definidos, estas son caracteristicas de una

empresa con formalizacion baja.

Por consiguiente, a pesar que el directivo ha demostrado habilidad por los negocios,
percepcion de la dinamica del mercado y de la competencia de manera correcta, se observan
algunas deficiencias al momento de establecer limitaciones internas de la empresa y las

acciones a emprender en el largo plazo. La complejidad de su responsabilidad, la tension de



sostener y aumentar sus indices de rentabilidad o crecimiento, no le han permitido dedicarse

al estudio sobre las dificultades como organizacion.

Por ello, es importante estudiar su organizacion, estilo de direccién y los elementos que han
colaborado, desde un inicio, al desarrollo de la entidad. A continuacion se detalla el perfil de

la empresa.

Perfil de la empresa

e Clasificacion de la empresa: Comercial
e Tamafo: Pequefia Empresa
e Sujeto: Empresa Individual de Responsabilidad Limitada
e NuUmero de trabajadores: 10
e Segun el &mbito de actuacion: Local
e Ubicaciones: Avenida Bolognesi 673
Avenida Circunvalacion Mz B-2 Fatima
e Almacenes: Avenida Bolognesi 657
Avenida Circunvalacion Mz B-5- Fatima

1.2 ANALISIS INTERNO

El andlisis desarrollado en el presente trabajo corresponde a la sede y almacén principal

ubicados en la Avenida Bolognesi.

Este analisis interno pretende identificar, describir y evaluar factores internos que afectan el
funcionamiento normal de la pequefia empresa, teniendo como objetivo el hallazgo de las
debilidades e ineficiencias que proporcionen suficiente informacién para el posterior

analisis del control interno COSO y el planteamiento de la propuesta de mejora.



En primer lugar, se describirdn las caracteristicas internas de la empresa conformada por los
productos, proveedores, clientes y unidades de la organizacion. Luego, se describird en
profundidad las funciones y cargos del personal para conocer su desenvolvimiento desde sus
inicios hasta la actualidad y finalmente, se realizard un analisis sobre la situacion financiera

de la empresa para conocer su capacidad y situacién econdmica.

1.2.1 Caracteristicas internas

Se refiere a los elementos internos que conforman la organizacion, que trabajan
conjuntamente bajo la direccion del propietario para su correcto funcionamiento y el logro

de los objetivos.

Lo conforman recursos fisicos y humanos, dentro de los cuales se procedera a la descripcion
de los productos comercializados por la empresa, proveedores, clientes, y las unidades en la

organizacion.

A continuacion se describen algunas caracteristicas internas generales:

e Atencion: Los vendedores ofrecen un servicio de atencion buscando la satisfaccion
del cliente y brindan orientaciébn o asesoramiento sobre el producto que esta
buscando, su funcionalidad y las diversas marcas que ofrece su cartera de productos.
De hecho, se tiene en cuenta que la mayoria de los clientes no tiene un conocimiento
claro sobre las autopartes de sus automoviles.

e Fiabilidad: Antes de la entrega de los productos, algunos de estos son revisados bajo
la mirada de los clientes, garantizando su funcionamiento y calidad, ya que existe

cierta incertidumbre por parte de algunos clientes sobre lo que su vehiculo realmente



necesita. Ante todo, se le ofrece la facilidad de poder cambiar el producto si luego de
consultar con su mecéanico no sea el repuesto buscado o presente alguna falla.

Precio: Ofrece una gama de precios accesibles para todos los clientes, que van en
relacion con la calidad del producto. También son sujetos a descuentos del 5%, 10%
y 15%.

Costos: Los costos son asignados directamente en relacion con la calidad del
producto y su procedencia.

Disposicion de pago: Ofrece la facilidad de pago al contado y a crédito, aceptacion
de cheques, tarjetas de débito y de crédito.

Disponibilidad: La empresa es reconocida por la disponibilidad de stock de los
productos buscados. En caso de no contar con la pieza requerida, se ofrece el
servicio de pedido especial: se solicita el producto a sus proveedores de Lima y este
llega al dia siguiente. Ademas, se entregan pedidos fuera de Piura, especialmente a
Talara, Paita, Sullana y Tumbes.

Comunicacion con los clientes: Las cotizaciones de los productos se pueden
solicitar via telefonica y por correo electrénico. Aln carece de pagina Web.
Tiempo de respuesta y de entrega: El tiempo que toman los vendedores para
entregar el producto es complejo, ya que se tiene que revisar el precio y el stock en
tienda o almacenes. Sin embargo, es de forma rapida y 6ptima cuando se trata de
productos de facil recordacion o que se manejan facilmente a diario.
Actitud: La actitud de los vendedores frente al trabajo es de amabilidad, buena
atencion, paciencia y orientacion para con el cliente, con la finalidad de lograr su

satisfaccion.



10

1.2.1.1 Descripcion de productos de comercializacion

Los productos que comercializa la empresa son autopartes, lubricantes y accesorios para

todos los vehiculos automotrices, excepto motocicletas.

El rubro de autopartes guarda relacion con el rubro automotriz, el cual se define como un
mercado dindmico por su constante actualizacion e innovacién de modelos de autos, y la

reparacion continua y necesaria que estos demandan.

La empresa toma en cuenta la actualizacion de productos de acuerdo a la demanda del

mercado.

e Cartera de productos: La empresa tiene como Unico negocio la venta de autopartes,
lubricantes y accesorios para una variedad de vehiculos automotrices, excepto
motocicletas.

Las marcas que comercializa son las siguientes:

> Nissan

> Volkswagen
» Toyota

> Kia

» Mitsubishi
» Hyundai
» Ford

» Volvo

» Chevrolet
> Perkins

> lsuzu

» Daihatsu
» Mazda
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> Mercedes
» Suzuki

> Scania

En este rubro, se ofrece variedad de productos, de diferentes precios, y en su mayoria
importados. Los que proceden de paises como China, Corea, Taiwan se caracterizan por
tener precios bajos, ya que son de calidad mediana. Los que provienen de Europa, Estados
Unidos y Japén poseen un precio mas alto, relacionado directamente con la calidad del

producto. Existe también fabricacion nacional de algunas autopartes, cuya calidad es media.

A continuacidon, se describen los productos por categoria que se comercializan en la

empresa.

e Lubricantes

» Aceites de motor
Aceites de caja y coronas
Aditivos en general
Silicona

Refrigerante

YV V V VY V

Grasas

e Piezas de Motor

» Bomba de aceite

» Metales de biela, de bancada y de levas
» Fajas de distribucién

» Cadena de distribucion

» Juego de Empaques

>

Eje de levas de ciguefial



Pistones

Camisas

Soportes de motor y de caja de cambios
Anillos

Templadores

Valvulas de motor

YV V V V V V VY

Guias de cadena

Suspension

» Amortiguadores
» Barras de direccidn, de torsion y transmision
» Resortes

» Trapecios

Transmision

» Caja de cambio y corona
» Bomba hidraulica

Direccion

> Cremalleras
Barra central de direccién
Brazos de direccion

Terminales

Rétulas

vV V V V V

Puntas de palier

Sistema de Encendido

» Arrancadores
» Distribuidores: mddulo de encendido, platino, condenso
» Alternador

12



Acumulador
Baterias

Relays

Bobina de encendido

Alarmas de retroceso, cornetas y sirenas

V V.V V V VY

Sensores

Freno y embrague

A\ 4

Bomba de freno

Vacios o hidrovac

Bombines, cilindros de freno
Cafierias de freno

Cable de acelerador, de embrague y de freno
Disco de freno

Tambor

Bomba de embrague o maestria
Bombin de embrague

Disco embrague

Plato de embrague

Collarin

Liquido de freno

V V V V V V VYV V V VYV V V VY

Mangueras de embrague

Accesorios

» Parachoques

Espejos, Faros, micas
Tapas de gasolina
Limpiaparabrisas

Mangueras

YV V V V V

Faros y micas

13
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e Cardan:

» Yugo
> Cruceta
> Brida
» Oreja
e Rodamientos

» Rodajes
> Retenes

> Bocamazas

1.2.1.2 Principales proveedores

Los proveedores son un elemento esencial en la empresa, ya que suministran los productos
necesarios para que la entidad asegure la continuidad de sus actividades comerciales y la
satisfaccion de sus clientes. EI aumento de los proveedores ha ido de la mano con el
crecimiento de la empresa, forjaAndose una provechosa relacion proveedor-cliente, mediante
el cumplimiento de pagos puntuales y manteniendo un buen record crediticio. Esto tiene

como ventaja que se realicen acuerdos acerca de los precios y mecanismos de financiacion.

Esta relacion permite que los proveedores suministren informacion sobre el mercado,

orientacion y valores.

A continuacién, se detallan los proveedores locales y nacionales con los que trabaja la

empresa actualmente.



Locales:

Los proveedores locales son aquellos que se encuentran en la localidad de Piura.

e HUEMURA SAC
e SERCORISAC

Nacionales:

e GC IMPORTADORES SAC

e MINAS Y CONCENTRADORES SA

e DAVALOS IMPORT SA

e RENUSA

e TRILUZSA

e CORPORACION RODASUR SRL

e CONTIX SA

e D&T HEITNER EIRL

e PEVISA AUTO PARTS SA

e IMPORTACIONES Y REPRESENTACIONES FRANCO SAC
e CONSTRUCCIONES PERUANAS SA

e MyD CONSORCIO MULTIPLE SAC

e AUTOREX PERUANA SA

e MCC REPRESENTACIONES EIRL

e COMPANIA PAR SRL

e IMPORTACIONES PERUVIAN SA

e INVERSIONES VARCOLI SA

e WILLY BUSCH SCRL

e PROVENSER SAC

e REPVASA SRL

e SERVICIOS LOGISTICOS DIESEL SAC
e SAN JORGE IMPORTACIONES AUTOMOTRICES SRL
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IMPORTACIONES INGA SA

DISTRIBUIDORA VEGA SA

NATIONAL BEARING COMPANY SAC (NABECO)
CORPORACION LUMBER SAC

CIA. IMPORT. DE REP. EL PROGRESO SAC (CIREPSAC)
JAPAN CORPORATION SAC

FRENOSA

INVERSIONES TELLO GARCIA EIRL (INTEGAR)
TAKAYAMA SAC

MANGUICORREAS INDUSTRIALES SAC
CORPORACION JOFRAN CLAUSTE EIRL
IMPORTACIONES CATUSITA SA

GRAINZA SAC

AUTOPARTES SA

INTERNATIONAL PARTS SERVICE PERU SRL
ELECTRO CONDUCTORES PERUANOS SAC (ELCOPE)
DY L IMPORT EXPORT SAC

ARRIOLA SA

ELIMPORT INVERSIONES SRL

RETENES WEISER SAC

DAROGY IMPORT

PAREDES WONG IMPORT EIRL

MITSUI AUTOMOTRIZ SA

NIPPONAUTO SAC

KONAYOSHI IMPORT AUTOMOTIVE SAC
IMPORTACIONES CAISSA SAC

FM BEARINGS SERVICE (FLOR MARIA MACHACA VENTURA)
FADRISAC

FRENOS Y AUTOPARTES MASTER SA

UNIVERSO IMPORTACIONES (CARLOS EDUARDO MELENDEZ ARAUJO)
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e HERRAMIENTAS Y ACCESORIOS SAC (HERRACOM)
o IMPORTADORA DE REPUESTOS PORTOFINO SAC
e ARDINI TRADING EIRL

e INDUSTRIA DE RESORTES Y RETENES SAC

e ELECTRONIC KATHERINE D&R SRL

e |-PEXPERU SAC

o ANDINA MOTOR'S COMPANY SRL

o RICARDO DONGO EIRL

e LEEFILTER DEL PERU SA

e VISTONY SAC

e MAYRASOL IMPORT SAC

e |IRPSRL

e MALLAS RESORTES & CABLES SAC (MRC)

e EL ROBLE EIRL

e RESEDISA EIRL

1.2.1.3 Principales clientes

El cliente es el elemento méas importante de toda la organizacion. Durante el desarrollo de la
empresa, el directivo se ha encargado de cultivar y mantener una saludable relacion con los

clientes, abasteciéndolos con una diversidad de productos, descuentos y ventas a crédito.

El directivo considera que conservarlos es uno de los mayores activos para el negocio, con
el tiempo las recomendaciones y preferencia de los clientes han aportado un crecimiento

mas sostenible a la empresa.

El ofrecer crédito a los clientes, especialmente a los corporativos, ha logrado que las ventas

aumenten y se establezcan lazos de confianza mas seguros y duraderos.



A continuacion se detallan los clientes a los cuales se les ofrece crédito:

Corporativos

COMPLEJO AGROINDUSTRIAL BETA SA
CONSTRUCCION Y ADMINISTRACION SA
CHIMU AGROPECUARIA SAC

DINO SRL

ECOACUICOLA SAC

LC CONTRATISTAS GENERALES SRL
MARICULTURA DEL NORTE SAC

NEMO CORPORATION SAC

SOUTH AMERICAN DRILLING

SOUTH AMERICAN ADMINISTRATION
OBRAS Y SERVICIOS PETROLEROS SAC
RANSA COMERCIAL SA

SOCIEDAD AGRICOLA SATURNO SA
SERVICIOS PETROLEROS Y CONEXOS SRL
SOCIEDAD AGRICOLA RAPEL SAC
MAPLE ETANOL SRL

ALFREDO PIMENTEL SEVILLA SA
LUBRISENG EIRL

GAM ALQUILER PERU SAC

GERENCIA SUBREGIONAL LUCIANO CASTILLO COLONNA

18
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e ODEBRECHT LATINVEST OPERACIONES Y MANTENIMIENTO SAC
e CORPAC SA

e INTERAMERICANA NORTE SAC

e CONCAR SA

e PETROLERA MONTERRICO

Publicos

e PROYECTO ESPECIAL CHIRA PIURA
e PROYECTO ESPECIAL DE IRRIGACION HIDROENERGETICO DEL ALTO
PIURA (PEIHAP)

1.2.1.4 Unidades de la organizacién

Se refiere a las divisiones que ocupan las personas dentro de la organizacién, quienes
trabajan en grupo para alcanzar los objetivos de la empresa mediante el correcto desarrollo

de sus funciones asignadas.

Seguidamente, se describe de manera general, por quienes estan conformadas las unidades
de la organizacion. En el proximo apartado se detalla y analiza a profundidad las funciones

de cada unidad.

v' Gerencia
La conforma el propietario de la entidad, quien ejerce su labor como directivo y
administrador de la empresa. Por lo tanto, es el encargado de organizar, planificar,

dirigir y controlar la empresa.
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Es el encargado de delegar las responsabilidades y actividades a sus subordinados.
Al ser una empresa pequefia, presenta como ventaja que la interactividad vy
comunicacion del directivo con sus empleados se realice de manera directa. Es el

responsable principal del desarrollo y orientacion de la empresa.

Contabilidad

Integrada por un asistente contable, que a la vez, ejerce como asistente
administrativo.

La empresa recibe asesoria de un contador externo, quien se encarga de ejecutar los
estados financieros de la empresa con la informacion suministrada por el asistente
contable. Este colaborador esta a cargo del registro y documentacion de los distintos
procesos que realiza la empresa. Asiste directamente al directivo y al contador
externo.

Ventas

Esta unidad esté constituida por cuatro vendedores que estan bajo supervision directa
del propietario.

Principalmente se encargan de la venta, asignacion de precios y ordenamiento de los
productos.

Reciben las indicaciones del directivo sobre las responsabilidades y funciones a
realizar.

Almacén

Esta conformado por un encargado de almacén, que se encarga principalmente de la

distribucion y ordenamiento de los productos.
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Esta bajo supervision de la hija mayor del propietario y es el area donde mas rota
personal.
El establecimiento principal de almacenamiento se encuentra apartado de la tienda

principal.

1.2.2  Analisis y descripcion de las unidades de la organizacion

Las unidades de la organizacion son parte de la estructura de la entidad, por lo tanto, es
importante estudiar su comportamiento, desenvolvimiento y estilo de trabajo desde los
inicios hasta la actualidad, con el fin de conocer las debilidades que seran necesarias

identificar para definir el método de investigacion que plantea el presente trabajo.

1.2.2.1 Gerencia

El propietario, el sefior Manuel Jiménez, es el gerente de la empresa y es quien tiene a cargo

la organizacion, planificacion, fijacion de objetivos, la motivacion y el control.

Al propietario se le define como un estratega que ha sabido encaminar su negocio, a través
de su experiencia, vision de crecimiento, habilidades comerciales y liderazgo para la
direccion de su personal. Sumado a una buena actitud frente al trabajo, esfuerzo y
perseverancia, ha conseguido enfrentar los retos personales y profesionales, logrando la

permanencia en el mercado.

Inicialmente, su estilo de direccion se caracterizo por tener un caracter fuerte, influyente,
dominante, exigente, restrictivo, firme en sus decisiones y controlador. Dichas actitudes
fueron necesarias para ejercer la disciplina, responsabilidad y eficiencia de sus trabajadores,

y asi lograr ventas eficaces e impulsar a que la gente cumpla con los objetivos propuestos.
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Como responsable y lider de la empresa es quien tomaba las decisiones y determinaba que
actividades debian llevarse a cabo, informando y dando consignas sobre los objetivos para
su respectivo cumplimiento. Se empefi6 también en la formacion de valores, dando charlas
grupales y personales a los trabajadores, remarcando como punto importante el trato a los
clientes, la honestidad de entregar los productos correctos, no vender por vender, y explicar

al cliente lo que realmente esta llevando.

En cuanto al entrenamiento y capacitacion de sus empleados, el propietario con su vasta
experiencia en el rubro se encarg6é de compartir sus conocimientos, capacitar y supervisar a
sus colaboradores, quienes mediante su destreza y desempefio adquirieron la experiencia

necesaria para realizar su funcion.

Las ventajas que se lograron con este estilo de direccion, fueron el aumento de las ventas y
el crecimiento de la empresa. Asimismo, la supervision directa a los trabajadores y llamadas
de atencion consiguieron que se disminuya la probabilidad de adormecimiento, el descuido
de las tareas, la mala atenciéon o que no se satisfaga la necesidad del cliente. Mediante el
control y supervisién directa, el propietario se cercioraba de que la venta se haya efectuado
adecuadamente y se haya entregado el producto que realmente necesitaba, de esta manera
lograba que los trabajadores no vendieran por vender, ni ofrezcan un producto que no

estaban seguros.

La experiencia de los vendedores se forjo con la practica del dia al dia, es decir, se baso en
una instruccion directa en el puesto, lo que hoy se conoce como mentoring?. Esto conllevé a

que los trabajadores aprendieran al mismo tiempo que cumplian sus funciones, de esta

1 Metodologia de aprendizaje interpersonal donde se asigha una persona con experiencia y conocimiento
(mentor), que apoya a un empleado a comprender su desarrollo profesional.
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manera conseguian una retroalimentacion inmediata sobre sus resultados, sin necesidad de
hacer inversiones costosas como capacitaciones, charlas o alguna herramienta de aprendizaje

programado.

Esta forma de dirigir también contrajo desventajas, por ejemplo, se cre6 un ambiente de
tension para los trabajadores por la alta exigencia y supervision del directivo; se debe tener
en cuenta que los trabajadores ingresaron sin experiencia, por lo tanto no manejaban todos
los conocimientos sobre el rubro autopartista. Esto generaba también frustracion en algunos,
el caracter fuerte del directivo intimidaba y creaba miedo en el grupo de trabajadores, lo cual
producia rotacién y ausentismo. Varios trabajadores no se adecuaban a este estilo de trabajo

y terminaban renunciando.

Ahora bien, al caer toda la responsabilidad en el propietario, origina que se enfoque mas en
lo operativo y descuide sus labores como directivo. Su interés por la persecucion de los
objetivos de alcanzar ventas significativas ocasiona que descuide el capital humano,
sintiéndose este sector poco valorado e incentivado. Por otro lado, la poca participacion de
los trabajadores al momento de la toma de decisiones suscitaba que opinen limitadamente en
dar a conocer sus puntos de vista, consultando al directivo continuamente y provocando su
malestar o desconcentracion. Por ende, esto genera que se desatienda temas de organizacion

interna como ordenamiento, control interno, propuestas estratégicas y de formalizacion.

Las caracteristicas sobre su estilo de dirigir inicialmente, guardan relacion con lo que dice
Chiavenato (2006) sobre el liderazgo autocratico, donde expone que este tipo de lider
centraliza las decisiones, impone ordenes sin la participacion del grupo y espera que lo

obedezcan. Determina los pasos a seguir, de uno en uno, a medida que sean necesarios e
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imprevisibles para el grupo; fija la tarea a cada uno. Este tipo de lider es dominante, los

elogios y las criticas de cada miembro son personales.

No obstante, estas caracteristicas se dan comUnmente en la realidad de las pequefias
empresas, como Anzola (2010) menciona “ecl empresario pequefio es conservador y
empirico: Toda la direccion de su empresa la basa en el conocimiento de su experiencia
acumulada, rechaza cualquier intromisién en sus actividades y no se apoya en alguna técnica

que fundamente sus decisiones de planeacion o control, es especial de caracter cuantitativo”

Sin embargo, con el transcurso del tiempo la situacion sobre su estilo de administrar se fue
modificando por distintos factores. Los cambios son necesarios a medida que va creciendo
la empresa, lo sustenta Longenecker & More (2007) concluyendo que “un empresario puede
utilizar diferentes estilos en diferentes momentos a medida que trata de obtener o mejor de

su empresa y empleados”.

Con el paso de tiempo, el personal adquiri6 méas experiencia, conocimiento y practica para
desenvolverse en el rubro de las ventas, logrando conocer las necesidades del cliente y
asesorarlos sobre productos que podrian necesitar posteriormente. Los trabajadores lograron
desenvolverse solos, ganandose asi la confianza de los clientes y que el publico los busque a

ellos, con la seguridad de obtener una buena asesoria y encontrar su producto.

Asimismo, una vez desarrolladas las habilidades de sus trabajadores, el duefio de la empresa
recibid consejos de externos y por algunos temas de salud, se inclin6 a cambiar su estilo de
direccion, disminuyendo su caracter dominante, desconfiado y autoritario. De esta manera se
logré delegar responsabilidades, desarrollar su equipo de trabajo, compromiso con los

clientes y fomentar mas entusiasmo a sus vendedores mediante consejos.
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La delegacion del trabajo y distribucion de tareas generé que los trabajadores se
desenvuelvan por si solos y aprendieran a solucionar problemas de inmediato, a excepcion
de algunos casos que se analizaran mas adelante. En situaciones de emergencia, donde se
requiere de decisiones inmediatas y no hay tiempo para consultar al directivo, el personal ha

sabido decidir rapidamente y llegar a una solucién.

El directivo mejord su manera de distribuir el trabajo y el desarrollo de tareas, hoy en dia el
gerente y los trabajadores saben cuéles son los procedimientos para ser eficaz una venta y
tener un cliente satisfecho. Ademas, ha conseguido a fomentar el compromiso de los
trabajadores hacia la empresa, por ejemplo, si es hora de su salida y la venta ain no se ha
cumplido, ellos sacrifican parte de su tiempo hasta terminar su labor. Sin embargo, se
observa cierta falta de apoyo como equipo entre los trabajadores y aln presentan problemas
en su ambiente de trabajo. Se puede decir, que se desenvuelven mejor individualmente que

en grupo, y esto afecta el ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas estan relacionadas con lo que describe Chiavenato (2006) sobre
liderazgo orientado a las tareas, donde explica que el lider es altamente l6gico, analitico y
tiene una compresion de cémo lograr el trabajo enfocandose en los procedimientos
necesarios en el lugar del trabajo. Tiene en cuenta que una tarea mayor necesita de la
delegacion del trabajo para asegurarse que todo se haga a tiempo y de manera productiva. Se

enfoca mas en el desarrollo de las tareas, que en su capital humano.

Es decir, en este caso el lider esta menos preocupado con la idea de proveer a los empleados,
no considera importante invertir en desarrollar y alimentar el capital humano para

proporcionar mayor valor a la empresa a largo plazo; esta mas enfocado en que el trabajo se



26

haya cumplido y alcanzar sus metas especificas. Lograr una venta eficaz no hace una venta

eficiente.

En cuanto a las funciones que realiza el directivo: designa las tareas a realizarse a los cuatro
vendedores, recibe las cotizaciones, las cuales son solicitadas via correo electronico, via
telefonica o presencial y las deriva a cada trabajador de forma que la tenga lista

inmediatamente.

Coordina con el contador interno la planificacion de los pagos a corto y largo plazo,
asimismo, verifica que los cobros se estén realizando de forma efectiva. Coordina con el
contador externo las asesorias y ejecucion de los estados financieros. Define también los

contratos, fija las remuneraciones y administra los pagos correspondientes a la empresa.

Cada dos semanas atiende a los proveedores que llegan a ofrecer su gama de productos, por
lo que apoyado en el cuaderno donde anotan los trabajadores los productos que se han
agotado, realiza su lista de compras. Los proveedores proporcionan informacion sobre las
actualizaciones del mercado autopartista, suministran catalogos y ofrecen invitaciones a
capacitaciones realizadas por la empresa proveedora. Sin embargo, el personal no asiste a

estas Ultimas por realizarse dentro del horario de trabajo.

La supervision permanente le permite conocer el desenvolvimiento de las ventas, ademas, el
constante contacto con el publico y los proveedores, le posibilita estudiar el mercado,
actualizarse respecto a los continuos problemas de los automoviles, indagar sobre el
comportamiento de sus clientes, las nuevas tendencias, y sobre todo, tener conocimiento de
los productos que tienen mas demanda o estan por salir. Por otro lado, le sirve también para

evaluar el desempefio continuo de los colaboradores, mediante supervision directa.
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Por ende, se desenvuelve como gerente, administrador, supervisor, delegado y es

responsable tanto del éxito o fracaso de la empresa.

1.2.2.2 Contabilidad

Esta unidad esta a cargo del sefior Martin Hidalgo, quien cumple la funcion de asistente
contable y administrativo. También la conforma un contador externo que se encarga

unicamente de la ejecucion de los estados financieros y de brindar asesoria contable.

Martin Hidalgo tiene 41 afios de edad, es técnico contable, tiene un contrato indefinido y
lleva trabajando en la empresa 19 afios. Se caracteriza por su puntualidad, responsabilidad,
organizacion, habilidad numérica y capacidad para trabajar bajo presion; como herramienta

de trabajo tiene un sistema computarizado para el registro de sus operaciones.

Al presente, sus funciones radican en recoger las facturas y boletas para llevar
mensualmente los libros generales de compra y venta, y asi realizar la declaracion del IGV,
también verifica que las facturas recibidas contengan correctamente los nombres y datos
fiscales, ya que la ejecucion de las facturas y boletas de venta se realizan de forma manual.
Suelen cometerse errores al momento de colocar el RUC, nombre o el IGV, por lo que

debe cerciorarse cuidadosamente.

Registra las facturas recibidas de los proveedores a través del sistema computarizado
contable para mantener actualizadas las cuentas por pagar. Organiza la periodicidad de las
letras a pagar y proporciona un informe al gerente sobre los pagos semanales y mensuales

que debe realizar.
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También recibe las cotizaciones que se envian por correo electrénico; una vez atendida por

los vendedores, les responde a los clientes.

Realiza los pagos y cobros en las entidades bancarias, cuenta con una carta poder que le
permite ir en nombre del gerente, ya que este Ultimo se encuentra muy ocupado. Del mismo
modo, se encarga del pago de los servicios, como luz, agua, lineas telefonicas, internet y la
gestion de los permisos sectoriales y licencias, los cuales debe verificar se encuentren

vigentes.

Efectta las planillas del personal, calcula las retenciones de impuesto sobre la renta de cada
uno, y realiza los ajustes en caso no hayan cumplido con alguna disposicién. Se encarga de
que las cobranzas de los clientes a crédito se realicen correctamente, mediante la revision de
los estados corrientes de las cuentas bancarias en soles y en dolares, de lo contrario, debe

solicitar via correo electronico o via teléfono el pago correspondiente.

Actualmente, la empresa no presenta debilidades en cuanto al cumplimiento de presentacion

de los documentos contables y financieros.

Reporta al gerente y al contador externo.

1.2.2.3 Ventas

El &rea de ventas es dirigida por el Gerente, el cual tiene como responsabilidad principal
encaminar la fuerza de ventas, mediante la ejecucion, planeaciéon vy control de las

actividades.
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Esta unidad esta conformada por cuatro personas, los sefiores Oscar Osorio, Juana Ocafia,
Maria Pérez y Alexis Garcia, quienes llevan trabajando en la empresa veintiuno, veinte,
ocho y dos afios respectivamente; en cuanto a sus habilidades informaticas, dos de ellos
tienen un nivel intermedio, mientras que los otros dos restantes carecen de esta habilidad o
tienen un nivel basico. A la fecha cuentan con todos los beneficios laborales y reportan

directamente al gerente.

Se debe tener en cuenta que existen clientes que tienen un bajo conocimiento sobre las
piezas o problemas que presenta su automovil, por lo que la mayor parte son influenciados y
aconsejados por las recomendaciones de sus mecanicos o por la persona responsable del
mantenimiento de su vehiculo. Asi, los vendedores cumplen la funcién de aconsejar al
cliente acerca del producto que esta llevando y lo que podria necesitar en el futuro. Con el
paso del tiempo, han logrado reunir una cartera de clientes, obteniendo opiniones favorables
como “todo lo encuentran en esta tienda”, o también “todo lo encuentro aqui, pero se

demoran mucho”.

Las funciones de los vendedores se basan en realizar la venta a través de un buen servicio,
aconsejar al cliente sobre el producto que estd adquiriendo y asesorandolo sobre el uso
apropiado para que tenga una éptima experiencia. En caso sea un producto eléctrico, debe
comprobar frente al cliente que el producto funciona correctamente. También, generan los

comprobantes de pago correspondientes y se encargan del empaquetado del articulo.

Al realizar ventas a crédito, consultan con el asistente contable si el cliente al cual se le

ofrece crédito, esta al dia en sus pagos para proceder a la venta.
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Su alto contacto con el cliente le permite obtener informacion sobre lo que sucede en el
mercado, obteniéndola mediante las inquietudes, devoluciones, reclamos, sugerencias,
quejas, averias, por parte de los clientes. Igualmente, obtiene informacion a través de los
proveedores, quienes comunican sobre los nuevos productos en el mercado, precios de la

competencia, cambios de precio, etc.

Se encargan también de la revision de mercaderia entrante, asignan los precios y colocan los
productos en su respectivo lugar. Poseen un cuaderno de compras, donde colocan la
mercaderia faltante y a la llegada de los proveedores, consultan con ellos sobre las

cantidades y precios de los productos que necesitan.

Dentro del sistema de trabajo que sigue esta area es importante ahondar en lo que respecta a

las ventas y los pedidos especiales que ofrece la empresa:

Venta a crédito a clientes corporativos

La empresa busca atender a clientes corporativos con la finalidad de satisfacer esta demanda
y a la vez incrementar sus ventas. Los clientes son evaluados previamente para verificar si
son sujetos de crédito. Cabe resaltar que a este tipo de clientes se le ofrece la facilidad de

financiamiento.

El requerimiento de estos clientes es recibido, revisado y cotizado. Se envia la cotizacion y
si es aprobada, se atiende el pedido. La mercaderia se entrega junto con la guia de remision
y se pacta la fecha de cancelacion. El crédito que se ofrece es de 20, 30 y de 60 dias. El
representante del cliente corporativo, previamente autorizado y cotejado, firma la guia de
salida para certificar que recibio la mercaderia a crédito. Posteriormente, se efectua la

cobranza, esta puede ser en efectivo, deposito bancario o cheque.
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Pedidos especiales

Estos pedidos se realizan como una alternativa para los clientes que no encuentran sus
productos en la plaza de Piura, debido a que sus vehiculos son poco comerciales. El pedido
es cotizado directamente a los proveedores de Lima. Cuando se consigue el producto se
comunica al cliente el precio y el plazo de llegada. Si el cliente acepta, se emite un recibo
por el pago del 30% o 50% del importe total, como garantia. Una vez llegado el producto se

comunica al cliente y se le entrega el comprobante de pago respectivo.

Las herramientas de venta a crédito y pedidos especiales han colaborado en el crecimiento

de la empresa y en la creacion de una cartera de clientes.

El gerente es quien asigna las estrategias de venta relacionadas con la fijacion de precios,
coordina, revisa y aprueba el presupuesto de las compras. Las politica de descuentos que
ofrece la empresa son de 5%, 10% y 15%, estos son establecidos por el gerente, luego de un

analisis general de las compras y de los precios en el mercado.

A proposito, hay que resaltar que esta area no cuenta con un sistema de facturacién, por lo
tanto, las facturas, boletas y guias se realizan de forma manual, sumado a ello, no se han
establecido politicas que guien a los vendedores, lo que conlleva a posibles errores al

momento del llenado de datos u omisién de documentos, por ejemplo, las guias de despacho.

Igualmente, la carencia de un sistema computarizado para el inventario, ocasiona que
cuando el cliente consulta por un producto, tanto de forma presencial como via telefonica, el
vendedor deba desplazarse hasta la ubicacion del producto para cerciorar el stock y precio y

asi dar una respuesta certera. Si no lo encuentra, pasa a buscarlo en el almacén, esto
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ocasiona demoras en el tiempo de respuesta, es decir, no se estd optimizando los tiempos,

produciendo malestar en los clientes.

Durante estos afios se ha intentado automatizar los procesos operativos, segun entrevista con
el gerente, quien sefiala que se ha adquirido dos veces un software de inventario, sin
embargo, no ha habido un seguimiento y control constante de este para su ejecucion.
Ademas, dos de sus vendedores no manejan herramientas informaticas, por lo que el logro
de este objetivo fue fallido. No obstante, es consciente que es de gran importancia la
automatizacion para optimizar los tiempos de respuesta y las ventas no solo sean eficaces
sino también eficientes. Los més afectados son los vendedores, pues tienen que lidiar con el

malestar de los clientes ocasionado por la espera.

Actualmente, los vendedores no tienen especificado las politicas de venta por escrito, no
presentan informes sobre las ventas a corto o largo plazo, carecen de un plan de ventas

definido y no cuentan con incentivos o capacitaciones periodicas.

1.2.2.4 Almacén

Esta area se encarga de salvaguardar el principal activo de la empresa: recibe, mantiene y

controla los diferentes productos de la empresa.

Esta seccion presenta una alta rotacion de trabajadores, quiza se debe a la falta de un
sistema computarizado de gestion de inventarios y a la complejidad que demanda esta area.
Actualmente, no hay un encargado fijo de almacén, durante la realizacion de esta
investigacion se encontraba a cargo la sefiorita Karla Mogollon, cuyo contrato es por tres

meses Y esta bajo la supervision de la hija mayor del gerente, Cinthia Jiménez.
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Segun la entrevista que se realiz6 a la hija mayor, ella declara que actualmente se utiliza un
software incompleto, es decir, se emplea uno de los softwares que se compré anteriormente
y que no llegdb a completarse su ejecucion, por lo que sélo se usa para el ingreso de
productos Yy la ubicacion de estos. Sin embargo, no descargan automéaticamente las salidas ni

emite informes sobre la situacién de los productos.

La carencia de un sistema de gestion de inventarios conlleva a que los tiempos de respuesta
para el cliente sean complejos, ya que se tiene que revisar las existencias constantemente

para dar una respuesta acertada, lo que acarrea un control interno inadecuado.

Segun lo observado, hay productos que no han rotado, mercaderia defectuosa que aun
permanece en almacén y se ha detectado pérdida de productos. Ademas, se presentan

continuos problemas porque los proveedores mandan mercaderia de mas.

Al almacén tienen completo acceso los cuatro vendedores, ya que se ubica a dos puertas de
la tienda principal, por lo que los vendedores se encuentran a su libre albedrio y sin
supervisién durante el desplazamiento de los productos del almacén hacia la tienda

principal.

Al presente, las funciones del encargado de almacén son registrar las entradas y salidas de la
mercaderia, por parte de clientes o proveedores; organizar y mantener actualizado el
inventario; programar, dirigir, y controlar las actividades de recepcion, despacho, registro y
control de la mercaderia; mantener actualizadas las érdenes de compra, guias de entrega y
documentos afines; revisar los productos en mal estado o en desuso e informar al asistente

contable para que se efectue el registro correspondiente.
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El encargado siempre verifica que los productos recibidos, cumplan con la cantidad y
especificaciones establecidas en la orden de pedido junto con la guia de remisién, del
mismo modo, que se encuentren en buen estado, debido a que ha habido casos en que los

proveedores envian mercaderia adicional a su orden de compra.

Por la gran diversidad de productos, coloca las caracteristicas y precio de la mercaderia en
una parte visible de la caja, asi también los clasifica de forma ordenada, para que sea facil el

hallazgo de los mismos.

1.2.3 Situacion Financiera

Los estados financieros son documentos en los cuales se puede observar, de una manera
numérica, la situacion financiera de la empresa; estos documentos son serios y con validez

oficial.

Por ello, se analizara el balance general y el estado de ganancias y pérdidas, en los cuales se
muestran los ingresos, gastos y ganancias, es decir, el rendimiento que tiene la entidad a lo

largo de un periodo determinado.

Se desarrollard un analisis financiero que relacionen partidas de los estados contables para
obtener datos que interpreten las diversas circunstancias que marcan la vida de la empresa.
Este anélisis consta de un andlisis porcentual vertical, ratios financieros, cuadro de origenes

y aplicaciones de fondo, y un flujo de efectivo.

El objetivo de este analisis es conocer la situacion financiera de la empresa, esta informacion

es Util para determinar el riesgo de la operacion y la capacidad de pago, asimismo, la
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corroboracion y revision de estos documentos permitira colaborar en uno de los objetivos de

estudio del método COSO que se plantearda més adelante.

1.2.3.1 Balance General

El balance esta estructurado en dos partes, activo y pasivo. El pasivo representa los medios
de financiacion que dispone la empresa, tanto propios como de terceros; mientras que el

activo indica en que bienes se ha invertido el dinero de la empresa.

En el siguiente cuadro se presenta el Balance general de la empresa de los ultimos tres afios:



CUADRO 1: BALANCE GENERAL REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L":
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BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L

AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO

EXPRESADO EN NUEVOS SOLES

Cuentas ANO2011 | ANO2012 | ANO 2013
Cajay Bancos 34,321 23,455 32,236
Ctas por cobrar 497,765 525,865 560,865
Mercaderias 1,264,304 1,410,223 1,522,123
Envases y embalajes 40,101 40,101
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 1,796,390 1,999,644 2,155,325
Inmuebles, maquinariay equipo 62,333 63,667 65,472
Dep Inm, activ arren Fin. e IME accum. -25,444 -32,911 -39,368
Intangibles 167 167 167
Activo Diferido 197,150 172,510 172,510
Otros activos no corrientes 7,063 1,705 18,846
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 241,269 205,138 217,627
TOTAL ACTIVO NETO 2,037,659 2,204,782 2,372,952
Trib. Y apor sis pen y salud por pagar 4,386

Remuneraciones y participaciones por pa 2,913 1,625
Ctas por pagar comerciales-terceros 499,615 655,195 931,447
TOTAL PASIVO CORRIENTE 504,001 658,108 933,072
Obligaciones Financieras 778,672 706,743 554,749
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 778,672 706,743 554,749|
TOTAL PASIVO NETO 1,282,673 1,364,851 1,487,821
Capital 555,352 555,352 555,352
Capital Adicional Positivo 147,147 168,157 168,157
Resultados acumulados positivos 26,735 52,487 116,422
Utilidad del ejercicio 25,752 63,935 45,200
TOTAL PATRIMONIO 754,986 839,931 885,131
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2,037,659| 2,204,782 2,372,952

Fuente: Repuestos y representaciones Frank E.l.R.L

2 La partida cuentas por cobrar, estd conformada por cuentas por cobrar personales y comerciales.
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1.2.3.2 Estado de Ganancias y pérdidas

Este documento muestra los ingresos Yy gastos de la empresa en un determinado tiempo.

El siguiente cuadro muestra el estado de pérdidas y ganancias de los tres Gltimos afios.

CUADRO 2: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.LLR.L

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L
AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO

EXPRESADO EN NUEVOS SOLES

Cuentas ANO2011 | ANO2012 | ANO 2013
Ventas Netas o ingresos por servicios 1,622,582 1,673,309 1,654,914
Ventas Netas o ingresos por servicios 1,622,582 1,673,309 1,654,914
(-)Costo de ventas -1,330,517 -1,331,113 -1,316,029]
Resultado bruto Utilidad 292,065 342,196 338,885
(-)Gastos de Administracion -257,737 -252,686 -274,314
Resultado de Operacién Utilidad 34,328 89,510 64,571
(+)Otros ingresos gravados 2,460

(+)Otros ingresos no gravados 1,826

Resultado antes de las participaciones. Utilid 36,788 91,336 64,571
Resultado antes del impuesto Utilidad 36,788 91,336 64,571
(-)Impuesto a larenta -11,036 -27,401 -19,371
Resultado del ejercicio Utilidad 25,752 63,935 45,200|

Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L

1.2.3.3 Andlisis Financiero

En este apartado se procedera a desarrollar un desglose méas profundo. Primero se realizara
el andlisis porcentual vertical, luego, para conocer las medidas de relacién entre las partidas,
se elaboraré el analisis de ratios financieros, estas razones dan una perspectiva general de la

empresa debido a que su informacion es limitada, es decir, no lo explican todo.

Por lo tanto, una vez obtenidos los ratios, se complementara el andlisis con un cuadro de

origenes y aplicaciones de fondo, asimismo el flujo de efectivo.



1.233.1 Analisis vertical

El siguiente cuadro muestra el andlisis vertical del balance general:

CUADRO 3: ANALISIS PORCENTUAL VERTICAL DEL BALANCE GENERAL DE LA EMRPESA

BALANCE GENERAL REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L

AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO

EXPRESADO EN NUEVOS SOLES ANALISIS VERTICAL
Cuentas ANO 2011 | ANO 2012 | ANO 2013
Cajay Bancos 2% 1% 1%
Ctas por cobrar 24% 24% 24%
Mercaderias 62% 64% 64%
Envases y embalajes 0% 2% 2%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 88% 91% 91%
Inmuebles, maquinariay equipo 3% 3% 3%
Dep Inm, activ arren Fin. e IME accum. -1% -1% -2%
Intangibles 0% 0% 0%
Activo Diferido 10% 8% 7%
Otros activos no corrientes 0% 0% 1%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 12% 9% 9%
TOTAL ACTIVO NETO 100% 100% 100%
Trib. Y apor sis pen y salud por pagar 0% 0% 0%
Remuneraciones y participaciones por pa 0% 0% 0%
Ctas por pagar comerciales-terceros 25% 30% 39%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 25% 30% 39%
Obligaciones Financieras 38% 32% 23%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 38% 32% 23%
TOTAL PASIVO NETO 63% 62% 63%
Capital 27% 25% 23%
Capital Adicional Positivo 7% 8% 7%
Resultados acumulados positivos 1% 2% 5%
Utilidad del ejercicio 1% 3% 2%
TOTAL PATRIMONIO 37% 38% 37%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 100% 100% 100%

Elaboracion Propia
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L
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Este andlisis indica que en el afio 2011 del total de inversiones que realizaba, el 88% lo
destinaba a inversiones de corto plazo de mayor liquidez, principalmente en su cuenta de
cuentas por cobrar y mercaderia; el 12% de sus inversiones los destinaba a activos de largo
plazo. Mientras que en el afio 2012 y 2013 las inversiones destinadas al corto plazo

representan 91%, principalmente en mercaderia y 9% al largo plazo.

Respecto al financiamiento se puede observar que en los ultimos tres afios la empresa ha ido
aumentando su endeudamiento con terceros, en este caso con los proveedores, por lo tanto,
ha aprovechado los créditos ofrecidos por sus proveedores y de esta manera pagar Sus
deudas bancarias, lo cual se observa en la cuenta obligaciones financieras, pasar de
representar 38% en el 2011 a 24% en el 2013. Su respaldo patrimonial que representa 37%

al 2011 ha disminuido a 35% al afio 2013.

El siguiente cuadro muestra el andlisis porcentual vertical del estado de pérdidas y

ganancias:
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CUADRO 4: ANALISIS PORCENTUAL VERTICAL DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE LA EMPRESA

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE REPUESTOS Y RPSTS FRANK E.I.R.L

AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO

EXPRESADO EN NUEVOS SOLES ANALISIS VERTICAL
Cuentas ANO 2011 | ANO 2012 | ANO 2013
Ventas Netas o ingresos por servicios 100% 100% 100%
Ventas Netas o ingresos por servicios

(-)Costo de ventas -82% -80% -80%
Resultado bruto Utilidad 18% 20% 20%
(-)Gastos de Administracion -16% -15% -17%
Resultado de Operacién Utilidad 2% 5% 4%
(+)Otros ingresos gravados 0% 0% 0%
(+)Otros ingresos no gravados 0% 0% 0%
Resultado antes de las participaciones. Utili 2% 5% 4%
Resultado antes del impuesto Utilidad 2% 5% 4%
(-)Impuesto a larenta -1% -2% -1%
Resultado del ejercicio Utilidad 2% 4% 3%

Elaboracion Propia
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.l.R.L

Este analisis muestra que los costos de venta representan el 82% de las ventas en el afio
2011, logrando solamente representar en el afio 2012 el 80%, es decir, ha existido una
disminucion del costo de venta debido a que la empresa al 2012 comenz6 a comprar por

volumen, por lo que obtuvieron productos a un precio mas bajo.

Esta disminucion de los costos significa un ahorro, y mas el aumento de las ventas en el afio
2012 ha generado que la utilidad bruta crezca y represente el 20% de las ventas en los afios
2012 y 2013. Sin embargo, al afio 2013 las ventas disminuyeron y los gastos de
administracién aumentaron, representando este ultimo el 17% de las ventas, esto arroja que
la utilidad neta disminuya en el 2013, representando el 4% de las ventas en el 2012 y 3% de

las ventas al 2013.
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1.2.3.3.2 Ratios Financieros

Los ratios son indices o razones que resultan luego de relacionar dos cuentas, ya sea del

balance general o del estado de pérdidas y ganancias.

Debe tenerse presente que los ratios brindan un elemento orientativo sobre el punto que se
desea analizar, proporcionan una base sobre la que emitir una opinion, y nunca brindan una
conclusion absoluta; en cada caso habra que evaluar su significado, relevancia y peso

relativo.

Las razones que se estudiaran son los principales ratios de liquidez, actividad,
endeudamiento y de rentabilidad, con el objetivo de conocer la situacién actual de la

empresa y obtener informacién sobre los aspectos favorables y desfavorables.

A continuacion se muestra el cuadro de andlisis de los ratios financieros:
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CUADRO 5: ANALISIS DE RATIOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK
E.lLR.L

EMPRESA REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L
RATIOS FINANCIEROS

RATIOS ANO 2011 | ANO 2012 | ANO 2013
Ratios de liquidez

Liquidez Corriente 3.56 3.04 2.31
Prueba acida 1.06 0.90 0.68
Ratio de tesoreria 7% 4% 3%

Ratios de gestion

Rotacion de activos totales 0.80 0.76 0.70
Plazo promedio de cobranza (Dias) 25 28 25
Rotacién de existencias 1.05 0.94 0.86
Dias de existencias (Dias) 342.08 381.40 416.38

Ratios de endeudamiento

Pasivo a patrimonio 1.70 1.62 1.68
Endeudamiento del activo 63% 62% 63%
Plazo promedio de pago (Dias) 98.15 127.60 189.47

Ratio de rentabilidad

Rentabilidad de las ventas 1.6% 3.8% 2.7%
Rentabilidad de lainversino(ROI) 1.3% 2.9% 1.9%
Rentabilidad del patrimonio (ROE) 3.4% 7.6% 5.1%

Elaboracion Propia
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L

De acuerdo a este andlisis las razones de liquidez indican la capacidad que tiene la empresa
para cumplir con sus obligaciones a corto plazo. Al afio 2013 el activo corriente es 2.23
veces mas que el pasivo corriente. Es asi que, por cada S/1 de deuda, cuentan con S/. 2.23
para pagarla. De acuerdo a la prueba &cida, esta indica qué activos se pueden convertir en

dinero a corto plazo frente a las responsabilidades cuyo vencimiento sea menor a un afio.
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Por lo tanto, la empresa al 2013 cuenta con S/. 0.60 por cada S/. 1 de deuda en el corto
plazo. La razon que me indica Tesoreria es que la empresa puede cubrir con el efectivo al

7% de sus pasivos a corto plazo en el 2011, mientras que en el 2013 cubre el 3%.

Respecto a las razones de gestion, la razon de rotacion de inventario indica que los
inventarios rotan una vez al afio, se debe tener en cuenta que los movimientos de ingresos y
salidas deben rotar mas, esto puede deberse a la ausencia de control de inventarios, ya que
no cuentan con un sistema software para inventario, la falta de control conlleva a
ineficiencias y pérdidas. Muestra también que la empresa convierte en efectivo sus cuentas

por cobrar en aproximadamente 25 dias, respecto al afio 2013.

En lo que atafie a las razones de endeudamiento la empresa se desarrolla en su mayoria con
capital ajeno, esta indica que sus activos han sido financiados externamente en un 63%, lo
que demuestra un grado alto de dependencia financiera con los proveedores y los bancos,
presentando una baja autonomia. Es necesario buscar estrategias para ir bajando lo mas
pronto posible ese nivel de endeudamiento. Por otro lado, se estd aprovechando al méaximo
los créditos otorgados por los proveedores, el seguimiento que se da a los pagos es muy

eficiente y puntual.

Finalmente, en cuanto a las razones de rentabilidad, indica al 2013 que por cada S/1 que el
duefio mantiene, genera un rendimiento del 5.1% sobre el patrimonio. En cuanto al
rendimiento de los activos se produjo una utilidad de 1.9% sobre la inversion por cada S/.1

invertido. Por lo tanto, la empresa indica que es mas o menos rentable.
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1.2.3.3.3 Cuadro de origenes y aplicaciones de fondos

Para el desarrollo del cuadro de origenes y aplicaciones de fondos, primero es necesario
hallar las variaciones monetarias del afio que se pretende estudiar.

El siguiente cuadro muestra las variaciones monetarias al afio 2013 de las partidas del

balance general:

CUADRO 6: VARIACIONES MONETARIAS DEL BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA

BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L

AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO

EXPRESADO EN NUEVOS SOLES Variaciones
Cuentas ANO 2012 ANO 2013 2012-2013
Caja y Bancos 23,455 32,236 8,781
Ctas por cobrar 525,865 560,865 35,000
Mercaderias 1,410,223 1,522,123 111,900
Envases y embalajes 40,101 40,101 0
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 1,999,644 2,155,325 155,681
Inmuebles, maquinariay equipo 63,667 65,472 1,805
Dep Inm, activ arren Fin. e IME accum. -32,911 -39,368 -6,457
Intangibles 167 167 0
Activo Diferido 172,510 172,510 0
Otros activos no corrientes 1,705 18,846 17,141
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 205,138 217,627 12,489]
TOTAL ACTIVO NETO 2,204,782 2,372,952 168,170
Trib. Y apor sis pen y salud por pagar 0
Remuneraciones y participaciones por pa 2,913 1,625 -1,288
Ctas por pagar comerciales-terceros 655,195 931,447 276,252
TOTAL PASIVO CORRIENTE 658,108 933,072 274,964
Obligaciones Financieras 706,743 554,749 -151,994
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 706,743 554,749| -151,994
TOTAL PASIVO NETO 1,364,851 1,487,821 122,970
Capital 555,352 555,352 0
Capital Adicional Positivo 168,157 168,157 0
Resultados acumulados positivos 52,487 116,422 63,935
Utilidad del ejercicio 63,935 45,200 -18,736
TOTAL PATRIMONIO 839,931 885,131 45,200
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2,204,782 2,372,952 168,170

Elaboracién Propia.
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L:
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El siguiente cuadro muestra las variaciones monetarias al afio 2013 de las partidas del estado

de pérdidas y ganancias:

CUADRO 7: VARIACIONES MONETARIAS DEL ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE LA EMPRESA

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L
AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO

EXPRESADO EN NUEVOS SOLES Variaciones
Cuentas ANO 2012 ANO 2013 2012-2013
Ventas Netas o ingresos por servicios 1,673,309 1,654,914

Ventas Netas o ingresos por servicios 1,673,309 1,654,914 -18,395
(-)Costo de ventas -1,331,113 -1,316,029 15,084
Resultado bruto Utilidad 342,196 338,885 -3,311
(-)Gastos de Administracion -252,686 -274,314 -21,628
Resultado de Operacién Utilidad 89,510 64,571 -24,939
(+)Otros ingresos gravados 0
(+)Otros ingresos no gravados 1,826 -1,826
Resultado antes de las participaciones. | 91,336 64,571 -26,765
Resultado antes del impuesto  Utilidad 91,336 64,571 -26,765
(-)Impuesto ala renta -27,401 -19,371 8,030
Resultado del ejercicio Utilidad Neta 63,935 45,200 -18,736

Elaboracién Propia
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L

Una vez halladas las variaciones se procedera a realizar el cuadro de origenes y aplicaciones
de fondos (COAF).

Es importante mencionar que el COAF no es un estado financiero, sino una herramienta para
el anélisis financiero, el cual permite observar los movimientos de todas las partidas que
contribuyen a la obtencion de los recursos que sirvieron para financiar las distintas

actividades de la empresa, y el uso o destino que se le dio a dichos recursos.

Esta informacion sirve para observar si las fuentes de financiacion estan de acuerdo con los
usos que se les estan dando, es ventajoso para saber también si se estd dando una adecuada

utilizacion de los recursos para asi evitar problemas de liquidez.
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CUADRO 8: CUADRO DE ORIGENES Y APLICACIONES DE FONDOS DE LA EMPRESA

CUADRO DE ORIGENES Y APLICACIONES DE FONDOS-COAF ANO 2013

EMPRESA REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.R.L

ORIGENES APLICACIONES

S/. % S/. %

Utilidad Neta 45,200 13.8%|Aumento de Caja y banco 8,781 2.7%

Depreciacion 6,457 2.0%|Aumento en ctas por cobf 35,000 10.7%
Aumento Existencias 111,900 34.1%
Aumento de IME 1,805 0.6%
Aumento de Otros activo 17,141 5.2%

Aumento deCPP-terceros 276,252 84.2%|Disminucion de Remuner] 1,288 0.4%
Disminucion de obligacio 151,994 46.4%
Disminucién capital 0.0%

TOTAL ORIGENES 327,909 100%| TOTAL FONDOS 327,909 100%

Elaboracién Propia
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L

El andlisis nos indica que los fondos generados por las operaciones de la empresa es de
15.8%, lo cual indica que la empresa se encuentra financiada por capitales ajenos, es decir,

por los proveedores y prestamos bancarios.

Ha conseguido fondos en base a un mayor endeudamiento con los proveedores (cuenta por
pagar a terceros) en un 84.2%. Se explicO anteriormente que los proveedores les dan
facilidades de pago a la empresa, en su caso le ofrecen crédito de hasta 90 dias, esto es una
ventaja para la empresa, ya que puede utilizar el dinero para realizar otros pagos, por

ejemplo, pago de las deudas bancarias.

De los fondos conseguidos se puede deducir que se ha pagado parte del préstamo bancario,

pues las obligaciones financieras han disminuido en S/. 151,994, asimismo, se ha destinado
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incrementar las mercaderias de la empresa en un 34.1%, el activo fijo (IME) en un 0.6% y

otros activos en un 5.2%.

Es interesante sefialar que el cuadro de origenes y aplicaciones de fondos se encuentra
limitado a solo dar un diagnostico de la situacion de la empresa, mas no determina el déficit

de financiacion de una empresa.

1.2.3.34 Estado de flujo de efectivo

Segun la Norma de Contabilidad N°7, el estado de flujo de efectivo muestra el efecto de los
cambios en el efectivo y equivalentes de efectivo de la empresa, clasificado en actividades
de operacién, inversién y financiamiento, con el fin de explicar el ingreso y utilizacién del

efectivo.

A continuacion, se desarrolla el estado de flujo de efectivo del afio 2013 mediante el método

indirecto:
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CUADRO 9: ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO DE LA EMPRESA

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO
POR EL PERIODO TERMINADO AL 2013

Flujo de Efectivo de las Actividades de Operacién

Utilidad neta 45,200
Depreciacién 6,457
Aumento de Cuentas por cobrar -35,000
Aumento de existencias -111,900
Aumento deCPP-terceros 276,252
Disminucién otras cuentas por pagar -1,288
Flujos Netos de Efectivo por Actividades de Operacion 179,721

Flujo de Efectivo de las Actividades de Inversion

Aumento de IME -1,805
Aumento de otros activos -17,141
Flujo Neto de Efectivo por Actividades de Inversion -18,946

Flujo de Efectivo de las actividades de Financiamiento

Disminucion de obligaciones financieras -151,994
Disminucién capital 0
Flujo Neto de Efectivo por Actividades de Financiamientd -151,994

Variacion Neta de Efectivo | 8,781
Saldo Inicial de Efectivo 23,455
Saldo Final de efectivo (Caja final) | 32,236

Elaboracion Propia
Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L

De acuerdo al analisis del estado de Flujo de efectivo de la empresa, se puede observar que

la caja ha aumentado en S/ 8,781.00 respecto al periodo pasado.

La explicacion se clasifica de la siguiente manera:

1. La caja generada por las actividades de operacion es positiva en S/. 179,721.00

debido a:
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e Clientes: Se menciond anteriormente que las cuentas por cobrar, es decir
clientes, la conforman cuentas por cobrar comerciales y personales. Las
cuentas por cobrar comerciales al 2012 aumentaron a S/. 152,119.00,

mientras que al 2013 disminuyeron a S/. 137,910.00

e Mercaderia: Se estd comprando mayores cantidades de las que se venden. Se
ha adquirido mercaderias al 2013 por S/. 1,480,038.00 a valor venta, también
se ha vendido mercaderia por S/. 1,316,029.00. Vemos que ha aumentado el
saldo de la cuenta de mercaderia o existencias en S/. 111,900.00. A

continuacion se muestran los calculos:

Mercaderias 2013 = Mercaderias 2012 + Compras 2013 - Bajas de inventario — CV
1522123 =1410223 +1 480038 - 52 109 — Costo de ventas

Costo de ventas 2013 =1 316 029

e Proveedores®: Indica que se ha pagado menos de lo que se ha comprado a
crédito, por lo que se muestra un gran aumento en las cuentas por pagar
comerciales. Se ha comprado mercaderia a los proveedores por un importe de

S/. 1 746,446 y se ha pagado Unicamente S/. 1 470,194.

Proveedores 2013 = Proveed 2012 + Compras a crédito 2013*1.18 — Pagos 2013
931 447 =655195 + 1480039 * 1.18 — Pagos 2013

Pagos 2013 (incluido IGV) - 1470 194

3 Proveedores aparece como cuentas por pagar comerciales-terceros. Todas las compras son a crédito.
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Se compara lo comprado con lo pagado y se puede observar que se ha pagado
menos de lo que se ha comprado.
Compras 2013— Pagos 2013 = Variacion de Proveedores

1746446 -1470194 =276 252

e Remuneraciones por pagar: Se observa que se ha pagado menos
remuneraciones en el 2013, debido a que no presenta gastos de personal al

2013.

Remun X pagar 2013 = Remun X pagar 2012 + Gasto Remun 2013 — Pago Remun

2013

1625 =2913+ 0 -PagoRemu 203

Pago Remu 213 =1 288

Por consiguiente, al no haber generado gastos de personal, se ha pagado

menos, disminuyendo en S/. 1 288.

2. La caja utilizada en las actividades de inversién se muestra negativa debido a las
inversiones que ha tenido que realizar la empresa en activos fijos para el crecimiento

de esta.

3. La caja utilizada en las actividades de financiamiento se muestra negativa, es decir
que ha cancelado algunas deudas con los bancos, por lo que se observa una
disminucion de las obligaciones financieras. El financiamiento que tiene con sus
proveedores le permite utilizar su liquidez para solventar otros pagos, como en este

caso, las deudas bancarias.
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1.2.3.4 Conclusiones

La empresa tiene capacidad para solventar sus gastos a corto plazo.

La empresa tiene una cartera de clientes, a los cuales se les brinda crédito de
aproximadamente un mes.

Respecto al total de inversiones que realizaba en los activos, destinaba a mercaderia
y clientes que representan un 64% y 24% respectivamente al 2013. Respecto a su
endeudamiento, los proveedores y obligaciones financieras representan 39% y 23%
respectivamente al 2013.

Los productos rotan aproximadamente una vez al afio en promedio. Segun lo
observado hay productos que tiene baja rotacion o piezas inmovilizadas, esto se
deriva por la falta de un software de inventario y la ausencia de un adecuado control
de productos. Estos deben ser reinvertidos de tal forma que generen retornos para
que la empresa aumente sus utilidades.

Se estd aprovechando al maximo los créditos otorgados por los proveedores,
obteniendo méas plazo para pagar, por lo que puede solventar otros gastos como las
obligaciones financieras. La empresa muestra eficiencia en cumplir con sus pagos
con los proveedores, de esta manera mantiene su buena relacion y record crediticio
con los proveedores y entidades bancarias.

Los activos estan financiados externamente en un 63%, la empresa esta financiada
por capitales ajenos, en este caso por los proveedores y por las entidades bancarias.
Esto indica que la empresa tiene una baja autonomia. Sin embargo, se endeuda mas

con sus proveedores que con los bancos. Segun lo manifestado en la entrevista,
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consideran que los proveedores les brindan més facilidades de pago y son maés
flexibles.

e La empresa indica una utilidad de 3% el Gltimo afio. Segln lo analizado la empresa
tiene capacidad y oportunidades para mejorar y crecer, pero no esta aprovechando
de forma adecuada todos los recursos que ésta posee, por lo que debe optimizar

estrategias para un correcto uso de su presupuesto de gastos y de inversion.

1.3  ANALISIS EXTERNO

Esta claro que el éxito de una empresa no solo va depender de los elementos y del esfuerzo
desarrollado por la organizacion, sino también, de los factores y condiciones del entorno que

intervengan en ella.

1.3.1 Influencias macroecondmicas

El estudio del medio ambiente externo también influye en las pequefias empresas, si bien es
complejo, es necesario porque ayuda a revisar de nuevo los factores incontrolables y

problemas que puedan afectar al pequefio empresario.

1.3.1.1 Factor politico

Este factor lo conforman las leyes o reglamentos establecidas por el Estado, comprende el
grupo de regulaciones y agencias gubernamentales que rigen y afectan de alguna manera las

directrices de la empresa en el rubro que se desarrolla.
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Las decisiones establecidas por el Estado, cumplen un rol importante ya que afectan el
entorno econdmico de la empresa. Los legisladores pueden ofrecer incentivos o exclusiones

fiscales a las empresas.

Como el sector autopartista estd en relacion con el sector automotriz, se estudiaran las

regulaciones de este ultimo.

Principales regulaciones gubernamentales respecto al sector automotriz:

v" Decreto Supremo N° 047-2001-MTC: establecié los limites maximos permisibles de

emisiones contaminantes para vehiculos automotores circulantes en la red vial.

FIGURA 1: LIMITES DE EMISIONES CONTAMINANTES

=
VEHICULOS MAYORES A GASOLINA, GAS LICUADO DE PETROLEO Y GAS NATURAL
(livianos, medianos y pesados)

ANO DE CO + CO; % (minimo)
FABRICACION CO % de Volumen [HC (ppm) (1) (1)

Hasta 1995 45 600 10

1996 en adelante 35 400 10

Fuente: Ministerio de transportes y comunicaciones

v Programa para la Renovacion del Parque Automotor: también conocido como “bono
del chatarreo”, fue creado en el 2011 mediante Decreto Supremo No 023-2011-
MTC, el objetivo de este programa es reducir los indices de accidentes y mejorar la
calidad del ambiente a través de la renovacién del parque automotor con vehiculos
NUEvos.

v Decreto Legislativo N° 843, 2006: restringe la importacién de autos usados con una
antigiiedad maxima de cinco afos.

v Decreto Supremo 279-2010EF: promulgado en diciembre del 2010 por el Ministerio

de Economia y Finanzas, donde detalla la reduccion del arancel a 6%.
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v' A partir del 01 de enero del 2010 entr6 en vigencia el Nuevo Sistema de
Identificacion Vehicular (SIIV), este nuevo reglamento de placas de rodaje
anunciado por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones, implica la inclusion
de un distintivo hologréafico de seguridad (tercera placa), el cual va pegado en el
parabrisas delantero del vehiculo. Creado con el fin de evitar la falsificacion,

adulteracion, destruccion o empleo indebido de las placas vehiculares.

1.3.1.2 Factor econémico

La fuerte crisis econébmica que atravesd el pais a fines de los afios 80, unido a la
hiperinflacion ocurrida durante el primer gobierno del ex Presidente Alan Garcia, tuvo

grandes consecuencias que afectaron a la mayoria de personas y comercios.

Este factor afectd a la empresa Repuestos y Representaciones Frank, ya que durante el
gobierno aprista la idea de negocio recién se estaba forjando, en esta época no se fomentaba
la compra de carros nuevos, lo que se comercializaba méas eran carros antiguos, los cuales

tenian precios elevados.

Este mismo fendmeno ocurria con el negocio de las autopartes de carros, debido a la
hiperinflacion, la desvalorizacién del dinero, el bajo costo del ddlar, y las grandes barreras
para la obtencion de creditos, se veian perjudicados economicamente los consumidores y los
productores. Por otro lado, el alza de precios aumento el contrabando de productos,

convirtiéndose el sector informal en un fuerte competidor.
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Actualmente, la economia peruana se ha logrado establecer positivamente, convirtiéndose en
la quinta economia latinoamericana mejor posicionada, fortaleciendo la confianza del pais y

de los inversores hacia la gestion del gobierno.

A continuacion, se describen aspectos econdmicos que influyen en la formacion de la

pequefia empresa:

v' Recursos financieros: Es habitual que las pequefias empresas inicien sus
operaciones comerciales sin capital suficiente que pueda asegurar su permanencia en
el mercado y su éxito. Hoy en dia, hay numerosas instituciones financieras que
brindan apoyo a los pequefios comerciantes. Sin embargo, al inicio no son
considerados sujetos de crédito, debido a que no cuentan con un historial crediticio o
solvencia econdmica que les permita de momento hacerse de mas capital. Es comun
también observar, que al inicio de su negocio no consideran aspectos importantes
como los posibles gastos adicionales, periodos de recuperacion de inversion o

problemas de liquidez.

v' Evolucién del PBI: El Producto Bruto Interno del pais ha demostrado un
crecimiento significativo durante los Ultimos diez afos, esto se debe a las diferentes
politicas econdmicas que se han implementado con el tiempo, como los Tratados de
Libre comercio (TLC), politicas exteriores de nuestro pais y las politicas

relacionadas con la exportacion. Observamos un resumen en la figura 2.
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FIGURA 2: EVOLUCION DEL PBI 2005-2013

2005 2006 2007 2008 2009 2010 211 2012 2013 v
PIB (U35 a precios actuales) V74083815413 67985680368 02172270871 121571 548,180 121,200,381,042 148522810972 170,984,248,005 192,626,434 178 202,348,846, 974
Pablacion, total 1 28030888 28328410 28625628 280343M 29,614,887 29,387 800 30,375,603
INB per capita, PPA (a § 1 6,230 7410 8240 8330 8080 9610 10,380 11,160
internacionales actuales)

- . 1 .

Crecimiento del PIB (% anual) 6 8 9 9 1 ] 6 6
Esperanza de vida al nacer, tofal 1 12 73 73 73 74 74 74 75
(afios)

Fuente: Fuente: Banco de datos mundial, Indicadores de desarrollo Mundial

Los cambios mas notables se dan en el 2007, cuando la economia mostraba hasta
entonces, uno de los puntos de mayor crecimiento con un 8.9%. Sin embargo,
experimenta una caida en el 2009, llegando apenas a un 1%. En el 2010 obtiene una

gran recuperacion, alcanzando un crecimiento del 8.8%.

De igual forma, crecié el PBI per céapita, es decir, el poder adquisitivo de los
peruanos aumento, esto trae como consecuencia que las empresas inviertan mas en
productos y servicios. Como nuestra empresa se desarrolla en un &mbito local, el PBI

de la ciudad de Piura segun el INEI es de S/. 13 631.04.

En la figura 3, se desglosa el PBI por actividades:
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FIGURA 3: PRODUCTO BRUTO INTERNO POR ACTIVIDAD ECONOMICA

PERU: PRODUCTO BRUTO INTERNO
(Variacion porcentual del indice de valumen fisico respecto al misma perioda del afio anterior)
Afio Base 2007=100

2013/012 014/2013
Actividades I Trien. | Il Trim. | M1 Trim. Aeomalaia | 4 nas I Trim. | I Trim. | 0 Trim. mw?‘h 4 dltimas
a Il Tim. | Trim, ¥ al i Trim. | Trim. Y
Economia Total (P8I 45 63 53 54 54 51 17 18 18 18
Agricultura, ganaderia, caza y sihicultura &5 04 45 12 24 11 43 25 04 12
Pesa y acuinudtun B4 115 -2,2 45 215 08 - 19 53 184
Extraccion de petrdleo, gas y minerales -13 0 b1 40 32 449 43 -7 0,8 12
Manufactura 1% 5.6 43 kL] i1 45 32 -11 0,7 12
Electricidad, gas y agua 45 58 58 54 52 57 19 15 50 52
Construcciin 105 158 1E 112 112 56 45 1.0 12 0
Comercio 53 &0 51 55 55 52 45 41 46 52
Transporte, 2imacenzmiento, coemeo y mensajerna 64 g4 63 13 17 43 17 (%] 15 3,0
Alojamienta y restaurantes B& 12 59 13 14 58 52 a0 50 51
Telecomunicacianes y atros senvicios de informacidn 26 25 13 82 91 58 B2 B0 6,2 B9
Servicios financieros, seguns y pensianes g2 10,2 10,8 a7 99 148 156 135 146 143
Servicios prestados 2 emgresas 55 52 b8 58 6.3 16 6.5 63 68 68
Administracidn plblica y defensa 54 51 52 53 51 47 7 39 41 44
Otros sersicios 43 15 49 47 449 52 47 46 48 48
Total Imdustrias (VAE] 44 B2 55 5S4 53 54 18 20 30 40
Di-Otros Impuestos a los Productos 54 65 34 51 6,3 25 13 43 1,2 16

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informacion.

En los dos ultimos afios, segin el Boletin de Comportamiento de la Economia
Peruana del INEI, se especifica que el crecimiento de 1.8% fue el resultado del
crecimiento de actividades como servicios financieros, seguros y pensiones, servicios
prestados a empresas, telecomunicaciones y otros servicios de informacion,

electricidad, gas, agua y comercio.

La actividad del comercio que es el rubro en el cual se desarrolla nuestra empresa, se

expandid en un 4.1% respecto al mismo periodo del 2013, esto se debe al creciente
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dinamismo del comercio al por mayor y al por menor, lo cual fue atenuado por una

disminucion del comercio de vehiculos automotores, partes y accesorios.

Desglosando la actividad de comercio, se puede observar que el subsector
mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores registrd un crecimiento de

0.7%, el cual se refleja en el siguiente grafico.

FIGURA 4: PRODUCTO BRUTO INTERNO ACTIVIDAD COMERCIO

COMERCIO: VALOR AGREGADO BRUTO
(Vanacion porcentual del indice de volumen fisico respecto al mismo periodo del afo anteriar)

Valores a precios constantes de 2007
2014/2013
Actividades
I Trirm. I Trim. M Trim. | Acumulado al Il Trim. | 4 ditimos Trim.
Comercio 52 4,5 41 4.6 52
Comercio al par mayor y menor 50 4,4 44 46 52
Mantenimiento y reparacion de 21 52 07 a8 53

vehiculos automotores

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informacion.

Inflacion: la inflacién es un factor constante en todas las actividades y afecta a toda
la economia. Esto origina que los proveedores aumenten sus costos y las personas

disminuyan su poder adquisitivo y compren menos.

Ya que no se puede evitar la inflacion, los empresarios deben anticiparse con un plan
de accion ante un incremento inflacionario inesperado, deben estar alertas ante este

tipo de indicadores.

A partir del 2010, la inflacion se ha encontrado por encima del limite superior del

rango meta de inflacion, que es de 2%. Durante el 2014 ocurrio lo mismo, de
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acuerdo a lo especificado por el INEI, influenciada por la presencia de condiciones
climaticas adversas, que incidieron en el alza de los precios, principalmente de

algunos alimentos, asi como el alza de las tarifas eléctricas.

Segun el Reporte de Inflacion a julio del 2014, se refleja las siguientes variaciones

porcentuales:

FIGURA 5: INFLACION

INFLACION
(Varlaciones porcentuales)
Peso il Figl] Fighl a2 23 2014
Junio  Ene-Jun. 12 meses

IPC 1000 o025 208 474 265 286 016 223 345
1.IPC sin alimentos y energia 564 1M 138 242 1# 297 oM 145 277
a. Bienes 27 23 107 237 160 262 016 1489 281
b. Servicios MB 124 158 245 210 318 007 142 275
2. Alimentos y energia 436 <086 298 770 355 273 022 318 426
a. Alimentos y bebidas iTB 05T 2#1 Ta7 406 224 028 300 355
b. Combustibles y electricidad 57 <1040 680 60 0,22 609 -01% 434 908
Combustibles 2B -12B6 1221 754 148 585 <060 202 &M
Eleciricidad 289 456 136 430 219 623 024 690 11,70

Fuente: Banco Central de reserva del Peru

v Gasto publico: guarda relacion con las decisiones del Gobierno, aunque este puede
ser un excelente cliente, usualmente es conocido por poner muchas trabas y presion
en los precios, en los tramites y en la burocracia. Esta es una buena oportunidad para

que los pequerios comerciantes utilicen su ingenio y se conviertan en proveedores.

La entidad objeto de nuestro estudio, actualmente provee productos a dos entidades

publicas.

v" Importaciones: se refiere al total de bienes o servicios que se comercializan desde el

extranjero hacia el Peru.
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Segln el INEI en enero del 2014, el volumen importado disminuy6 en un 1.4% ante
la contraccién de la demanda interna por materias primas y productos intermedios y
bienes de consumo. Este ultimo, retrocedio 3.2% respecto al 2013 por la menor
importacion de bienes de consumo duradero -10.3%, principalmente de automdviles,

automoviles ensamblados, que es el rubro donde se desarrolla la empresa. (Figura 6)

Este ambito afecta a nuestro negocio, debido a que el impacto es directamente sobre

los importadores de autopartes, quienes suministran de productos a la empresa.

La siguiente figura muestra las importaciones a enero 2014:

FIGURA 6: IMPORTACIONES ENERO 2014

Importacion FOB, segun uso o destino economico: Enero 2014
(Millones de US délares de 2002)
Uszo o Destino Econdmico Ene. 13 Eme. 14 Var. %
Total 1/ 23893 23552 1.4
| Bienes de Consumo 5168 500,0 -3,2
1. Blenes de Consuma no Duradero 2329 2453 53
2. Bianes de Consuma Duradara 2839 2547 10,3
I Materias Primas y Productos Intermedios 814.2 7728 =51
3. Combustibles, Lubricantes v Productos Conexos 1987 180,0 8.4
4. Materias Primas y Preducios Intermadios para la Agricultura 468 442 5.6
5. Materlas Primas y Producios Intermedios para la Industria 568,7 548 6 -35
Il Bienes de Capital y Materiales de Construccidn 10498 10775 26
. Maleriales de Construccidn 838 70,1 16,4
7. Bianes de Capital para la Agricultura 82 71 128
8. Blanes da Capital para la Industria T14.4 8151 141
81 Maquiras y Aparates de Oficina, Serdco y Clentificos 1266 1re 6,8
82 Herramiantas 198 16,7 15,7
83 Parles y Acoesonos de Magquinaria Industrial 528 389 245
84 Maquirara Industrial 3494 4701 345
85 Otra Equipo Fio 1659 1705 28
9. Equipos de Transporte 2434 1852 239

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria.
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
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1.3.1.3 Factor social

v' Tasa de crecimiento poblacional: de acuerdo con estimaciones y proyecciones del
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) hasta el 30 de junio del 2014,
la poblacion ascendia a 30,814,175 habitantes con una densidad promedio de 24
habitantes por km2 y su tasa de crecimiento anual es de 1.1%. Asimismo, detalla que

el 52,6% de la poblacion peruana vive en la Costa, el 38% en la Sierra y el 9.4% en

la Selva (Figura 7).
FIGURA 7: TASA DE CRECIMIENTO SEGUN DEPARTAMENTOS
PERU: TASAS DE CRECIMIENTD. GEOMETRICO MEDIO ANUAL
SEGUN DEPARTAMENTOS, 1995-2@15
R e DR LT Fommmm oo Fommmm - Fomm - T it 4
| DEPARTAMENTOS | 1995-20808 | 2008-2005 | 2885-2081@ | 2818-2015 |
e e T T R e T T T 4
FERU 1.7 1.6 1.5 1.3
COSTA
Callac 2.6 2.3 2.1 1.8
Ica 1.7 1.5 1.3 1.2
La Libertad 1.8 1.7 1.5 1.2
Lambayesque 2.9 1.9 1.7 1.5
Lima 1.9 1.7 1.5 1.3
Moquegua 1.7 1.6 1.4 1.3
Piura 1.3 1.2 1.1 a.9
Tacna 3.0 2.7 2.4 2.1
Tumbes 2.8 2.6 2.3 2.8
SIERRA
Ancash 1.8 @.9 @.8 8.7
Apurimac @.9 1.2 1.8 1.2
Arequipa 1.8 1.7 1.5 1.3
Ayacucho .1 8.3 e.4 8.4
Cajamarca 1.2 1.2 1.1 8.9
Cusco 1.2 1.2 1.1 1.a
Huancavelica @.9 1.8 @.9 8.9
Hudnuco 2.9 1.8 1.7 1.6
Junin 1.2 1.2 1.9 a.9
Pasco 8.4 8.6 e.s 8.4
Funo 1.2 1.2 1.1 1.8
SELVA
Amazonas 1.9 1.8 1.7 1.5
Loreto 2.5 2.2 2.9 1.9
Madre de Dios 3.3 2.9 2.6 2.3
San Martin 3.7 3.3 2.9 2.6
Ucayali 3.7 3.3 2.9 2.5

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informacion.
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1.3.1.4 Factor tecnologico

La tecnologia en el mercado peruano se ha ido incrementandose notablemente durante los
altimos afios, esto se debe a la mejora en el poder adquisitivo de los peruanos, mayor oferta
de créditos financieros, y a la gran variedad de productos tecnoldgicos que ofrecen las

empresas al consumidor.

Asi es como los consumidores peruanos y las empresas han demostrado su interés para
invertir en nuevos productos tecnoldgicos que cumplan con todas sus necesidades, sobre
todo las del rubro comercial. Es de suma importancia el uso de sistemas computarizados,
software e internet que facilite el cumplimiento de sus actividades para un mejor y rapido

servicio para sus clientes.

Hoy en dia es indispensable que las empresas innoven, ya que los cambios tecnoldgicos
cada vez son més acelerados, sin embargo, hay un gran porcentaje que no cuenta con ello,
sobre todo las pequefias empresas que se encuentran limitadas por su capital, carecen de un
responsable interno de la funcién informética debido a su tamafio y los propietarios tienen
que encargarse por si mismos. No obstante, la mayoria de estos pequefios comerciantes se
caracterizan por la resistencia al cambio y tener una cultura informatica limitada, y asi se
adquiera los mejores equipos, no podran darle el debido aprovechamiento sino recibe apoyo

de un especialista externo.

1.3.2 Influencias micro ambientales

Es importante el estudio de estos factores por la influencia que tienen en la empresa y a

pesar de no ser controlables, son un medio para alcanzar los objetivos planteados, ya que la
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empresa puede influir en ellos. Estas influencias la conforman los clientes, proveedores,

competencia y precio que se explicaran a continuacion:

1.3.2.1 Clientes

Repuestos y Representaciones Frank busca la satisfaccion del cliente a través de la
diversidad y stock de sus productos que estan en relacion precio-calidad, accesibles para

todos los clientes.

La empresa ofrece crédito a sus clientes, esto ha generado que se obtenga una cartera de
clientes y que las ventas aumenten. Algunos de sus clientes, como Odebrecht, califican a la
empresa acerca de la calidad de los productos, servicio de venta y rapidez. Estas
calificaciones aportan informacién significativa para la empresa, ya que hace de su
conocimiento los factores que debe reforzar.

Clasificamos los clientes en internos y externos.

Clientes Internos

Lo conforman los trabajadores de la empresa, en este caso los cuatro vendedores, el asistente
contable y administrativo, el almacenero y el gerente. Deben ser objeto de estudio,

cualquiera sea el motivo, ya que son mediadores en la organizacion.

Clientes Externos

Lo conformas los clientes naturales, corporativos y publicos (Ver pagina 18).
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1.3.2.2 Proveedores

La empresa cuenta con una lista de distintos proveedores, para abastecerse de una diversidad

de productos, de acuerdo al precio y calidad.

Se detallan los proveedores locales y nacionales actuales (Ver péagina 15)

1.3.2.3 Competencia

Es importante identificar y estudiar a la competencia para elegir las estrategias adecuadas, y

asi poder mantener la participacién en el mercado.

En la ciudad de Piura, las localizaciones o zonas de venta de autopartes se encuentran
ubicadas en dos avenidas principales, en la Avenida Bolognesi y en la Avenida Sanchez

Cerro, son zonas consideradas de alto trafico.

Las empresas de autopartes mas conocidas y que se consideran competidores directos, son
“Repuestos Merino Import SRL”, “ Repuestos Merino Hermanos” , “A y S Piura” y
“Rodasur SAC” sede Piura. Se encuentran como competidores indirectos las empresas que
llevan en el mercado menos de 10 afios y que se encuentran anexas a las empresas

mencionadas anteriormente.

La empresa Repuestos Frank lleva en el mercado mas de veinte afios, en los cuales ha
logrado posicionarse en el mercado, obteniendo una cartera de clientes, y lograr su

fidelidad a través de la calidad, diversidad de productos que ofrecen y atencion.
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1.3.2.4 Precios

El precio es la cantidad de dinero que los consumidores estan dispuestos a pagar a cambio
de un bien o servicio. Repuestos y Representaciones Frank se diferencia por ofrecer
productos de diversas marcas con distintos precios, que estan en relacion precio-calidad para

la accesibilidad del cliente.

Los pedidos de compra los hace al por mayor a sus proveedores, de esta manera accede a los
descuentos que ofrecen estas empresas. Bajo lineamientos impuestos por el Gerente, se
asignan los precios tomando en cuenta factores tales como: los costos atribuidos por los
proveedores, reacciones o acciones de la competencia y la demanda de los clientes,

fijandose en paridad o inferior que los competidores.

Las politicas de descuento que se aplican son de 5%, 10% y hasta 15% sobre los precios de
venta fijados. Son merecedores del descuento los clientes que llevan una significativa
cantidad de autopartes, clientes reconocidos, o los que hacen pagos en efectivo. Se debe
respetar la determinacion de los limites de descuentos, caso contrario podria afectar la

rentabilidad del negocio.

La diversidad de marcas-precio ofrecidas por la empresa es muy atractiva para los clientes.
El notorio posicionamiento se puede observar a través de la preferencia y recomendacion de

estos a otros clientes potenciales.

1.3.3 Analisis FODA

Para seguir profundizando en el estudio de la situacion real de la empresa, se procede a

realizar un analisis bajo la metodologia FODA, enfocada en las fortalezas, oportunidades,
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debilidades y amenazas de la empresa. Este analisis ofrece un panorama sencillo de la

situacion estratégica de la empresa.

El objetivo es tener conocimiento sobre los factores actuales de la empresa que la afectan
interna y externamente, asi también, obtener informacion real y especifica para la

elaboracion de la propuesta de mejora.

El siguiente cuadro muestra el analisis FODA de la empresa:

CUADRO 10: ANALISIS FODA DE LA EMPRESA

Fortalezas Oportunidades

> Posee dos locales de ventas con sus » Posibilidad de expandirse, ampliar
respectivos almacenes. locales. Demanda en otras

> Posee clientes naturales, juridicos y provincias.
corporativos. » Cartera de clientes.

> Es sujeto de crédito. Posee buena » Firma de convenios de exclusividad
reputacion financiera para obtener con diversos proveedores de
créditos con proveedores o entidades repuestos.
financieras. » Sistematizar las operaciones para

» Venta de variedad de productos. una mayor rapidez y un mejor

» Amplia experiencia, mas de 20 afos. control.

» Posicionamiento en el mercado. » Creacion de un portal web que

> Preferencia y recomendacion de los resuelva consultas en linea.
clientes. » Servicio encomienda.

> Diversificacion de marcas y precios. » Servicio post-venta.

» Conocimiento del mercado. » Extension de linea de productos.

» Establecimiento comercial en una > Entrar en el rubro de importacion de
zona de alto tréafico. autopartes.

» Personal con experiencia en el rubro » Crecimiento del parque automotor.
de autopartes.

» Alto nivel de relacion con los
proveedores.

> No cierra en hora de refrigerio, la
competencia si.

> Atiende los domingos.

Debilidades Amenazas
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Y V. VYV V

YV V VYV VVVYVY

>

No cuenta con un sistema de gestion
de inventarios y de facturacion que
permita ejecutar un control adecuado
de la mercaderia.

Inexistencia de control de
inventarios.

No cuenta con un control interno de
todas las actividades de la empresa.
Posible colusion entre los
vendedores y clientes.

Los vendedores tiene libre acceso a
almacén, el cual se encuentra solo en
otro establecimiento.

Duplicidad de tareas por parte del
personal que no le corresponde, por
falta de personal.

Carece de manuales de
organizaciones y funciones y
politicas de empresa documentados
Falta de estrategias competitivas y de
marketing.

Incapacidad para seleccionar
personal satisfactorio.

Deficiente nivel académico en los
trabajadores.

No todo el personal cuenta con
habilidades tecnoldgicas e
informaticas.

Servicio de entrega demorada.
Ausencia de un servicio por internet.
Falta de innovacion tecnolégica
Carencia de un plan de desarrollo
especifico

Falta de incentivos a los
trabajadores.

Falta de interés por realizacion de
cursos, seminarios, entrenamientos.
Deficiente desarrollo de programas
de induccion y programas de
capacitacion.

Ausencia de control interno respecto
a proveedores, facturacion,
productos, e inventarios.

Carece de un seguro para su
mercaderia.

YV V VVV V

Posible entrada de grandes
almacenes o de tiendas de autopartes
a la region.

Los competidores informales pueden
agruparse y ofrecer precios mas
bajos.

Contrabando de autopartes debido al
hurto que se da con la inseguridad
ciudadana.

Competencia con los mismos
productos

El alza de precios de los productos.
Huelga de transportistas.

Cambio de preferencia del cliente
ocasionado por el tiempo de espera.
Legislaciones del gobierno que
afecten a los pequefios comerciantes.
Posibles crisis respecto al sector
automotriz que esta en relacion con
el sector de autopartes, lo que
conllevaria a que afecte a nuestros
proveedores y por ende a los costos.

Elaboracion Propia
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Conclusiones del Capitulo

El sector autopartista es un mercado dindmico y estd en constante crecimiento,
debido a que se encuentra estrechamente relacionado con el sector automotriz, su
desarrollo se demuestra con el incremento de las importaciones de vehiculos, siendo
Toyota, Hyundai, Kia, Chevrolet y Nissan, las marcas mas comercializadas.

La empresa lleva méas de veinte afios en el mercado, a pesar de ser una empresa
madura y una de las mas conocidas en el rubro de venta de autopartes en la ciudad de
Piura, plantea inconvenientes internos en cuanto a su organizacion, dentro de ellos
esta la baja formalizacion de sus procesos ya que carece de manuales de funciones,
procesos y procedimientos. También presenta deficiencias en su control interno,
especialmente en el de inventarios, ya que carece de un software de inventarios,
provocando pérdidas, estancamiento de productos y demoras en el tiempo de
respuesta.

La empresa por ser una MyPe sigue una estructura simple, cuyas decisiones ultimas
estan centralizadas en el jefe. En cuanto a su complejidad, la empresa cuenta con un
area de contabilidad, area de ventas, gerencia y almacén.

Los empleados demuestran habilidades para vender, no obstante, la empresa no
invierte en capacitacion del capital humano. La mayoria solo cuenta con estudios
técnicos y algunos no manejan habilidades informéticas. Existe duplicidad de tareas,
lo que origina que no todos desarrollen sus funciones correctamente, especialmente
el jefe, que al concentrarse en lo operativo, descuida su funcion como directivo, lo

que a futuro podria ocasionar perturbaciones.
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v/ Cuenta con una cartera de clientes naturales y corporativos, a los cuales les brinda la
opcion crediticia. Ademas, de no encontrar en stock su pieza buscada, ofrece el
servicio especial, en el que la pieza es cotizada por sus proveedores en Lima, una vez
hallada, el producto es enviado y entregado al dia siguiente.

v Segun el andlisis financiero, indica que la empresa tiene liquidez para cumplir con
sus obligaciones a corto plazo. Del total de inversiones que realizaba en sus activos,
lo destind més en mercaderia y clientes, las cuales representan el 66% y 21%
respectivamente al 2013. Respecto al endeudamiento, las cuentas por pagar
comerciales y obligaciones financieras representan el 40% y 24% respectivamente al
2013.

v La empresa aprovecha muy
bien los créditos ofrecidos por los proveedores. Su deuda de proveedores es mayor
que la deuda bancaria, considera que los primeros le ofrecen facilidades de pago. En
cuanto a la rentabilidad, el 2012 y 2013 present6 una utilidad de 4% y 3%
respectivamente, por lo cual se le considera como una empresa que posee baja
rentabilidad.

v La empresa no lleva un adecuado control interno de su organizacion, aparte de una
baja formalizacion de sus procedimientos, no cuenta con un sistema de gestion de
inventarios que lleve correctamente el control de inventarios. Por tanto, no generan
un informe sobre la gestion de ventas, los vendedores no presentan informes sobre
los resultados de las ventas, las compras se realizan en base a una revision visual y

no presupuestal.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO Y TEORICO

2.1 Tipo de investigacion

El presente trabajo de investigacion es de caracter descriptivo, ya que describe, analiza e
interpreta la situacion interna de esta organizacion, a través de la metodologia de evaluacion

de control interno COSO.

Es decir, que se pretende reconocer las variables internas que demuestran debilidades,
problemas o riesgos, que actualmente afecten de manera directa a la empresa, relacionadas

al control.

El revelamiento se complementa mediante entrevistas, cuestionarios, observaciones de cada
uno de los principales personajes, ademas de documentos y registros que intervienen en el

proceso.

2.2 Disefio de Investigacion

El disefio de este trabajo serd una investigacion no experimental, es decir, se realizara la

adecuada observacion y evaluacion de los elementos a estudiar, mas no se manipularan ni
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afectardn su estado natural, con el fin de analizar la situacion interna de la empresa y el

hallazgo de riesgos o ineficiencias.

En realidad, sera una investigacion documental, debido a que permite tener una perspectiva
general de la situacion del objeto a estudiar, para ello se necesitaran revisar los documentos
contables tales como: balance general, estado de pérdidas y ganancias, y documentos
administrativos, con la finalidad de obtener una informacion contundente para nuestra
comprobacion y compararla con lecturas, materiales bibliograficos relacionados a este para

su sustentacion y solucién.

La obtencion de informacion se realizara en base a entrevistas, cuestionarios y observacion
personal directa; cabe mencionar que durante el tiempo de investigacion se realiz6 trabajos
laborales en esta empresa, lo que facilitd el hallazgo de situaciones y problemas claves para
el analisis, ayudando a complementar la informacién recogida por otros medios. También
sera de gran utilidad la lectura, revisién, estudio de documentacion y antecedentes que

contengan informacién afin con el estudio.

2.3  Metodologia de la investigacion

La metodologia utilizada en el presente trabajo de investigacion es basado en el control
interno modelo COSO. En este apartado se procederd a explicar sus antecedentes,
definicion, objetivos, restricciones y finalmente la descripcion de los cinco componentes que

componen este modelo y su aplicacion en la pequefia empresa.
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2.3.1 Antecedentes

Los antecedentes del control interno se remontan a finales del siglo XIX, desde esa época
los negociantes mostraban gran preocupacion por sus intereses, ya que el comercio al que se
dedicaban iba en crecimiento, por ende, era insuficiente el tiempo para atender
personalmente cualquier problema que se presentara. Asi nacio la necesidad de delegar
funciones dentro de la organizacion y de contar con algun sistema de control para la

proteccion de esta y evitar pérdidas, fraudes o errores.

Es evidente que, ya no solo buscaban enfocarse en la fase de produccién y comercializacion,
sino también, en la administrativa y organizativa. De esta manera, se solidifica el control
como una funcién gerencial, cerciorando y comprobando que las politicas y procedimientos

fijados se cumplan.

Es asi que, durante la década de los afios ochenta se presentan distintos grupos y comités
conformados para determinar una definicion, parametros y evaluacion sobre el control

interno.

Dentro de estos grupos se encuentra el “Committe of Sponsoring Organizations of the
Treadway”, lo que en espafiol significa Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la
Comision Treadway, que conlleva las siglas COSO. Este comité fue creado en Estados
Unidos en el afio 1985, luego que en su localidad se presentaran numerosas deficiencias

frente al control interno de distintas organizaciones.

Segun un informe traducido por la empresa PWC (2013), este grupo se dedica a
proporcionar liderazgo de pensamiento mediante el desarrollo de macros y orientaciones

generales sobre el control interno, la gestion del riesgo empresarial y disuasion del fraude.
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Fue disefiado para mejorar el desempefio organizacional y la supervision, reduciendo el
grado de fraude en las organizaciones. COSO es una iniciativa del sector privado,

patrocinado y financiado conjuntamente por las siguientes organizaciones:

-American Accounting Association (AAA)

-American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)

-Financial Executive Institute (FEI)

-Institute of Internal Auditors (11A)

-Institute of Management Accountants (IMA).

Finalmente, la participacion del Instituto de Auditores Internos de Espafia (IAl) y Coopers &

Lybrand de Espafia, fueron las encargadas de darlo a conocer en los paises de habla hispana.

El objetivo de este comité fue presentar un marco conceptual especifico, compuesto por
diferentes  puntos de vista del control interno. Después de analizar las diferentes
definiciones, interpretaciones y métodos que abarcan el control interno, logran definir un

marco conceptual o marco integrado.

Este modelo de control interno llamado COSO, el cual fue publicado en 1992, obtuvo una
gran aceptacion y es actualmente aplicado en diferentes partes del mundo, desde las
pequefias hasta las mas grandes empresas. Se considera que este modelo o marco integrado
permitiria a las empresas mantener un sistema de control interno efectivo y eficiente, con el
fin de aumentar su probabilidad de alcanzar la consecucion objetivos, adaptarse a los

cambios internos y externos de su negocio y ademas, evitar fraudes.
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Este modelo se basa en principios que estan asociados a los cinco componentes que lo

conforman y suministran informacién para la implementacion o evaluacion de este modelo.

2.3.2 Definicion de control interno COSO

Segun Mantilla (2005) el control interno es un proceso, ejecutado por el consejo de
directores, la administracion y otro personal de un entidad, disefiado para proporcionar

seguridad razonable con miras a la consecucion de objetivos en las siguientes categorias:

v' Efectividad y eficiencia de las operaciones
v" Confiabilidad en la informacién financiera

v" Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables
Esta definicion refleja ciertos conceptos fundamentales:

v' El control interno es un proceso, por lo tanto constituye un medio para un fin, no un
fin en si mismo. Este proceso contiene una serie de acciones que influyen en las
actividades de la empresa, las cuales son penetrantes e inherentes a la manera como
la administracién dirige la entidad.

v' El control interno es ejecutado por personas. Es decir, es una herramienta usada por
la administracion, no como un sustituto de la administracion. No son manuales de
politicas ni formas, sino personas en cada nivel de una organizacion.

v Respecto al control interno se espera que proporcione a la empresa sélo seguridad
razonable, mas no seguridad absoluta. Es decir, no importa como es disefiado u
operado, los sistemas de control estan afectados por riesgos y limitaciones
inherentes. Dentro de ellos, se encuentra el juicio humano, las decisiones pueden ser

defectuosas o equivocadas.
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v’ El control interno esta relacionado con el seguimiento de los objetivos de todas las
categorias, asi sean distintas tienen que estar interrelacionadas. Cada entidad define

sus objetivos.

2.3.3 Objetivos

Todas las empresas, independientemente de su tamario, establecen objetivos 0 metas que

desean alcanzar mediante estrategias determinadas.

Estos objetivos pueden ser determinados de forma general para toda la entidad, o especificos

por cada area.

Mantilla (2005) cita que para este método, los objetivos se ubican dentro de tres categorias:

v’ Operaciones, relacionadas con el uso efectivo y eficiente de los recursos de la
entidad.

v Informacion financiera, relacionada con la preparacion de los estados financieros
publicos confiables.

v Cumplimiento, relacionado con el cumplimiento de la entidad, con las leyes y

regulaciones aplicables.

Esta categorizacion es necesaria para evaluar diferentes aspectos del control interno, a pesar

que son diferentes, estan interrelacionadas entre si.

Respecto a los dos ultimos objetivos descritos, informacion financiera confiable vy
cumplimiento de leyes y regulaciones, el control interno proporciona una seguridad
razonable y para el cumplimiento de estos va depender de como se desempefien las

actividades dentro del control de la empresa.
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En lo que concierne al primer objetivo, las operaciones no siempre estan bajo el control de la
empresa, ya que el control interno no puede prevenir eventos externos que impliquen una

falla, o decisiones incorrectas.

2.3.4 Importancia

El control interno es una herramienta que beneficia tanto a grandes como a pequefias
empresas, ya que las asiste en el cumplimiento de sus metas de desempefio y rentabilidad,

asimismo, ayuda a evitar que los recursos con lo que cuenta la empresa se pierdan.

El modelo COSO es importante porque se enfoca en el cumplimiento de las leyes, en sus
actividades operacionales y en una adecuada informacién financiera contable. Por lo tanto,
abarca los puntos mas importantes que son indispensables en toda empresa, aln mas, toma

en cuenta los riesgos que afectan al cumplimiento de los objetivos.

En el caso de las pequefias empresas, existen entidades que aplican controles internos en un
nivel menos formalizado, sin embargo, la mayoria de este tipo de entidades se caracterizan
por carecer de un control eficiente, esto se debe a que son menos formalizadas y se

conforman con la supervision directa, muchas de ellas son empresas familiares.

Anzola (2010) menciona que el pequefio empresario no puede percatarse de lo que va a
controlar, si no lo ha determinado. Por ello, es importarte sefialar las debilidades y errores

con el proposito de rectificarlos e impedir su repeticion.

Siguiendo con el caso de las pequefias empresas, se debe tener en cuenta que la
globalizacién de la economia y los cambios tecnoldgicos originan que estas evolucionen y

necesiten de mecanismos para sobrellevar las situaciones que tienen que enfrentar. Ante
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esto, es importante contar con un adecuado control interno, para evitar pérdidas, fraudes,
enfrentar riesgos y a la vez proteger y optimizar los activos e intereses de la empresa, y de

esta forma mantener un grado de confianza sobre la empresa.

Roles y responsabilidades

Todos los integrantes en las organizaciones son responsables de ejercer el control.

Mantilla (2005) expone los roles y responsabilidades del control interno en las

organizaciones:

v' Administracion: El director ejecutivo jefe, es el responsable ultimo, debe asumir la
propiedad del sistema, y es quien dirige las directrices a realizar para ejercer un buen
control. Mientras que el administrador asigna las responsabilidades mediante
politicas y procedimientos de control interno, de una forma mas especifica, al
personal responsable de cada unidad. Sin embargo, en el caso de las pequefias
empresas el propietario cumple también la funcién de administrador y la influencia
es mas directa.

v' Consejo de directores: La administracion es responsabilidad del consejo de
directores, el cual proporciona gobierno, guia y da supervision reguladora. Esto es
aplicable solo para las grandes empresas que cuentan con mas niveles, entre ellos, el
consejo de directores.

v' Auditores internos: Los auditores internos son los encargados de evaluar la
efectividad de los sistemas de control. Este rol se da mayormente en las grandes
empresas que cuentan con un puesto de auditor interno. En lo que atafie a las

pequefias empresas, ellas designan a una persona responsable de verificar que las
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actividades se estén ejecutando correctamente, normalmente es realizado por el
administrador o propietario que también ejerce un rol de auditoria.

v Otro personal: Todos los trabajadores tienen un grado de responsabilidad de control
interno en la organizacion, el cual debe ser especificado en la descripcién de su

trabajo.

2.3.5 Restricciones del control interno COSO

Existe una creencia errada sobre el aseguramiento del éxito de una empresa mediante la
ejecucién de un sistema de control interno, sin embargo, este punto de vista no es correcto.
El sistema de control interno depende del factor humano, ya que las personas son las
mediadoras y responsables tanto del funcionamiento como de sus decisiones, las cuales

tienen probabilidades de fallar.

Para Schuster (1992) las restricciones de un control interno son las siguientes:

v Requisito usual de que un control establecido sea costo-beneficio.

v Error humano, debido a malentendidos, descuidos o fatigas.

v La direccién de la mayoria de los controles hacia el tipo de transacciones repetitivas
en lugar de excepcionales.

v La potencialidad de una colusion que pueda evadir los controles que dependen de la

segregacion de funciones.

En este sentido, Mantilla (2005) sefiala respecto a las restricciones del control interno

COSO dos puntos importantes:
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v Primero, el control interno opera a niveles diferentes en relacién a los distintos
objetivos. Como ya se mencionaron antes, los objetivos de operaciones, de
cumplimiento de leyes y regulaciones, y el de informacion financiera confiable.

v Segundo, el control interno no puede proporcionar seguridad absoluta con respecto a
cualquiera de las tres categorias de objetivos. Solo ofrece seguridad razonable, ya
que la consecucién de los objetivo de cumplimiento de leyes y regulaciones con el
objetivo de informacion financiera confiable estan bajo control de la empresa,
mientras que el objetivo de operacidn no lo esta, porque intervienen factores externos

que pueden ocasionar fallas.

Es sustancial aclarar que si bien existe una seguridad razonable y no absoluta, no implica
que los sistemas de control interno tengan que fallar con frecuencia. Hacer uso de los
sistemas de control que satisfagan los objetivos descritos, lograran hallar y reducir los

riesgos para que la empresa cumpla sus objetivos como organizacion.

Por lo tanto, no importa si el control interno esta bien disefiado y operado. El control interno
por causa de restricciones inherentes, es decir hechos que debido a su naturalidad no se
pueden controlar o visualizar para prevenir, este expuesta a que se presenten fallos en el
reporte de incidentes, en las decisiones o eventos incontrolables. Por ello, seguridad

razonable no quiere decir seguridad absoluta.

Juicio

Mantilla (2005) subraya que la efectividad de los controles estara limitada por la realidad de

las fallas humanas en la toma de decisiones. Tales decisiones deben tomarse mediante
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juicios humanos en el tiempo requerido, basados en informacion disponible, y bajo las

presiones del giro de los negocios.

En el caso de los pequefios empresarios se basan mayormente en la experiencia que tuvieron
en el pasado. Anzola (2010) precisa que los pequefios comerciantes revisan los planes
anteriores para detectar donde estuvo el error y como estuvieron errados, para conocer el

porqué del mismo.

Resquebrajamientos

Los controles estan propensos a resquebrajarse, como se menciond antes, un buen disefio no
implica su eficacia absoluta, debido a que las personas pueden equivocarse. Estas pueden
realizar una mala interpretacion de instrucciones, tomar decisiones errdneas, o cometer

errores por negligencia, cansancio, distraccion o fatiga.

Es fundamental que las personas encargadas de su labor, realicen de forma apropiada sus

responsabilidades, ya sea las tareas de su funcion designada, como las tareas de control.

Ahora bien, es importante mencionar las limitaciones de los recursos, en este caso, los
costos que se deben incurrir para establecer controles. La administracion debe estudiar y
mantener una relacion costo-beneficio y determinar en qué controles debe invertir, teniendo
en cuenta la complejidad de la entidad, por ejemplo, en capacitaciones, entrenamientos,

sistemas tecnoldgicos de control como software, etc.

Es necesario mantener un equilibrio, un control excesivo es costoso y puede causar

molestias tanto a los clientes internos como externos; mientras que un bajo control podria no



81

percibir los riesgos que atentan contra la empresa, obstaculizar el logro de metas y afectar de

manera significativa a la entidad.

2.3.6 Componentes del control interno COSO

Mantilla (2005) explica que el control interno estd conformado por cinco componentes
interrelacionados. Se derivan de la manera como la administracion dirige su negocio, y estan

integrados en el proceso administrativo. Tales componentes son:

v Ambiente de control

v’ Valoracién de riesgos

v" Actividades de control
v"Informacion y comunicacion

v" Monitoreo

Estos elementos son importantes para analizar la efectividad del sistema de control interno,
es decir, si estos cinco elementos se cumplen y funcionan efectivamente de manera conjunta,

se puede determinar que el sistema de control es efectivo.

Sin embargo, esta efectividad no implica que el desarrollo y funcionamiento de los

componentes sean iguales.

Es primordial que la empresa primero defina sus objetivos, ya que este es un pre-requisito
para el control interno. La aplicacion de este método es independiente del tamafio de la
empresa a la que se pretende aplicar, ya que todas las entidades necesitan de estos
componentes para un control efectivo. En caso de entidades pequefias se implementan de

manera diferente a las grandes.
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Ademas, Estupifian (2005) sobre la efectividad, agrega que el control interno puede ser
juzgado efectivo en cada uno de los tres grupos, respectivamente si la direccion tiene una

razonable seguridad de que:

v Entienden el grado en que se alcanzaron los objetivos de las operaciones de las

entidades.

v Los informes financieros sean preparados en forma confiable.

v Se observen las leyes y los reglamentos aplicables.

Dado que el control interno es un proceso, su efectividad es un estado o condicion del

mismo en un punto en el tiempo.

La siguiente figura muestra la relacion entre los objetivos y componentes del control interno

COSO:

FIGURA 8. RELACION ENTRE OBJETIVOS Y COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO COSO
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Fuente: “Control interno Informe Coso, Samuel Mantilla B.”

Esta figura muestra como los cinco componentes y los objetivos del control interno COSO,
se relacionan y entrelazan. Estos objetivos del modelo también tienen relacion con las metas

buscados por la empresa. Mantilla (2005) ante ello, asegura que existe relacion directa entre
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los objetivos, aquellos que una entidad busca conseguir y los componentes, aquellos que se

requieren para conseguir los objetivos.

2.3.6.1 Ambiente de control

En las Normas Internacionales de Auditoria y Control de Calidad (2011) se advierte que el
ambiente de control incluye las funciones del gobierno corporativo y la administracion, asi
como las actitudes, conciencia y acciones de los encargados de estas dos areas, respecto al

control interno de la entidad y su importancia en la misma.

Estupifian (2003) revela que el ambiente de control o control circulante es la base de los

demas componentes de control, provee disciplina, estructura e incide en la manera como:

v’ Se estructuran las actividades de negocio.

v’ Se asigna autoridad y responsabilidad.

v Se organiza y desarrolla la gente.

v/ Se comparten y comunican los valores y creencias.

v" El personal toma conciencia de la importancia del control

Por lo tanto, el ambiente de control estéa influenciado por la cultura e historia de la empresa.
Este componente es muy importante, ya que en él se establece lo relacionado con las
politicas, la conciencia de control, la conducta de su personal y la fomentacion de valores;
por consiguiente, es necesario contar con personal idoneo y capacitado para el cumplimiento

de los objetivos.

2.3.6.1.1 Factores del ambiente de control

Mantilla (2005) define los factores que componen el ambiente de control:
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v' Integridad y valores éticos

v"Incentivos y tentaciones

v" Proporcionando y comunicando orientacion moral
v/ Compromiso para la competencia

v" Consejo de directores o comité de auditoria

v" Filosofia y estilo de operacion de la administracion

v' Estructura organizacional

A continuacion, la explicacion de los elementos que conforman el ambiente de control:

Integridad y valores éticos

La organizacion es la encargada de la transmision de los valores éticos y de la
integridad. Estos elementos estan relacionados con la cultura organizacional, en ella
se incluyen los estandares éticos y de comportamiento, como son comunicados y

como lo desarrollan.

Estupifian (2003) indica que la empresa tiene como propdsito establecer los valores
éticos y de conducta que se espera de todos los miembros de la organizacion durante
el desempefio de sus actividades. La efectividad del control depende de como lo

disefian y le dan seguimiento.

Segun Mantilla (2005), explica que un clima ético corporativo fuerte en todos los
niveles cumple un rol importante para el bienestar de la organizacion, los
componentes que la conforman y del publico en general. Este clima aporta a la

efectividad del sistema de control y a las politicas de la empresa.
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Claro esta, que la efectividad de los controles internos no puede estar por encima de
la integridad y valores éticos del personal que los crea, administra y monitorea. El
directivo cumple un papel importante en la cultura organizacional mediante su
ejemplo, estilo de direccion, y los valores éticos que desarrolla, los cuales tienen que
equilibrarse con los intereses de los clientes, proveedores, empleados y publico, que
no siempre son los mismos. Igualmente, con las politicas de la empresa, que

especifica lo que la administracion desea que suceda.

El directivo debe encargarse también de comunicar los valores y las normas de
comportamiento y el cumplimiento de estas, por ejemplo a traves de un cddigo de

ética documentado que esté al alcance de todo el personal.

En definitiva, estos elementos son muy dificiles de establecer, debido a que a veces
las personas se enfocan a conseguir los resultados de corto plazo. Ante todo, debe
tenerse en cuenta que la ética debe ir més alla del solo cumplimiento de la ley. Es
importante su aplicacién, ya que orienta a las personas sobre lo correcto e incorrecto

y envuelve la reputacion de la empresa.

Incentivos y tentaciones

Se debe tener cuidado con las recompensas e incentivos que las empresas ofrecen a
sus empleados, en cuanto al cumplimientos de sus metas designadas, porque podria

conllevar a actos deshonestos, ilegales o antiéticos por conseguir lo exigido.

Mantilla (2005) cita incentivos que promueven las practicas de informaciones

financieras fraudulentas, cuestionables, y otras conductas antiéticas:
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e Presiones para cumplir objetivos de desemperio irreales, particularmente
resultados de corto plazo.

e Altas recompensas dependientes del desempefio.

e Controles no existentes o inefectivos, tales como malas segregaciones de
funciones en areas sensibles, que ofrecen facilidad para robos o para encubrir
malos desempefios.

e Alta descentralizacion que abandona la buena administracién, no toma en
cuenta los niveles bajos de la organizacion y por consiguiente reduce las
oportunidades de conseguir resultados.

e Una funcion de auditoria interna débil que no tiene la capacidad de detectar e
informar conductas impropias.

e Sanciones insignificantes o no publicadas a conductas impropias, para de esta

manera perder sus valores y desinhibirlos.

Proporcionando y comunicando orientacion moral

El mensaje que se brinda a los trabajadores es muy interesante, la mayoria se
demuestra mediante el ejemplo del directivo, sin embargo, es necesario

documentarlos explicitamente, como proporcionar un cddigo de conducta.

Mantilla (2005) sugiere que no solamente se deben comunicar los valores éticos, sino
que se debe dar orientacion explicita, sefialando lo que es correcto y qué esta
equivocado respecto al control interno. Existen casos de estudio donde el mensaje no
habia sido claro y las personas que ejercian sus funciones desconocian que lo que

estaban haciendo era erroneo.
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Compromiso para la competencia

Se refiere a las habilidades y conocimientos adecuados con los que deben de contar
los trabajadores de una empresa. El directivo es quien se encarga de definir el nivel
de las competencias que se requieren para cumplir con los objetivos de la entidad y

convertirlos en requisitos de conocimiento y habilidad.

Junta directiva, Consejo de directores y/o comité de auditoria

Estos o6rganos deben contar con la experiencia administrativa, técnica y el
compromiso para el correcto desarrollo de sus responsabilidades. Ademas,
proporcionar la orientacion y advertencia necesaria para que el control interno sea

efectivo.

Estos drganos deben estar preparados para estudiar las acciones de los
administradores, los cuales tienen la obligacidn de abastecerlos con informacion que
les permita supervisar los objetivos, estrategias, discutir los temas dificiles, revisar la

situacion financiera e interactuar con los auditores externos e internos.

Este apartado es aplicable para las grandes empresas, en el caso de las pequefias y
medianas empresas se encuentran limitadas econémicamente para incurrir en estos
costos, no obstante, es aconsejable que cuenten con al menos una persona que realice

esta funcidn de auditar.

Jorge Daniel (2007) para las pequefias empresas indica que “la funcién de auditar
ayuda a que todos estén seguros de que el stock esta bien. El stock esta para ser

contado, registrado, controlado y para que se dé un informe sobre é1”.
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Poch (1997) respecto a la auditoria alude que “se refiere a la actividad realizada con
vistas a comprobar y revisar los asientos contables, las operaciones financieras, y en
general los actos administrativos de una empresa”. Por tanto, la persona a cargo de
realizar esta funcion en una empresa pequefia, debe tener los conocimientos basicos

para ejercer correctamente.

Filosofia y estilo de operacion de la administracion

La direccion es la responsable de transmitir, explicitamente, a todo el personal sobre
la organizacion, compromiso y liderazgo respecto a los controles internos y los
valores éticos. Deben asegurarse que el personal comprenda que sus
responsabilidades, respecto al control interno, deben tomarse con seriedad ya que su

funcién esta en relacionada con la de los demas.

Estupifian (2003) declara que los factores mas relevantes son las actitudes mostradas
hacia la informacion financiera, el procesamiento de la informacion y los principios

y criterios contables, entre otros.

Aparte que estos elementos reflejan como estd administrada la empresa, deben
incluir también los riesgos normales que influyen a los negocios. Las empresas que

toman en cuenta los riesgos, ejercen mejor los controles internos.

En una compafia administrada informalmente, que es el caso para las pequefias
empresas, es mas factible el control de las actividades, ya que el contacto es directo,
cara a cara, con las personas responsables. Mientras que las méas formales se guian

por politicas escritas, indicadores de desempefio e informes de excepcion.
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Los efectos que ocasionan estos componentes son intangibles, y se ven reflejados
mediante las estrategias, estructuras y sistemas que sirven de guias para llegar a los

objetivos.

Estructura organizacional

La estructura de la organizacion, independientemente de su tamafio, define las
funciones de las personas pertenecientes a la empresa, con una serie de
responsabilidades que debe de ejecutar, todas con el fin de cumplir los objetivos

globales de la empresa.

Todas las empresas cuentan con una estructura organizacional, unas méas formales
que otras, pero con la definicion clave de autoridad y responsabilidad y con lineas
apropiadas de informacion. Por consiguiente, cada empresa determina su estructura
organizacional, la cual sera eficaz si en ella se establecen y controlan las actividades

para el cumplimiento de los objetivos globales.

Asignacion de autoridad y responsabilidad

Se refiere al nombramiento de cargos de las personas en la organizacion, esta incluye
las responsabilidades y actividades que deben desempefiar, los limites de autoridad, y

la jerarquia.

Mantilla sentencia que se alude a las politicas que describen las practicas apropiadas
para el tipo de negocio, el conocimiento, la experiencia del personal clave y los

recursos previstos para cumplir con sus deberes.
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Para el caso de delegacion de tareas, el directivo debe asegurar que el personal tenga
un conocimiento claro de los objetivos que persigue la empresa y cOmo su

responsabilidad se relaciona con la de los demas.

Politicas y practicas sobre recursos humanos

Se refiere a la importancia del apropiado personal con el que debe contar la empresa
para el cumplimiento de sus actividades y funciones asignadas, respecto a los

objetivos de la empresa y al control interno.

Longenecker & Moore (2007) mencionan que si un patron no capacita, el nuevo
empleado debe aprender por prueba y error, y esto a menudo provoca que se
desperdicie tiempo, materiales y dinero y en ocasiones aleja a los clientes. Esto es

comun en las entidades pequefias.

El compromiso de la empresa con su personal se refleja mediante las politicas de
entrenamiento, reclutamiento, incentivos, y evaluacion del desempefio. Se debe tener
en cuenta que los trabajadores son los mediadores, a través de la realizacion de sus
funciones, para alcanzar los objetivos de la empresa. Por ello, contar con personal
incapacitado o inapropiado ocasiona deficiencias, y conlleva a que el control interno

no sea efectivo.

Esto indica la importancia del factor humano y los mecanismos que tiene que utilizar
la empresa para el desarrollo de su personal. Deben estar preparados para los
cambios que exijan la identidad o el entorno, como las tecnologias cambiantes o el

crecimiento de la competencia.
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2.3.6.1.2 Aplicacion a las entidades pequefias y medianas

Los factores en las empresas pequefias y medianas se aplican de manera muy diferente de las
empresas grandes, debido a que los niveles jerarquicos son menores y la presencia del

directivo en la empresa hace que la interactividad sea directa.

Mantilla (2005) denota que una compafiia pequefia puede no tener un codigo de conducta
escrito, pero ello no necesariamente significa que la compafiia no tenga una cultura que
enfatice la importancia de la integridad y determinado comportamiento ético. Normalmente,
el directivo comunica el comportamiento ético oralmente en las reuniones, este mensaje

debe ser claro y consistente.

Los consejos 0 comités de auditoria no son necesarios para las pequefias empresas, pero si lo
es, una persona que haga un seguimiento sobre el control interno de la empresa, muchas

veces es el propietario o el administrador.

Ante todo, es de suma importancia que el directivo defina y comunique claramente las
politicas y préacticas que se deben ejercer, aunque la documentacién formal no siempre es
necesaria en las pequefias empresas, se recomienda realizar su formalizacién y correcta

documentacion.

2.3.6.2 Valoracion de Riesgos

Los riesgos se refieren a la probabilidad que un evento o accién ocurra y afecte

adversamente a la empresa. Esta claro que todas las empresas desde su creacidn enfrentan
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riesgos internos y externos, los cuales afectan negativamente la entidad y ponen en peligro

su estancia a futuro en el mercado; por ende deben valorarse.

La valoracion de riesgos es la identificacion y analisis de los riesgos relevantes para la
consecucion de los objetivos, formando una base para la determinacion de como deben
administrarse los riesgos. La identificacion y analisis de riesgos es un proceso interactivo

ongoing, es decir continuado

Mantilla (2005) sostiene que no se pueden reducir los riesgos a cero, la identificacion de
estos es un proceso interactivo y componente critico de un sistema de control interno
efectivo, a menudo esta integrado con el proceso de planeacion. Para ello, los directivos o
administradores deben hacer revisiones de control continuo, centrarse con cuidado en los
riesgos presentes en todas las actividades de la empresa y tomar las medidas correctivas y de

mejora.

Una condicidn previa para la valoracion de riesgos es el establecimiento de objetivos, los
cuales deben estar enlazados internamente en niveles diferentes y consistentes. Por ende, la
definicion de objetivos pertenece al proceso administrativo, esto no es un componente del

control interno, pero es un pre requisito para hacer posible el control interno.

Por ello, Estupifian (2003) lo describe como un proceso mediante el cual se identifica,
analiza y se maneja los riesgos que forman parte importante de un sistema de control interno
efectivo. Toda empresa establece sus objetivos especificos y generales, ademas, analiza los

riesgos de que dichos objetivos no se logren o afecten su capacidad para:

v’ Salvaguardar sus bienes y recursos.

v Mantener ventaja ante la competencia.
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v' Construir y conservar su imagen.
v"Incrementar y mantener su solidez financiera.

v' Mantener su crecimiento.

Longenecker & Moore (2007) declaran que es dificil que las pequefias empresas
manejen sus riesgos, ya que el administrador de estas suele ser el duefio, y ya
desempefia demasiadas funciones. Asimismo, la administracion del riesgo no es algo que
requiera atencién inmediata, se toman medidas hasta que algo sucede. Aunque este tipo
de empresas se han tardado en adoptar la administracion del riesgo, el propietario
prudente se tomara el tiempo necesario para identificar los diferentes tipos de riesgos

que enfrenta su empresa y encontrar formas de manejarlo.

2.3.6.2.1 Objetivos

Cuando las empresas definen sus objetivos lo pueden realizar con una detallada estructura o

de manera informal, estos pueden ser explicitos o implicitos, segun lo requiera la entidad.

Mayormente, los objetivos estan interrelacionados con la mision y valores que sigue la

empresa.

La importancia de los objetivos, aparte de orientar adonde deben dirigirse las acciones, son

la base para un control interno efectivo.

A pesar de su diversidad, Mantilla (2005) indica las siguientes categorias:

v' Objetivos de Operaciones: Hacen referencia a la efectividad y eficiencia de las

operaciones de la entidad, incluyendo objetivos de desempefio y rentabilidad asi
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como recursos de salvaguardia contra las pérdidas. Varian dependiendo de la
seleccidn de los administradores, respecto a la estructura y desempefio.

v Objetivos de informacién financiera: Hacen alusién a la preparacion de estados
financieros publicados, que sean confiables, incluyendo la prevencion de
informacion financiera publica fraudulenta. Estan orientados, principalmente, por
requerimientos externos.

v Objetivos de cumplimiento: Estos objetivos se refieren a la adhesion a las leyes y
regulaciones a las cuales la entidad esta sujeta. Dependen de factores externos, tales
como regulaciones ambientales; estas tienden a ser similares para todas las entidades,

en algunos casos, y para toda una industria en otros casos.

2.3.6.2.2 Riesgos

El riesgo es la posibilidad de que ocurra un hecho proveniente de factores externos e
internos y afecte negativamente a la empresa. Toda entidad tiene que enfrentar esta situacion

y hacer uso de distintos mecanismos para su identificacion, analisis y medicion.

Schuster (1992) plantea como desventaja que el riesgo maximo que tiene un auditor es el de

expresar una opinion incorrecta, lo que envuelve en si tres riesgos por separado:

v Que ocurra algun error sustancial en la contabilidad y en el proceso de preparacion
de los estados contables.

v" Que los controles internos fallen y no se detecte el error, o que la gerencia se haya
desviado de dichos controles

v Que los procedimientos de auditoria fallen y no se detecte el error.
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El desempefio de una entidad puede estar en riesgo a causa de factores internos o externos,
los cuales pueden afectar los objetivos establecidos por la empresa. Mantilla (2005) enumera

algunos factores externos e internos de donde pueden provenir los riesgos:

v Factores externos:
-Los desarrollos tecnologicos pueden afectar la naturaleza y oportunidad de la
investigacion y desarrollo, o alentar una politica de cambios.
-Las necesidades o expectativas cambiantes de los clientes.
-La competencia puede alterar las actividades de mercado o servicio.
-La legislacion y regulacion nuevas pueden forzar cambios en las politicas y en las
estrategias de operacion.
-Las catastrofes naturales pueden orientar los cambios en las operaciones o en los
sistemas de informacion.

-Los cambios econdémicos pueden tener un impacto sobre las decisiones.

v Factores internos:

- Una ruptura en el procesamiento de los sistemas de informacion puede afectar

adversamente las operaciones de la entidad.

- La calidad del personal vinculado y los métodos de entrenamiento y motivacion,

pueden influenciar el nivel de conciencia de control en la empresa.

- Un cambio en las responsabilidades de la administracion podria afectar la manera

como se efectlian ciertos controles.
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- La naturaleza de las actividades de la entidad y el acceso de los empleados a los

activos, pueden contribuir a una equivocada apropiacion de los recursos.

- Un consejo o comité de auditoria que no actia o que no es efectivo puede

proporcionar oportunidades para indiscreciones.

Estupifian (2003) indica que los anélisis de riesgo, independientemente de la metodologia
en particular, deben incluir la estimacion de la importancia del riesgo y la evaluacion de la
probabilidad de ocurrencia, el establecimiento de acciones y controles necesarios y la

evaluacion periddica del proceso anterior.

Una vez determinados los posibles riesgos, es importante la evaluacion y medicion de estos,
para la adecuada planificacién y disefio de procedimientos que minimicen los riesgos que

afecten a la empresa.

En una publicacion de Auditoria y Control Interno presentada por los licenciados Hernandez
y Sanchez (2006), se sefiala que luego de conocer los riesgos es necesario tener en cuenta los

siguientes apartados para su evaluacion:

Probabilidad de ocurrencia del riesgo:

Las probabilidades de ocurrencia deberan determinarse en:

v Poco frecuente: Cuando el riesgo ocurre s6lo en circunstancias excepcionales.
v" Moderado: Puede ocurrir en algin momento.

v’ Frecuente: Se espera que ocurra en la mayoria de circunstancias.
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Impacto ante la ocurrencia del riesgo:

El impacto ante la ocurrencia seria considerado de:

v’ Leve: prejuicios tolerables. Baja pérdida financiera.
v Moderado: requiere de un tratamiento diferenciado. Pérdida financiera media.

v' Grande: requiere tratamiento diferenciado. Alta pérdida financiera.

Evaluacion de riesgo:

v Aceptable (riesgo bajo): cuando se pueden mantener los controles actuales, siguiendo
los controles de rutina.

v" Moderado (riesgo medio): se consideran riesgos aceptables con medidas de control.
Se deben acometer acciones de reduccion de dafios y especificar las
responsabilidades de su implantacion y supervision.

v’ Inaceptable (riesgo alto): deben tomarse de inmediato medidas de reduccién de
impacto y probabilidad para atenuar la gravedad del riesgo. Se especificara el

responsable y la fecha de revisién sistematica.

2.3.6.2.3 Manejo del cambio

La empresa debe analizar la informacion, ya sea interna o externa; referida a eventos,
actividades o sucesos que sefialen algin cambio que impacte a la empresa y que tenga

alguna consideracion especial.

Asimismo, tiene la responsabilidad de hacer uso de mecanismos para identificar los cambios
que se deben realizar o que ocurrirdn, en cualquier suposicion o condicion material. De este

modo, asegura su actuacion frente a los cambios.



98

Jorge Daniel (2007) sobre la reaccion al cambio menciona “es probable que muchos
vendedores sientan que ya se las saben todas y se olvidan que uno nunca termina de

aprender, se debe insistir”

2.3.6.2.4 Aplicacion a las entidades pequefas y medianas

Es obvio que las empresas pequefias 0 medianas realizan una valoracion de riesgos menos
formal que las grandes, pero, la ventaja que presentan es que al ser mas centralizadas y
poseer pocos niveles de autoridad, hace que la evaluacion de los riesgos sea practica a causa

de la compenetracion e interactividad del directivo en la empresa.

No obstante, es importante que estas entidades cuenten con objetivos, ya sean explicitos o

implicitos, esto es un requisito para la valoracion de riesgos.

La identificacion y analisis de los riesgos que afecten este tipo de empresas, va depender de
cémo el directivo maneja la informacién recibida internamente o de gente externa. Por
ejemplo, a través del contacto directo con el personal de todos los niveles, clientes,

proveedores, banqueros, abogados, auditores externos y otros extrafios de la entidad.

2.3.6.3 Actividades de control

Las actividades de control la realizan todos los integrantes de la organizacion, a través del
cumplimiento de sus actividades asignadas, las cuales estan relacionadas con las politicas de

la organizacion.



99

Si lo vemos desde una perspectiva auditora, las Normas Internacionales de Auditoria y
Control de Calidad (2011) las define como politicas y procedimientos que permitan asegurar

que las directrices de la administracion se cumplan en la préactica.

Para complementar su significado, Mantilla (2005) argumenta que son las acciones de las
personas las que ayudan a implementar las politicas, asegurando que se estan llevando a
cabo las directivas administrativas identificadas como necesarias para manejar los riesgos.

Estas actividades incluyen el seguimiento del progreso de desarrollo de las actividades.

Las actividades de control se pueden dividir en tres categorias, basadas en la naturaleza de
los objetivos de la entidad con los cuales se relaciona: Operaciones, informaciéon financiera,

o cumplimiento.

Una actividad de control no se limita a una sola area, sino que una sola actividad puede
ayudar a cumplir con los objetivos de diferentes areas. Si bien algunos controles se
relacionan Unicamente con un &area, a menudo se sobreponen. Dependiendo de las
circunstancias, una actividad particular de control puede ayudar a satisfacer los objetivos de

la entidad en méas de una de las tres categorias.

2.3.6.3.1 Tipos de actividades de control

Los tipos de actividades de control son distintas de los tipos de control. Estos ultimos se
dividen en controles preventivos o correctivos, controles manuales o automatizados, y

controles directivos.
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Estupifian (2003) enumera qué actividades de control tienen distintas caracteristicas. Pueden
ser manuales o computarizadas, administrativas u operacionales, generales o especificas,

preventivas o detectivas.

Debido a las diferentes descripciones de tipos de actividades de control que existen,
Mantilla (2005) presenta lo siguiente para ilustrar el rango y variedad de actividades de

control, no para sugerir una categorizacion particular:

v Reuvisiones de alto nivel: Las revisiones se realizan sobre el desempefio actual frente

a presupuestos, pronosticos, periodos anteriores y competidores.

v Funciones directas o actividades administrativas: Los administradores dirigen las

funciones o las actividades revisando informes de desempefio.

v Procesamiento de informacién: Se implementa una variedad de controles para

verificar que estén completos y autorizacion de las transacciones. Los datos que

ingresan estan sujetos a chequeos 0 a cotejarse con los archivos de control.

v Controles fisicos: Equipos, inventarios, valores y otros activos se aseguran
fisicamente en forma periddica, son contados y comparados con las cantidades
presentadas en los registros de control.

v' Indicadores de desempefio: Relaciona unos con otros los diferentes conjuntos de

datos, operacionales o financieros; ademas de analizar las interrelaciones e investigar
y corregir las acciones, sirven como actividades de control.

v’ Segregacion de responsabilidades: Las responsabilidades se dividen, o segregan,

entre diferentes empleados para reducir los riesgos de error o de acciones

inapropiadas.
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Sobre el establecimiento de politicas que implican las actividades de control, en las
empresas grandes estas suelen estar escritas y documentadas e implementadas de una forma
més completa y consistente. Diferente es el caso de las pequefias empresas, donde muchas
veces las politicas se comunican oralmente, eso no implica que no sean efectivas. En cuanto
a los procedimientos, son pautas de accién que describen detalladamente como se deben

ejecutar tales actividades.

Mantilla menciona que un procedimiento no sera util si el mecanismo desempefiado no esta
centrado en las condiciones bajo las cuales la politica es dirigida. Los objetivos de control
son en buena parte integrantes del proceso, en el cual una empresa se apoya para conseguir
sus objetivos de negocios. Las actividades de control sirven como mecanismo para

administrar la consecucion de este objetivo.

Por lo tanto, una vez identificados los riesgos que generen algun impacto a la empresa, se

deben definir las actividades de control con acciones correctivas.

Si relacionamos estas actividades con la tecnologia que ha venido desarrollandose en los
altimos afios, ésta también ofrece mecanismos de control como los sistemas computarizados
integrados o paquetes software, que se adaptan a los requerimientos de la empresa y

aseguran sus operaciones.

En cuanto al control sobre los sistemas de informacion, dada la extensién, se necesitan

controles sobre la totalidad de los sistemas: financiero, cumplimiento y operacional.
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2.3.6.3.2 Aplicacion a entidades pequefias y medianas

Ocurre lo mismo que en el apartado anterior, la aplicacion de este componente es menos
complejo respecto a las grandes, por lo que no todos los tipos de actividades de control son

relevantes.

Es importante mencionar lo que dice Anzola (2010), sobre las limitaciones administrativas
que presentan los pequefios empresarios en cuanto a sus conocimientos y estrategias de
planeacion, produccién y control. Asume que ellos centran 49% de su actividad a dirigir,
29% en planeacion, 12% en organizacion y solo 10% en control. El pequefio empresario
mayormente no implementa sistemas nuevos que permitan un mejor y continuo desarrollo,
ya sea porque no sabe cOmo, cree que es muy costoso o simplemente porque piensa que no

funcionan.

En cuanto a los tipos de actividades de control, muchos de ellos no son relevantes en las
pequefias empresas. Los directivos o administradores ejercen controles efectivos, por
ejemplo, mediante su alto involucramiento directo con la empresa, cuando analizan las
compras o los créditos, o cuando supervisan el desempefio del personal. Estos son eventos
donde puede ejercer control directamente sin hacer uso de actividades de control tan

detalladas.

De acuerdo a la distribucion de actividades o delegacion de tareas, que incluyan ejercer
control, tienen que ser las apropiadas. Deben aprovechar que el personal de la pequefa
empresa no es numeroso y se pueden dividir las responsabilidades para obtener las
verificaciones y comprobaciones necesarias. Por lo tanto, el mensaje debe ser claro para el

correcto desempefio, de lo contrario se estarian pasando por alto errores.
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Respecto al control de los sistemas de informacion de las pequefias empresas, tienen la
probabilidad que se presenten problemas, debido a la manera informal de como se ejecutan

las actividades de control.

Jorge Daniel (2007) alude sobre los errores que ocurren en las empresas pequefias: es que la
gente no asocia el valor de los bienes a dinero en efectivo. Esta es la razon basica por la cual
se puede recorrer distintas empresas y encontrar cosas tiradas, desordenadas o totalmente
descuidadas. La gente, en general, siente que los bienes ya no son dinero, por lo tanto no

merecen el mismo cuidado.

2.3.6.4 Informacién y comunicacién

La disponibilidad de la informacion veraz y certera, es de suma importancia para poder
controlar la empresa, especialmente, la de los estados financieros que proporcionan

informacion cuantitativa para el conocimiento econémico de la empresa

El directivo debe tomar en cuenta la informacién que es significativa para la entidad, de esta
manera define qué decisiones correctas debe tomar y ejecutar para un mejor control de la
organizacion. Ademas, debe comunicar y proporcionar a los demas integrantes, la

informacidn requerida para facilitar el correcto cumplimiento de sus funciones.

2.3.6.4.1 Informacion

Para ejercer un acertado sistema de control interno, es necesario que la empresa cuente con

toda la informacién de los distintos niveles de su organizacion, ya sea financiera o no
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financiera, interna o externa. Para que este sea efectivo, la informacién debe ser veraz y

confiable.

Los sistemas de informacién identifican, procesan y reportan la informacion. Mantilla
(2005) menciona que el término sistemas de informacion, frecuentemente es usado en el
contexto del procesamiento de datos generado internamente, relacionado con las
transacciones, tales como compras, ventas y actividades de operacion interna. Estos también

se relacionan con informacion sobre eventos, actividades y condiciones externas.

Estos sistemas pueden ser manuales, computarizados, 0 combinados, asimismo, pueden ser

formales o informales.

Poch (1997) plantea que para la toma de informacion, puede ser Gtil considerar clasificarla
en tres categorias: Informacion operativa, informacién para la media del rendimiento e

informacidn para la adopcion de decisiones.

La disposicion de la informacion proporcionada por los sistemas de informacion es de gran
utilidad para la direccion, en base a ello, se procede a tomar mejores decisiones apropiadas

para la empresa y una mejor ejecucién de control de sus actividades.

Estupifian (2003) indica que existen controles generales y controles de aplicacion sobre los

sistemas de informacion:

v’ Controles generales: Su fin es asegurar una operacion y su continuidad adecuada, e

incluye el control sobre el centro de procesamiento de datos y su seguridad fisica,

contratacion, mantenimiento del hardware y software, asi como la operacion
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propiamente dicha. También se relacionan con las funciones de desarrollo y
mantenimiento de sistemas, soporte técnico, administracion de base de datos y otros.

v Controles de aplicacion: Incluye pasos computarizados con la aplicacion de software

y manuales de procedimientos relacionados para controlar el procesamiento de
varios tipos de transacciones, es decir, estan dirigidos hacia el interior del sistema
para asegurar la informacion confiable. Estos controles cubren las aplicaciones
destinadas a las interfaces con otros sistemas de los que reciben o entregan

informacion.

Los sistemas de informacion deben cambiar de acuerdo con las necesidades de la empresa,

para apoyar a su cumplimiento y realizacién de planes estratégicos.

La calidad de informacidn recogida por los sistemas, afecta en las decisiones administrativas
y de control. Mantilla (2005) sugiere que para que la informacion sea de calidad, se debe

indagar si cuenta con:

v’ Contenido apropiado
v" Informacion oportuna
v Informacion actual
v Informacion exacta

v" Informacion accesible

Lo descrito se debe tener en cuenta, esto se considera como punto critico, debido a que a

veces los reportes no cuentan con datos suficientes.
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Unido a ello, se debe mencionar el papel que cumplen las tecnologias, muy aparte de
mejorar la productividad de una entidad, complementan y mejoran los sistemas de

informacidn, mediante estas se pueden disefiar medidas de control.

Por lo tanto, se considera que los sistemas de informacion y tecnologia aportan al
crecimiento de empresa, son un medio para incrementar la productividad y competitividad.

Hoy en dia, el uso de sistemas tecnoldgicos se ha vuelto indispensable para las empresas.

2.3.6.4.2 Comunicacion

La comunicacion es esencial en toda organizacion y esta inherente a los sistemas de
informacion. Es primordial que la informacion que se comunique, sea clara y comprendida
por todos los integrantes de la entidad, ya sea respecto a la ejecucion de sus funciones o en

cuanto a las actividades relacionadas con el control.

Antes que nada, la empresa debe facilitar que los medios sean eficaces y que permitan una

comunicacion relevante hacia mandos superiores y viceversa.

Mantilla (2005) sefiala los tipos de comunicacion:

v' Comunicacion Interna: Todo el personal, particularmente aquel que tiene
importantes responsabilidades de administracion operativa y financiera, necesita
recibir un mensaje claro de parte de la alta administracion sobre las
responsabilidades de control interno, las cuales deben tomarse seriamente.

Las responsabilidades especificas deben definirse claramente. La gente necesita
conocer como sus actividades se relacionan con el trabajo de otros. Este

conocimiento es necesario para reconocer un problema o para determinar su causa y
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sus acciones correctivas, necesita saber qué comportamiento es el esperado o
aceptable, y cual es inaceptable.

Sin canales de comunicacion abiertos y una buena voluntad para escuchar, puede
bloguearse el flujo de informacién. El personal también necesita tener medios para
comunicar informacion significativa hacia arriba.

v/ Comunicacion externa: Las comunicaciones recibidas de las partes externas con
frecuencia proporcionan informacion importante sobre el funcionamiento del sistema
de control interno.

Mediante canales de comunicacién abiertos, los clientes y proveedores pueden
proporcionar datos de entrada altamente significativos respecto al disefio o calidad de
los productos o servicios, facilitando a la entidad orientarse al desarrollo de las

demandas o preferencias de los clientes.

Si las empresas poseen una cultura entendida por todos los integrantes de su organizacion,
los canales de comunicacion y los mensajes seran mas eficientes. Ocurre lo contrario con las
entidades que carecen de esta tradicion, donde se requiere de mayores esfuerzos para la

transmision de los mensajes, porque no hay un ambiente de integridad que lo soporte.

Medios de comunicacién

Los medios de comunicacion pueden ser transmitidos verbalmente o escritos. En el caso de
las pequefias empresas, es comun que los mensajes se transmitan oralmente en las reuniones

0 sesiones, el lenguaje corporal sirve para enfatizar lo que se esta diciendo.
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Igualmente, estdn los escritos como los manuales, reglamentos, politicas, boletines,
memorandos, etc., que comunmente se ven en las grandes empresas por la complejidad que

poseen.

Otros medios que se deben tomar en cuenta son el trato del directivo con los subordinados,

es decir, las acciones que realiza, ya que estas dan un mensaje mas fuerte que las palabras.

2.3.6.4.3 Aplicacion a entidades pequefas y medianas

El recojo de informacion de las pequefias empresas es menos complejo que las grandes, es
importante la recaudacion total, ya sea en lo operativo, financiero o de cumplimiento, con el
fin de guiar a la empresa hacia la consecucion de los objetivos y a la aplicacién de un

sistema de control adecuado.

Mantilla (2005) declara que los sistemas de informacion en las entidades pequefias,
tipicamente, también identificaran y reportaran sobre eventos, actividades y condiciones
externas relevantes, pero su efectividad usualmente es afectada significativamente por la

habilidad del directivo para dar seguimiento a los sucesos externos.

Mayormente, en estos casos la obtencion de informacion es suministrada mediante los
proveedores, clientes y reguladores, quienes normalmente tienen una interactividad alta con
el directivo. Estos son considerados importantes fuentes de informacién, especialmente
sobre las preferencias de los clientes y la situacion en el mercado. De esta manera, se toman
las medidas necesarias para el estudio de los posibles riesgos que afectarian a la empresa y

la manera de controlarlo.
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Las entidades pequefias no tienen por qué abstenerse de la innovacion tecnolégica, la cual

sirve para mejorar su productividad; lo que si debe tener es un equilibrio de costo-beneficio.

Debido al tamarfio de la empresa, la comunicacion interna suele ser mas eficiente y efectiva,
por la disponibilidad del directivo y su interaccion directa con los trabajadores. Los medios
que utilizan son las reuniones y las actividades en las que participan el gerente y

trabajadores.

2.3.6.5 Monitoreo

Este componente incita al seguimiento del sistema de control interno, podria suceder que
los procedimientos no se estén desempefiando adecuadamente, se tornaron menos efectivos
y necesitan reforzarse. Ante ello, teniendo en cuenta que los sistemas de control interno
cambian con el tiempo debido a factores externos e internos, se debe realizar una revision y
actualizacion continua o periodica, evitando que los controles pierdan eficiencia y no sea

posible su aplicacion.

Segln las Normas Internacionales de Auditoria y Control de Calidad (2011) es un proceso
para evaluar la efectividad del desempefio del control interno durante el tiempo. Incluye la
evaluacion del disefio y de la operacion de los controles en forma oportuna y las acciones

correctivas necesarias para modificar o cambiar las condiciones.

El monitoreo se realiza de dos maneras, mediante actividades Ongoing y mediante

evaluaciones separadas que se explican a continuacion:
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2.3.6.5.1 Actividades Ongoing

Son evaluaciones continuas y periddicas llevadas a cabo por la direccion, para la eficacia del

disefio y operacion de la estructura de control interno. Permiten determinar el correcto

funcionamiento de acuerdo a lo planeado o si necesita de modificaciones.

Este tipo de monitoreo se realiza en el dia a dia, es decir, ocurre en el curso normal de las

actividades, algunas son permanentes, pudiendo realizar las correcciones en el momento.

Para un adecuado seguimiento, Estupifian (2003) menciona las siguientes reglas que

debemos tomar en cuenta:

v

El personal debe obtener evidencia de que el control interno esta funcionando
adecuadamente.

Si las comunicaciones externas corroboran la informacion generada internamente.

Si deben efectuar comparaciones periodicas de las cantidades registradas en el
sistema de informacion contable con el fisico de los activos.

Revisar si se han implementado controles recomendados por los auditores internos y
externo; o por el contrario no se ha hecho nada o poco.

Si los seminarios de entrenamiento, las sesiones de planeacion u otras reuniones del
personal, proporcionan retroalimentacion a la administracion, referente a que si los
controles operan efectivamente.

Si el personal es cuestionado periédicamente para verificar si entiende y cumple con
el cddigo de ética, las normas legales y si desempefia regularmente actividades de

control.
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v" Si son adecuadas, efectivas y confiables las actividades de departamento de la

auditoria interna.

Se deben informar todas las deficiencias a las personas responsables de las operaciones,

asimismo, comunicar las debilidades y oportunidades.

2.3.6.5.2 Evaluaciones separadas’

Su objetivo también se basa en el seguimiento del sistema de control interno, para
cerciorarse si se esté ejecutando de forma adecuada. Sin embargo, este tipo de evaluacion no
se realiza en tiempo real, sino cada cierto tiempo, por consiguiente, a mayor grado de

efectividad del monitoreo en tiempo real, menos evaluaciones separadas.

En lo que concierne a la frecuencia con la que se deben efectuar las evaluaciones separadas,
para asegurar tener una seguridad razonable y respecto a la efectividad del control interno,
ello va depender del juicio de la persona encargada del monitoreo y de la importancia de los

controles para la reduccion de los riesgos.

En cuanto al alcance de la evaluacién, va depender de las tres categorias de objetivos:

operacionales, informacidn financiera y cumplimiento de leyes.

Estas evaluaciones se pueden efectuar mediante cuestionarios, entrevistas y hasta técnicas
cuantitativas mas complejas. No obstante, lo mas significativo es que el evaluador posea la
capacidad para entender las distintas actividades que realiza la empresa y cada uno de los
componentes del control interno COSO que estan siendo dirigidos y aplicados. Por lo tanto,

el evaluador determina como se esta trabajando el sistema actualmente.



112

Es importante anotar y registrar los resultados de las evaluaciones anteriores, para
estudiarlas y tenerlas en cuenta en los disefios posteriores de control, con el fin de lograr

controles mas eficaces.
2.3.6.5.3 Aplicacién a entidades pequefias y medianas

El monitoreo supervisa que se esté efectuando un adecuado control interno, en el caso de las
pequefias 0 medianas empresas, el control interno es disefiado por el directivo o
administrador, y es aplicado tanto dentro de la empresa como fuera de ella, aqui los procesos

son mas informales y no consideran importante su documentacion.

La frecuencia del monitoreo en las pequefias entidades implican menos evaluaciones

separadas y mas evaluaciones reales, es decir, en el momento.

A través de la supervision se verifica si se esta efectuando el sistema de control
adecuadamente. Es el directivo quien mayormente esta presente en la empresa el que hace
un seguimiento en el lugar donde se realizan las actividades y observa directamente la
ejecucion de las funciones. El es quien detecta los problemas de operacion o
incumplimiento que puedan sefialar ineficiencias en los controles. Asimismo, mediante la
comunicacion con externos como los clientes y proveedores, puede obtener informacién

sobre posibles negligencias.

Este tipo de empresas tiene una baja complejidad, por lo cual las deficiencias que brotan de
los procedimientos de monitoreo pueden comunicarse directamente a gerencia. Mantilla
(2005) asegura que el personal de una pequefia empresa usualmente tiene un entendimiento

claro de los tipos de problemas que requieren ser informados hacia arriba. Lo que no
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siempre es aparente, es conocer la causa de un problema y determinar la toma de acciones

correctivas.
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CAPITULO 111

APLICACION DEL MODELO COSO A LA EMPRESA

Para el desarrollo de la evaluacion de control interno COSO aplicado a la empresa
Repuestos y Representaciones Frank EIRL, se realizd un analisis mediante un cuestionario
basado en los cinco elementos que conforman el control interno COSO. Los cuestionarios
son considerados instrumentos indispensables para llegar a conocer en profundidad la

situacion de control.

Los cuestionarios se realizaron mediante preguntas cerradas relacionadas con los
componentes del control interno COSO, la aplicacion de las interrogantes se ajustaron a la
dimensidn y actividades de la empresa. Este informe mide y evalta el nivel de riesgo y de
confianza por cada componente, estos son detallados mediante un cuadro, el cual contiene

las preguntas, calificacion, comentarios, conclusiones y acciones necesarias.

Debido a que la evaluacion del nivel de riesgo es un proceso subjetivo, este trabajo se hizo
bajo el enfoque y criterio del investigador de este trabajo, es decir, se basé en su capacidad

de andlisis y su experiencia relacionada con la auditoria y administracion.
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Los factores que se utilizaron para la medicion y calificacion* son los siguientes:

Escala de evaluacion

Cumplimiento Calificacidn Valoracién
Puntaje Nivel
Si 2 Confiable
Cumplimiento Parcial (C/P) 1 Aceptable
No 0 No confiable

Calificacion de confianza y riesgo

Intervalo Confianza Riesgo
15% - 50% Bajo Alto
51% - 75% Moderado Moderado
76% - 95% Alto Bajo

Para la evaluacion de los resultados:

Nivel de confianza = Calificaciéon *100
Ponderacion total

Nivel de riesgo= 1-Nivel de confianza

Esta tabla tiene relacion con lo que se explicd en el marco tedrico sobre la evaluacion de

riesgos:

v Aceptable (riesgo bajo): cuando se pueden mantener los controles actuales, siguiendo

los controles de rutina.

4 Adaptado de la Matriz de riesgo o matriz de probabilidad de impacto y de la tesis “Evaluacién del sistema
de control interno a los procesos de compra y venta de ZONA MUEBLES, Cia Lta, Ecuador, 2013".
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v" Moderado (riesgo medio): se consideran riesgos aceptables con medidas de control.
Se deben acometer acciones de reduccion de dafios y especificar las
responsabilidades de su implantacién y supervision.

v' Inaceptable (riesgo alto): deben tomarse de inmediato medidas de reduccion de
impacto y probabilidad para atenuar la gravedad del riesgo. Se especificara el

responsable y la fecha de revision sistematica.
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El siguiente cuestionario lo conforman preguntas relacionadas a los elementos que contempla el ambiente de control, es decir, sobre la

gente y el ambiente en que ellas operan. Estos elementos incluyen la integridad, valores éticos, compromiso para la competencia,

filosofia y estilo de direccidn, estructura organizacional, asignacion de autoridad y responsabilidad, politicas y practicas de recursos

humanos.

CUADRO 11: CUESTIONARIO AMBIENTE DE CONTROL

REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL

PERIODO 2014

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO COSO

ELEMENTO: AMBIENTE DE CONTROL

N | Puntos a enfocar Calificacion Descripcién/ Conclusiones/
Comentarios Acciones necesarias
Preguntas Si [No |C/P | PON | CA
DER | LIF
ACI | ICA
ON | CI
ON
Integridad y valores éticos
1 | ¢Laempresa cuenta X 2 1 -La empresa no cuenta con un codigo de conducta -La direccion demuestra en
con la existencia e documentado, sin embargo, los empleados se desarrollan de | base a su ejemplo el buen
implementacion de acuerdo a un cédigo verbal suscitado por el jefe. comportamiento y su
codigos de conducta? compromiso con lo integral.
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¢La empresa negocia X -La direccion salvaguarda la integridad y la buena relacion | -No pasa por alto los

con los empleados, con los trabajadores, proveedores y clientes, por ejemplo, comportamientos

proveedores, y clientes no se ignora los clientes que hacen reclamos por averias o inapropiados.

en un plano de ética 'y devoluciones. -Es necesario que cuenten con

honestidad? -Se toma en cuenta los reclamos de los trabajadores. Las un plan mejorado para
facturas de los proveedores con datos erroneos se rectifican | fomentar el compromiso a
en el momento. Esto es importante para el jefe, ya que es tiempo completo y no quede
ejemplo para sus colaboradores y desea que se mantengan | solo en tiempo parcial.
semejantes.

Compromiso para la competencia

¢La empresa cuenta X -La empresa no cuenta con descripciones documentadas

con descripciones del
trabajo y analiza los
conocimientos y las
habilidades necesarias
para el buen
desempefio del trabajo?

con labores especificas para los trabajadores.

-No hace una medicidn de los conocimientos y habilidades
de los empleados de forma cuantitativa.

-No toma criterios especificos, necesarios a la hora de
contratar.

-Es necesaria la aplicacion de
un trabajo descriptivo, es
decir, manuales, reportes con
metas y parametros para
conocimiento de la
competencia deseada.

Filosofia y estilo de operacion

¢ Existe una estabilidad
razonable en las
posiciones importantes
de gerencia 'y de
operatividad? Rotacién

-Hay estabilidad en cuanto al gerente y unos cuantos
vendedores, sin embargo, han existido puestos de
vendedores y almacenero donde ha habido alta rotacion.
Esto se debe a una falta de motivacion e insatisfaccion
laboral. El personal carece de capacitaciones y no logran
adecuarse al ritmo en que se desempefian y optan por
renunciar.

¢Laempresa se
preocupa acerca de la
confiabilidad de los
estados financieros y
de los activos?

-La empresa cuenta con un asistente contable y un contador
externo. Este Gltimo es quien realiza los EE.FF y asesora al
gerente en temas contables.

- Anteriormente, hubo un manejo indebido de documentos
por parte de un asistente, el gerente hallé la falta en la
revision de las facturas. Se tomaron medidas de control al
instante.

-Debe promover la
motivacion y satisfaccion de
los trabajadores.

-La filosofia de la direccién y
el estilo conducen en buena
parte a un efectivo control
interno.
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6 | ¢Laautoridad maxima | X 2 -Al ser una pequefia empresa, el nivel de interactividad del
interactla de manera gerente con el personal es alta, este esta presente durante el
suficiente con el area desarrollo de actividades de los trabajadores.
operativa?

Estructura Organizacional

7 | ¢Laestructura de la X -La empresa tiene una estructura simple, por lo tanto todos | -Sugerir un manual de
empresa es clara y de tienen conocimiento de la distribucion. procedimientos, procesos y
conocimiento de todos? funciones.

-Deberia tener en cuenta los

8 | ¢Cuenta con un plan X -El directivo se encarga de hacer el plan, la mayoriasona | planes a largo plazo, por
estratégico? corto plazo. ejemplo, el de expansién a

otras provincias donde tiene
demanda.

9 | ¢Los colaboradores X -El personal cuenta con experiencia, la cual ha ido -Deberia contar con recursos
tienen el conocimiento mejorando con la practica y el tiempo. tecnoldgicos, contar con un
requerido, la experiencia, -El gerente y una parte de los vendedores carecen de software para inventarios para
y el entrenamiento para habilidades informaticas. agilizar el tiempo de
cumplir sus obligaciones? - Todos conocen sus responsabilidades, sin embargo no respuesta y satisfacer al

cuentan con un manual que describa explicitamente sus cliente de manera eficiente.
funciones para poder guiarse. -Evitar duplicidad de tareas o
10 | ¢La cantidad de personay X -El no contar con un sistema de inventarios, conduce a que | contratar mas personal para el

los recursos son
suficientes para cumplir
las principales
actividades?

el tiempo de respuesta a la hora de vender sea lento, que
haya horarios en que los vendedores no se abastecen, lo que
origina que el personal de otras areas tenga que apoyar y
cumplir su funcion.

-El gerente se aboca en lo operativo, a veces trabaja en
forma excesiva y cumple con las responsabilidades de mas
de un empleado y esto hace que descuide sus labores como
directivo.

correcto desarrollo de
funciones.

- Es necesario contar con un
vendedor mas o un
administrador que promueva
un reordenamiento de
personas y recursos para una
mejor organizacion.

Asignacion de autoridad y responsabilidad
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11 | ;Se realiza la asignacion | X -Los empleados se desenvuelven solos y estan autorizados | -Los empleados tienen
de responsabilidades y para corregir problemas. iniciativa para la solucién de
delegacion de autoridad? -El gerente asigna las responsabilidades en el trabajo de problemas y de decision. No
acuerdo a las necesidades. obstante, como empresa
-Hechos anteriores han ocasionado que los empleados den | pequefia, las ultimas
opiniones limitadas. decisiones siempre la toma el
propietrario.
12 | ¢Existe una descripcion X -Las transmite oralmente el directivo.
de funciones para el
trabajo de direccion y
coordinacion?
13 | ¢Las disposiciones X -Disponen de herramientas para desarrollo y cumplimiento
administrativas y reales de sus responsabilidades, excepto en cuanto a recursos
ofrecen condiciones tecnoldgicos. Esto es un punto en contra, ya que con ello
adecuadas para cumplir facilitarian el tiempo de respuesta.
los objetivos de la -Deberia contar con uniformes que los distingan.
empresa? -En cuanto a lo legal todos los empleados cuentan con los
beneficios laborales necesarios. Se pagan horas extras.
Politicas y practicas de Recursos Humanos
14 | ;Realiza un proceso para X -No cuentan con politicas y procedimientos para contratar | -La capacitacion es parte de
el reclutamiento , personal nuevo. un proceso, que debe
seleccion del personal 'y invertirse en su personal, ya
capacitacion que el capital humano es una
15 | ¢(Cumplen con la X -No invierte en capacitaciones o entrenamientos. No de las mejores formas de
capacitacion, considera de mayor importancia enfocarse en ello. aumentar la productividad de
entrenamiento y -A pesar que los proveedores facilitan invitaciones sobre la empresa.
evaluacion del personal? charlas de capacitacion, los empleados mencionan que no - El desempefio deberia ser
tienen tiempo para asistir. evaluado para que el personal
-No se evalUa el desempefio de los trabajadores. reconozca su desarrollo y
16 | ¢El personal se encuentra X -Existen una motivacion baja, se enfocan solo en cumplir | avance.

motivado para cumplir las
metas y objetivos?

su funcién de vender. Pero en el 2014 se marc6 un limite de
ventas, ofreciendo un incremento al que sobrepasaba la
meta, pero se descontinuo.

-Incentivos y reconocimientos bajos.

-Mejorar los incentivos y
reconocimientos.

-Se debe mencionar que hay
personal que lleva trabajando
un tiempo considerable en la
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empresa y sigue con el mismo
sueldo.

TOTAL 32 17
PONDERACION TOTAL: 32
CALIFICACION OBTENIDA: 17
NIVEL DE CONFIANZA: 53.13% MODERADO
NIVEL DE RIESGO: 46.87% MODERADO

Elaborado por: Katherine Jiménez Cruz.

Fecha: 25/11/2014
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3.1.1 Evaluaciony resultados

Este analisis es importante porque se obtiene informacion sobre la evaluacion de las
actitudes, conciencia y acciones de la administracion respecto al control interno y la
importancia que le dan. Es decir, ofrece informacion sobre como la administracion asigna
autoridad, responsabilidad y cémo desarrolla su personal, ademas, la atencidn y direccién

que le dedica el gerente.

De acuerdo a lo analizado, el ambiente de control presenta un nivel de confianza de 53.13%,
que se le califica como “Moderado”. Hay que tener en cuenta que las empresas pequefias
emplean los factores del ambiente de control de manera diferente a las grandes empresas. En
este caso, a pesar de no existir un cddigo de conducta escrito y formalizado, el contacto
directo que tiene el empleador con los colaboradores enfatiza la cultura, la importancia de la
integridad y exige un comportamiento adecuado, ya sea entre el personal o con personas

externas.

Al respecto, se tiene claro las responsabilidades que deben desarrollar los empleados, las
cuales son designadas y comunicadas oralmente por el gerente, por lo que se considera un
factor critico. EI mensaje oral debe ser consistente, ya que es el contacto de primera mano

que tiene el gerente con los operadores.

La documentacion formal no es obligatoria en caso de empresas pequefias para que las
politicas operen efectivamente; sin embargo, se consideran necesarias. Es asi que, el
directivo se interesa por el cumplimiento de sus obligaciones con la empresa, se asesora con

un contador externo para el buen resultado de sus estados financieros.
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Por otro lado, presenta un nivel de riesgo de 46.87%, debido a que se descuida el capital
humano, la empresa se concentra en lo operativo y no invierte en capacitaciones para lograr
un mejor desempefio de los trabajadores o del personal entrante. Esto conduce a la alta

rotacién o abandono.

Ocurre lo mismo con los recursos, el tiempo de respuesta serd bajo si no dispone de un
sistema de gestion para inventario, este vacio aumenta el riesgo de pérdida de productos o se
tiene una rotacion baja. Del mismo modo, carece de documentacion sobre codigos de
conducta, manuales de procedimientos, procesos, y funciones e incentivos. No basta con
comunicarlo verbalmente, se debe contar con un expediente que sirva de guia para su

desenvolvimiento.

3.1.2. Diagnostico de debilidades de la empresa

v' La empresa carece de manuales de politicas, procedimientos, funciones y de
conducta para un desarrollo correcto de personal.

v No realiza un adecuado reclutamiento de personal.

v' Descuida el factor humano, no se realizan capacitaciones, no desarrolla factores para
una mejor motivacion, carece de incentivos y recompensas.

v No evalua su personal, carece de diagndsticos de desempefio.

v' El personal cuenta con la experiencia y entrenamiento, pero no con los
conocimientos requeridos, sobre todo en habilidades informaticas.

v No se aprovechan las charlas o capacitaciones brindadas por invitaciones de

proveedores.
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v Respecto a las condiciones de trabajo disponen de herramientas que permiten realizar
sus tareas, sin embargo, para el area de almacén y ventas, se les limita el recurso
tecnoldgico que gestiona los inventarios, este es un factor imprescindible para el
control y ubicacién de los productos.

v Tiene horarios en que el personal de ventas no es suficiente, por lo que personal de
otra area debe apoyar a los vendedores, en algunos casos, se origina la duplicidad de
tareas.

v El gerente trabaja excesivamente y a veces cumple la funcién de vendedor. Se

concentra en lo operativo, descuidando su funcion como directivo.
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El siguiente cuestionario estd conformado por preguntas relacionadas a los riesgos que enfrenta la organizacion, como condicion

previa a la valoracion es el establecimiento de los objetivos. Por ello, los puntos a enfocar primero son preguntas relacionadas a los

objetivos globales y por nivel de actividad, finalmente, la evaluacion de los riesgos y manejo del cambio.

CUADRO 12: CUESTIONARIO EVALUACION DE RIESGOS

REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL

PERIODO 2014

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO COSO
ELEMENTO: VALORACION DE RIESGOS

N | Puntos a enfocar Calificacion Descripcién/ Conclusiones/
Comentarios Acciones necesarias
Preguntas Si [No |C/P | PON | CA
DER | LIF
ACI | ICA
ON [ CI
ON
Objetivos Globales
1 | ¢Laempresa cuenta X 2 2 -Aungue no estan sustentados en un papel, el gerente se -Los objetivos globales y las
con objetivos globales? encarga de hacerles conocer verbalmente lo que espera en estrategias estan enlazadas y
un corto plazo y cdmo se encuentra la empresa. Por son definidas por el
ejemplo, comunicar si las ventas estan bajas o si deben propietario de la empresa,
bajar los pedidos de compras. quien indica qué es lo que se
espera ejecutar.
2 | ¢Los objetivos globales | X 2 2 -Se comunica a los trabajadores qué es lo que se espera.
son comunicados al
personal?

Objetivos a nivel de actividad
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3 | ¢Existen objetivos para -El duefio asigna a cada area las actividades a ejecutarse y | -El manejar toda la
cada area de la explica qué es lo que espera a corto plazo. informacion ayuda a
empresa? establecer los objetivos y los

adecua a la persecucion de

4 | ¢Estén vinculados los -El ser una empresa pequefia y centralizada permite que el | Metas de !a empresa.
objetivos por actividad gerente tenga una vision global e interrelacione los -Se deberia tener en cuenta
con los objetivos objetivos de cada actividad con lo que la empresa busca las opiniones de los
globales? obtener. trabaj_ad_ores en la Qefinicic’)n

5 | ¢Participan los -No se menciond sobre si los empleados influyen en dar su gje objet_lv_o, estos tienen alta
trabajadores en la opinion sobre la definicion de objetivos, sin embargo, |n_teract|V|dad con los
definicion de segln lo observado sélo proporcionan informacion de los ch_entes, por lo tanto puepllen
objetivos? productos requeridos por los clientes y algunos problemas. brindar valiosa informacion.

6 | ¢ldentifica y hace un -No hace un seguimiento de los factores criticos de éxito.
seguimiento de los
factores criticos de
éxito que influyen en
los objetivos?

Riesgos

7 | ¢Laempresa identifica -En cuanto a lo externo, obtiene informacion de los clientes | -Cumple con la valoracion de
y considera los riesgos y proveedores. Estos proporcionan datos sobre las riesgos de manera parcial.
potenciales demandas y nuevos requerimientos de productos. -Los proveedores son quienes
provenientes de fuentes -Considera importante realizar sus pagos a tiempo para ofrecen mayor informacion
externas? mantener su record crediticio, también se asesora en cuanto | sobre los cambios en el sector

a los estados financieros, para cumplir con lo legal y evitar | autopartista, por ejemplo,
riesgos que sean potenciales para la empresa. Es decir toma | entrada de nuevos modelos.
en cuenta las regulaciones y leyes para su cumplimiento. -No se considera mecanismos
- No toma en cuenta los riesgos de no innovar en para el control de inventarios,
tecnologia, especialmente en un sistema de inventarios y de | lo que conlleva a pérdidas o
facturacion. La competencia puede tomar esta debilidad baja de rotacién de productos.
como ventaja.

8 | ¢Laempresa identifica - Sistemas de formacion, capacitacion y entrenamiento de | - Segun lo comentado por el
y considera los riesgos personal son bajos. No invierte en el capital humano. gerente, no se pudo adqum[
potenciales -Falta de informaci6n y control sobre el stock de productos. | Un seguro para la mercaderia
provenientes de fuentes -Carece de un seguro para su mercaderia. por no contar con el

inventario cuantificado total,
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internas?

-No consider6 en un pasado los riesgos de contratar
personal sin experiencia.

-No ejerce un control en las compra, se guia de la
informacion del personal y la supervision visual.

-En caso de innovar con tecnologia, el personal no sabria
manejarlo.

solo se realiza un conteo
general a fin de afio. Sin
embargo, si cuenta con otros
seguros que cubren a la
empresa.

Manejo del cambio

9 | ¢{Cuentan con medidas X 2 0 -No toma medidas en cuanto a innovacion de tecnologia,
para anticipar, por ejemplo, considerar la adquisicion de un sistema para
identificar, y reaccionar inventario.
ante los cambios?

TOTAL 18 9

PONDERACION TOTAL.: 18

CALIFICACION OBTENIDA: 9

NIVEL DE CONFIANZA: 50% BAJA

NIVEL DE RIESGO: 50% ALTO

Elaborado por: Katherine Jiménez Cruz.

Fecha: 25/11/2014
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3.2.1 Evaluacion y resultados

El componente de valoracion de riesgos presenta un nivel de confianza de 50%, es decir,
presenta un nivel de confianza bajo. Esto se da comunmente en las pequefias empresas,
donde los objetivos globales y por actividad individual se dan de forma implicita y son
comunicados por el gerente hacia todo el personal. Es él quien se encarga de supervisar

directamente si las metas se cumplen correctamente.

Por otro lado, el estudio de los riesgos presenta un nivel de riesgo alto, en otras palabras, no
se esta valorando o tomando en cuenta los riesgos eficientemente. Esto se debe a que los
pequefios empresarios normalmente no se enfocan a estudiar los riesgos y sus

consecuencias, siendo la causa de que muchas pequefias empresas terminen por extinguirse.

En el caso de Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L, se toma en cuenta los riesgos
provenientes de fuentes externas solo de forma parcial, se enfoca mayormente en cumplir
con las regulaciones y leyes, especialmente en presentar de forma eficiente los estados

financieros a las entidades reguladoras.

También se valora la informacidn obtenida por los clientes y proveedores para enfrentar la
demanda y nuevos requerimientos; pero en relacién a innovacién y cambios tecnoldgicos no

se invierte, en este aspecto se estd perdiendo la oportunidad de optimizarse.

En cuanto al estudio de riesgos internos, no toma en cuenta las consecuencias que podrian
presentarse a largo plazo, no invertir en su capital humano y no tener un control total de su

mercaderia originaria pérdida de personal y de productos.
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3.2.2 Diagnostico de debilidades de la empresa

Es fundamental que la empresa tome conciencia de los factores que puedan contribuir al

aumento de riesgos, algunos se obtienen de experiencias pasadas.

Presenta los siguientes riesgos:

v Recursos humanos: la mala gestion, falta de capacitaciones o seleccion inadecuada
de los empleados, produce riesgo de bajo nivel de competencias e ineficiencia en el
desarrollo de actividades

v' Tecnologia: La falta de innovacién tecnoldgica, por ejemplo la falta de sistemas
computarizados de gestion de inventarios y facturacion, ocasiona ineficiencia y
lentitud en el manejo de productos. Es un punto en contra para la empresa, la
competencia puede hacer provecho de ello y podria perder mercado.

v Operacional: Relativo al control de los productos, control de inventarios y control
de compras. La ausencia de estos conlleva a pérdidas, robos, deterioros y baja

rotacion de los productos.
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El siguiente cuestionario se realiza con preguntas relacionadas a actividades de control como politicas y procedimientos. Se pretende

comprobar si se estan aplicando efectivamente las acciones para manejar los riesgos que podrian impedir la consecucion de los

objetivos de la empresa.

Las preguntas se aplican a las unidades de la organizacién: gerencia, ventas, contabilidad y almacén.

CUADRO 13: CUESTIONARIO ACTIVIDADES DE CONTROL

REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL
PERIODO 2014
CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO COSO
ELEMENTO: ACTIVIDADES DE CONTROL

Puntos a enfocar

Calificacion Descripcién/
Comentarios

Conclusiones/
Acciones necesarias

Preguntas Si [ No |C/P | PON | CA

DER | LIF

ACI | ICA

ON | CI

ON

¢Se tienen X 2 0 -No se encuentran documentados formalmente. El gerente
documentados los indica cuales son los parametros de control que deben
procedimientos de realizar, les hace recordatorios continuamente.
control en cada rea?
¢Laempresa ha X 2 1 -El duefio les comunica que documentos son autorizados -Se debe mencionar una
establecido parametros para su uso. experiencia pasada, que hizo
para prevenir acceso no - Mayormente los documentos contables se encuentran bajo | que el gerente tome medidas
autorizado a custodia. de control respecto a los

documentos y
registros?

- Las facturas, boletas y guias de remisién se encuentran a
libre disposicion y vista de todos. Algunas facturas de

documentos: cuando un ex
trabajador tomé facturas para
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compras se dejan abandonadas en el mostrador donde se manejos inadecuados.
atiende a los clientes.

¢Investigan o hacen X 2 1 -Parcialmente. Como se menciono en el cuadro anterior
estudios para evitar sobre la valoracién de riesgos, toman méas importancia al
riesgos? estudio de los riesgos provenientes de fuentes externas, que

de fuentes internas.

¢Generan informes X 2 1 -Solo parcial, a pesar que no realizan reportes
sobre las actividades de formalizados porque es una empresa pequeiia, los
cada area? vendedores si comunican los faltantes y lo anotan en un

cuaderno de apuntes.
-Contabilidad presenta un reporte del registro de compras
y ventas correctamente.

¢La mercaderia esta X 2 0 -El personal cuida y protege los productos, especialmente
protegida los fragiles como los eléctricos, pero se observa desorden
adecuadamente? cuando reponen el producto en su sitio, esto ocasiona el

maltrato o pérdida de algunas piezas.

-Se encuentran productos que no han rotado, se pueden
volver obsoletos.

- La mercaderia no cuenta con un seguro.

¢Se controlan X 2 0 -Almacén tiene un cuaderno donde los trabajadores apuntas | -La situacion puede llevar a
adecuadamente los los productos que sustraen para la venta, sin embargo, esto | que se pierdan los productos.
ingresos y salidas de la no es un control eficiente. -Deberian contar con un
mercaderia de -En la tienda principal controlan revisando facturas y sistema integrado y de gestion
almacén? boletas. de inventarios.

-No hay restricciones de ingreso a almacén para los

trabajadores.

-No hay correcto control sobre las salidas de productos que
sustraen los trabajadores para la venta, solo apuntan en un

cuaderno
¢ Tienen control sobre X 2 0 - No hay conocimiento de stock en el momento, siempre
los maximos y minimas tienen que revisar presencialmente.

existencias en almacén
y en la tienda?
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8 | ¢Laentregade 2 1 -El tiempo de respuesta de venta a los clientes es un poco | -Deberian agilizar los
productos a los clientes complejo, puesto que hay productos que demoran mas en procesos con la adquisicion
es oportuna? encontrarlos. Hay clientes que les molesta esperar. de un sistema de facturacion.

-La entrega de productos para envios son puntuales.
-Facturas, boletas y guias son manuales.

9 | ¢Laempresa cuenta 2 1 -El gerente comunica qué espera de las ventas, los
con un plan a seguir descuentos, los pedidos, etc.
para aumentar las - Busca atender a los clientes que se encuentran en otras
ventas? provincias.

-Los planes son a corto plazo, se planea para unos meses y
no existe un proyecto definido a largo plazo.

10 | ¢Es eficiente el flujo de 2 2 -La interactividad en una empresa pequefia es mas eficiente
informacion? y facilita la comunicacion.

11 | ;Se presentan en el 2 2 -El asistente contable pone a disposicion del gerente las
periodo establecido las fechas de declaracion puntualmente.
declaraciones de
impuestos?

12 | ;Se registran 2 2 -El gerente exige un reporte de todos los registros hechos
adecuadamente todas por el asistente contable, solucionando cualquier duda con
las transacciones el contador externo.
contables? -El contador externo también revisa estos documentos.

13 | ¢Hay confidencialidad 2 2
de la informacion
financiera?

TOTAL 26 13

PONDERACION TOTAL.:

CALIFICACION OBTENIDA:

NIVEL DE CONFIANZA: 50% BAJO

NIVEL DE RIESGO: 50 % ALTO

Elaborado por: Katherine Jiménez Cruz.

Fecha: 25/11/2014
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3.3.1. Evaluacion y resultados

Respecto al componente de actividad de control se obtiene un nivel de confianza bajo. Las
pequefias empresas suelen tener menos formalidad en ejercer un control interno, esto no
indica que no ejerza ninguna actividad de control. Para el caso de esta empresa, arroja como

resultado un riesgo alto ya que no ejerce actividades de control eficientes.

En relacién a su capital principal, que es la mercaderia, no invierte en sistemas de gestion de
inventarios para tener un control exacto del stock, que permita vigilar las entradas y salidas
de almacén en la tienda principal. Se aprecia que el establecimiento de almacén se encuentra
a libre albedrio de todo el personal, lo que conlleva a que la mercaderia este expuesta a una

incorrecta manipulacion, pérdidas o que simplemente no rote.

En cuanto a la documentacion, algunas facturas de compras quedan en el mostrador,
corriendo el riesgo de que se pierdan, ensucien o sean hurtadas. Ademas, las facturas y
boletas son realizadas a mano, estando expuestas a que se cometan errores de escritura o

transcripcion de datos.

3.3.2. Diagnostico de debilidades de la empresa

Es conocido que las areas de ventas y de almacén son los departamentos con menos puntaje
en cuanto a tomar medidas que controlen los posibles riesgos. Ante ello, se detallan a

continuacion las debilidades respectivas.

Debilidades en el &rea de ventas:

v" No cuentan con un sistema computarizado de inventario que controle totalmente la

mercaderia.
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Esto trae como consecuencia que el tiempo de respuesta a sus clientes sea complejo
en la mayoria de casos, porque tienen que desplazarse hasta la ubicacion del
producto para saber si hay stock.

No generan un reporte de ventas.

No generan un reporte de cantidad total de mercaderia.

La facturacion es manual, esto ocasiona que el tiempo de atencion de un solo cliente
se alargue, da lugar a que se cometan errores de escritura o célculo. El asistente
contable tiene que revisar constantemente.

No se tiene un plan definido a largo plazo sobre el aumento de ventas deseado, las
proyecciones son a corto plazo. No hay un plan cuantificado.

Hay horarios durante el dia en que los vendedores no se dan abasto, por lo que el
gerente y asistente contable tienen que brindar apoyo.

De acuerdo a lo observado, un sector de los clientes da muestras de complacencia y
satisfaccion por la disponibilidad de su producto, la contraparte es que otro grupo
presenta quejas por la demora en la atencion o porque le vendieron el producto
equivocado.

El personal cumple con informar al cliente sobre las caracteristicas y utilizacion del
producto, aunque hay excepciones, algunos empleados suelen perder la paciencia y
la expresién corporal es notoria.

Carecen de un manual de politicas, procedimientos o funciones, que sirva de guia
para su desenvolvimiento en las actividades.

No todos estudian los manuales que ofrecen los proveedores sobre los modelos o

repuestos nuevos.
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v' Los empleados que tienen menos tiempo trabajando en la empresa, consultan
constantemente sobre dudas que tienen sobre el producto que entregan. No se guian
de los catalogos.

v El ambiente de trabajo entre los trabajadores es bajo, se presentan discusiones y
conflictos entre ellos.

v No poseen uniformes de trabajo.

v No cuentan con capacitaciones que les permita actualizar sus conocimientos.

Debilidades en el area de almacén:

v" No existe un sistema de control computarizado para el control de las salidas y
entradas. Como se menciond anteriormente, se tiene un programa antiguo
incompleto que solo se utiliza para conocer la ubicacion del producto.

v" El registro de salidas de almacén, el cual se realiza manualmente, es ineficiente.

v" No controlan los maximos y minimos de mercaderia, esto origina baja rotacion,
pérdidas, faltantes o que se vuelvan obsoletos algunos productos.

v La mercaderia no cuenta con un seguro, en caso ocurra un incendio o catastrofe.

v" No hay una correcta manipulacion de los productos, especialmente los que no se
reposicionan a su lugar de origen, dando lugar a que sufran maltratos o deterioro.

v' Libre acceso de los trabajadores al almacén sin ninguna supervision.

v' Se carece de un manual de politicas, funciones o procedimientos con el que se pueda

guiar el encargado de almacén.
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Informacién y comunicacion
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El siguiente cuestionario esta conformado por preguntas relacionadas a los sistemas de informacion y comunicacion de la empresa que

ayudan a controlar el negocio, por ende, no se limita al enfoque interno sino también externo.

CUADRO 14: CUESTIONARIO INFORMACION Y COMUNICACION

REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL
PERIODO 2014
CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO COSO
ELEMENTO: INFORMACION Y COMUNICACION
N | Puntos a enfocar Calificacion Descripcién/ Conclusiones/
Comentarios Acciones necesarias
Preguntas Si [No |C/P | PON | CA
DER | LIF
ACI | ICA
ON | CI
ON
Informacion
1 | ¢Provee la empresa X 2 0 -No provee esta informacion documentada explicitamente. | -Teniendo en cuenta el
informacién como tiempo de la empresa deberia
reglamentos, manuales, contar con manuales de
programas, etc.? procedimientos y politicas.
2 | ¢Recibe el gerente X 2 1 -Recibe informe del area de contabilidad mensualmente,
informes de las areas esta area suele pasar un informe sobre los registros de
de la empresa? entradas y salidas.
-No recibe informes del area de almacén ni del area de
ventas.
3 | ¢Se proporciona al X 2 2 -La informacién es transmitida verbalmente.
personal la informacién
que necesitan para la
ejecucion de sus
actividades?
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4 | ¢Hacen uso de 2 2 -Los proveedores y clientes proporcionan datos altamente
mecanismos para significativos. Realizan preguntas para resolver dudas a los
conseguir informacién proveedores, estos brinda catalogos y capacitaciones e
externa e interna? mformauon_sobre la competencia. Los clientes dan

recomendaciones sobre el mercado.

-La informacion interna es facil de conseguir por ser una
empresa pequefia y por la alta disponibilidad y visibilidad
del directivo en la empresa. Lo realiza mediante preguntas
directas o reuniones.

Comunicacion

5 | ¢Lasviasde 2 2 -La comunicacion es directa de gerente a empleado.
comunicacion son -Los empleados entienden correctamente lo comunicado
eficientes? por parte del gerente.

6 | ¢Sereportan las 2 0 -No hay un intermedio entre el directivo y los trabajadores
acciones inapropiadas para que estos ultimos sientan la confianza de comunicar
0 sospechosas? alguna sospecha o acto inapropiado. Segun lo conversado,

ellos indican que prefieren evitarse problemas, por lo tanto,
comunican limitadamente.

7 | ¢Las sugerencias 'y 2 2 -Se comunican inmediatamente las quejas y el gerente toma | -Se observaron numerosas
guejas son medidas en el asunto, solucionando el imperfecto o devoluciones, especialmente
comunicadas al devolviendo el producto. en la parte eléctrica, a veces
gerente? es error del cliente o del

mecanico que hace un mal
uso del producto.

8 | ¢Hay receptividad en 2 2
las sugerencias de parte
de los empleados al
gerente en cuanto a las
mejoras que se puedan
hacer en cuanto a la
productividad y
calidad?

TOTAL 16 11
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PONDERACION TOTAL: 16
CALIFICACION OBTENIDA: 11
NIVEL DE CONFIANZA: 68.75%
NIVEL DE RIESGO: 31.25%

MODERADO
MODERADO

Elaborado por: Katherine Jiménez Cruz.
Fecha: 25/11/2014
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3.4.1 Evaluacién y Resultados

El componente de informacion y comunicacion presenta un nivel de confianza moderado,
que equivale a 68.75%, indica que la empresa recoge informacion significativa mediante los
proveedores y clientes, quienes son los principales suministradores. El directivo analiza la

informacion y toma las necesarias medidas estratégicas y de control.

La comunicacion con los clientes se realiza de manera provechosa, debido a la alta

interactividad que tiene el gerente con ellos.

Por otro lado, presenta un riesgo de 31.25%, ello se debe a que no posee manuales de
politicas o funciones, medios que brindan informacion oportuna para el cumplimiento
correcto de los empleados y les sirve como guia para la supervision de control de sus
actividades. Esto es comun en las pequefias empresas, Poch (1997) indica que “estos
manuales son importantes pero pocas empresas, como las pequefias y medianas empresas,
cuentan con este instrumento de organizacién. Suele aludirse con frecuencia, para justificar

esta falta, al coste que supone su elaboracion”

Igualmente, no se generan informes contundentes de ventas y de almacén, no se pueden
tomar medidas ni evaluar los posibles riesgos sino se cuenta con una informacion precisa y

actualizada.

3.4.2 Diagnostico de debilidades de la empresa

v' Existe facil accesibilidad para la obtencion de informacion, sin embargo, no toda esta
es actualizada y certera, especialmente la que concierne al inventario. Ello origina

que no se tomen las medidas adecuadas.
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v/ La comunicacion es abierta del gerente hacia sus empleados, sin embargo, no es
totalmente abierta de los trabajadores hacia el gerente.

v El gerente comunica verbalmente las actividades que debe realizan el personal,
siendo aconsejable que a esta comunicacion se le proporcione manuales y politicas
para sustentar y guiar el comportamiento.

v El que sea una pequefia empresa, no significa que todo debe ser menos formalizado.,
por lo que deberia exigir a sus trabajadores realizar reportes contundentes con

informacion certera y clara.
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El siguiente cuestionario presenta preguntas relacionadas al seguimiento y monitoreo interno ejercido por la empresa.

Monitoreo

CUADRO 15: CUESTIONARIO MONITOREO
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REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL

PERIODO 2014

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO COSO

ELEMENTO: MONITOREO

N | Puntos a enfocar Calificacion Descripcién/ Conclusiones/
Comentarios Acciones necesarias
Preguntas Si [ No |C/P | PON | CA
DER | LIF
ACI | ICA
ON [ CI
ON
1 | ¢El gerente hace una X 2 2
supervision de la
empresa
periédicamente?
2 | ¢Es efectiva las X 2 0 -El propietario tiene conocimientos de control en base a su
actividades de auditoria experiencia.
o0 de control interno? -No ejerce un plan de control interno adecuado y apropiado
a las necesidades de la organizacion.
3 | ¢Se corrigen las faltas X 2 0 -No se han corregido aun todas, el problema de control de
encontradas? inventarios es el mas grave.
4 | ¢Se corrobora la X 2 1 -Es parcial. Hay ocasiones que se revisa el documento de
facturacion con el pago con lo que se entrega, sin embargo, cuando hay
pago y el producto demasiados clientes, el gerente considera que en esas
entregado? circunstancias no corrobora lo entregado con lo pagado.
5 | ¢Eldirectivo o X 2 0 -Solo se corrobora lo que entra como mercaderia.
responsable realiza
auditorias operativas o -No realiza auditorias de las existencias con lo
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contables, cerciorando documentado, especialmente no tiene un control de

lo fisico con lo inventarios, esto no permite realizar un monitoreo correcto.

documentado? -El gerente considera que cerrar el establecimiento para el
conteo total de inventario significa perder ventas, aparte no
cuenta con personas de confianza para realizar el
inventario, no acepta gente que no conoce.

6 | ¢Se realiza el conteo de X 2 0 -Solo controlan si la mercaderia entrante es conforme con
la mercaderia con los las facturas suministradas por los proveedores.
registros existentes? -No hacen conteo fisico de inventario periddicamente.

7 | ¢Toman en cuenta las X 2 2 -En este caso, como auditor externo se considera a la
recomendaciones de SUNAT, quien suministra un reporte, el gerente toma en
auditores externos? cuenta las recomendaciones especialmente las que

involucran al &rea financiera.

8 | ¢Es cuestionado X 2 2 -El gerente continuamente pregunta si han cumplido con lo
periédicamente el encomendado v si han corregido los errores o ineficiencias
personal sobre si han detectadas.
cumplido con
actividades de
supervision de su area?

TOTAL 16 7

PONDERACION TOTAL.: 16

CALIFICACION OBTENIDA: 7

NIVEL DE CONFIANZA: 43.75% BAJO

NIVEL DE RIESGO: 56.25% ALTO

Elaborado por: Katherine Jiménez Cruz.
Fecha: 25/11/2014
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3.5.1 Evaluaciony Resultados

El componente Monitoreo presenta un nivel de confianza de 45.75% es decir, bajo. El
directivo realiza su funcion de monitoreo o supervision en base a su experiencia, pero no
ejecuta un control interno adecuado porgue no cuenta con la informacién completa y certera.
En este caso, su disponibilidad y compromiso en todas las operaciones, le permite observar
cémo se estan realizando las actividades operacionales de los empleados y supervisar si

estan ejecutando sus funciones de cargo y de control.

Presenta mayor supervision en el area de ventas y contabilidad debido a que permanece mas
tiempo en el local principal con los vendedores. Si se presentar un problema o negligencia se
comunica al gerente y se toman las medidas correctivas en el momento. De hecho, no todo
el control se puede limitar a la supervisién, hay que poner énfasis en los controles fisicos, de

calidad, etc.

Por otro lado, presenta un nivel de riesgo alto con un 56.25% y esto se debe a factores
internos, especialmente en lo relacionado al control de los inventarios. El no tener una
informacion completa sobre la situacion de la mercaderia origina que no se puedan tomar

decisiones estratégicas, ya que no se suministra una informacion exacta y veraz.

Hay que precisar, que el almacén se encuentra en un establecimiento anexo sin la
supervision del gerente. Ademas, no cuenta con sistemas informaticos o tecnolégicos que
corroboren la informacién suministrada por el encargado de esta area. El propietario no
ejerce un control eficiente que se ajuste a las necesidades actuales de la organizacion, se

limita a aplicar los conocimientos adquiridos en sus experiencias pasadas.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MEJORA

La presente propuesta de mejora pretende desarrollar soluciones en base a cada uno de los

cinco componentes analizados anteriormente.

Adicionalmente, se ha decidido incluir el apartado de redefinicion estratégica de la empresa,
donde se procede a elaborar la documentacién de la mision, visién, filosofia, manual de
organizacion y funciones, politicas de empresa y propuesta de sistema de gestion de
inventarios. Consideramos que son puntos obligatorios que la empresa debe poseer, teniendo
en cuenta sus afios de permanencia en el mercado. Ademas, segun lo analizado, seran de

mucha utilidad para el personal.

4.1 Redefinicion estratégica de la empresa

Se procede a redefinir la mision, vision y filosofia de la empresa, estas no sélo deben
limitarse a los procesos de la organizacién, también serviran para el manejo y conocimiento

del personal.
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4.1.2

4.1.3
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Misién

“Atender las necesidades de los clientes, proporcionandoles una vasta variedad de
autopartes de vehiculos automotores a traves de un buen servicio de calidad a precios
adecuados, para mantener la preferencia del publico y el desarrollo de nuestra

gente”.

Vision

“Ser una empresa lider en la venta y distribucion de autopartes de vehiculos
automotores en la ciudad de Piura, ofreciendo una variedad de productos de calidad

y precios acordes a las necesidades del mercado”

Filosofia y Valores organizacionales

Filosofia

“Somos una empresa que se esfuerza por brindar una adecuada atencidén para
cubrir todas las necesidades de nuestros clientes, en el rubro comercial en el que nos

desarrollamos, mediante la honestidad de entregar lo que realmente estan buscando”

Valores

o Orientacién al cliente

e Responsabilidad social

e Orden

« Mejora continua

e Innovacion

o Enfoque al cliente y a los productos

e Integridad
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e Honestidad

« Eficiencia

o Lealtad

o Productividad

o Competitividad
4.1.4 Manual de organizaciones y funciones

Segln la Enciclopedia Préactica de la Pequefia y Mediana Empresa (2003), se
manifiesta que en empresas pequefias o en aquellas de tipo familiar podria llegar a
cuestionarse la importancia de los manuales. En grupos reducidos o primarios, la
tradicion termina por diluir los aspectos formales. Pese a ello, se considera que los
manuales son elementos Utiles, sobre todo, en los momentos conflictivos, ya que su

existencia permite un mejor analisis de la situacion o una salida de la crisis.

En este sentido, plantean que los manuales deben contener como minimo las
funciones bésicas, responsabilidades, autoridad, finanzas de su area, el sistema de

informacidn, el sistema de relaciones y la contribucion al progreso de la empresa.

Ademas, Poch (2000) menciona que las normas del control interno, inspiradas en el
principio basico de separacion de funciones, constituyen, como es lo6gico, un aspecto
mas de la organizacion de la empresa y, como toda organizacion que pretenda ser

concreta, clara y eficaz, conviene que las tengan especificadas por escrito.

De acuerdo a lo sefialado y teniendo en cuenta que la empresa lleva mas de veinte
afios en el mercado, decidimos que es de importancia la documentacién de un

manual de organizaciones y funciones para la empresa.
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Luego de conocer las debilidades arrojadas por la evaluacion respecto a las
funciones, se replantean adecuadas funciones que deben realizar y se agrega el

puesto de un administrador.

A continuacion, documentamos el Manual de Organizaciones y Funciones

actualizado para la empresa.
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MANUAL DE ORGANIZACION Y FUNCIONES
DE LA EMPRESA
REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL

CAPITULO |
GENERALIDADES

A. OBJETIVOS:

El presente manual de organizacion y funciones tiene como objetivos:

v' Facilitar el desarrollo de un trabajo eficiente.

v Normar su estructura organica, administrativa y funcional.

v' Establecer las funciones especificas de las dependencias que integran la
estructura organica.

v" Proporcionar informacién a cada una de las dependencias de la empresa
para una mayor coordinacion y desempefio de sus funciones.

B. ALCANCE:

La informacion contenida en este reglamento es de obligatorio cumplimiento y
aplicacion para el directivo y trabajadores de la empresa Repuestos y
Representaciones Frank EIRL.

C. BASE LEGAL.:

El presente reglamento de normas y funciones se ampara en las siguientes
normas legales:

v" Constitucion Politica del Per 1993.
v’ Estatuto de la Empresa.
v Ley de Productividad y Competitividad Laboral. D.S. N°.003-97-TR.

v" Politicas de la Empresa Repuestos Y Representaciones Frank EIRL

D. ACTUALIZACION:
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El manual de organizacion y funciones es un documento dindmico, por lo tanto,
el area administrativa esté a cargo de la actualizacion y propondra los cambios y
modificaciones que sean convenientes, a su iniciativa o a solicitud del 6rgano
involucrado.

E. JUSTIFICACION DE LA REESTRUCTURACION ORGANICA:

La reestructuracion organica de Repuestos y Representaciones Frank EIRL,
sustentada en el manual de organizacion y funciones, se ha realizado en base a un
estudio de control interno que plantea implementar y actualizar las funciones de
los responsables de cada area y la necesidad de nuevos cargos, todo ello
orientado al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

CAPITULO Il
ESTRUCTURA ORGANICA

Los 6rganos que conforman la Estructura Organica de la empresa Repuestos y
Representaciones Frank EIRL son los siguientes:

1. Organos de Direccion
A. Gerencia General
B. Administracién

2. Organos de Apoyo
C. Area de contabilidad

3. Organos de linea
D. Area de ventas
E. Area de almacén

CAPITULO 11l
DE LOS ORGANOS DE DIRECCION

A. Gerencia General

La Gerencia General es el organo responsable de toda la entidad, el cual tiene
como propoésito lograr los objetivos de la empresa mediante la correcta
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coordinacion de recursos y adecuadas estrategias por parte del directivo para el
beneficio de la empresa.

CARGO: GERENTE
FUNCIONES ESPECIFICAS:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Representar a la empresa en asuntos comerciales, legales y judiciales de
la empresa, ante entidades publicas o privadas.

Encargado del planeamiento, definicion, direccion, actualizacion y
cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos establecidos en el
manual de organizacién y funciones, asi como tambiéen de las estrategias,
metas y objetivos de la empresa.

Definir, controlar y programar el cumplimiento de los planes de
operacion e inversion en base a los objetivos y presupuesto de la empresa.
Supervisar que las actividades y responsabilidades de los trabajadores de
todas las areas se estén realizando correctamente.

Hacer uso de medidas correctivas ante actos, situaciones y operaciones
relacionadas a la ilegalidad, incumplimiento o deficiencia que afecte el
bienestar de la empresa.

Contratar, reemplazar, rescindir contratos, o despedir al personal
permanente o temporal.

Fijar las remuneraciones y condiciones de los empleados en relacion a la
legislacion laboral vigente, actividades a realizar y al presupuesto de le
empresa.

Promover capacitaciones y entrenamientos continuos a los trabajadores,
orientado a la actualizacion y especializacion de conocimientos técnicos y
éticos.

Revisar los balances generales, estados financieros y declaraciones de
impuestos, proporcionadas por el area de contabilidad, los cuales deben
contar con informacion fidedigna.

10) Aprobar y ejecutar los gastos administrativos, compras e inversiones

solicitadas para la empresa.

11) Manejar y controlar el ingreso y salida de efectivo de caja chica.
12) Responsable de avalar, girar, emitir, protestar las letras y cheques
13) Ordenar la realizacion de inventarios parcial y anual para mantener el

control interno de la empresa y para fines de auditoria externa.

LINEA DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD:

Ejerce mando sobre las areas de administracion, contabilidad, ventas, y almacén
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REQUISITOS:

Son requisitos para ocupar el cargo de Gerente:
v" Educacion
e Titulado en Administracion de empresas.
v' Experiencia:
e Experiencia minima de tres afios en el rubro administrativo.
e Experiencia minima de seis afios en el rubro automotriz o autopartista.
v" Conocimientos basicos:
e Conocimientos de direccion de pequefias empresas.
e Manejo de herramientas informaticas: Excel, Power Point, Word
e Conocimiento del sector automotriz y autopartista.
v' Perfil de competencias
e Liderazgo
e Pensamiento estratégico
e Manejo de personas
e Negociador
e Compromiso
e Integridad
e Orientacion a los resultados.

. Administracion

El administrador tiene a su cargo las actividades relacionados con el personal,
compra de insumos Yy representacion de la empresa en la ausencia del gerente
general, sin que ello le permita gozar de las facultades de disposicion, a menos
gue sea con un poder especial concedido y sélo para determinados fines.

CARGO: ADMINISTRADOR
FUNCIONES ESPECIFICAS:

1) Coordinar y ejecutar el registro, recepcion, clasificacion, distribucion de
la documentacién emitida y recibida.

2) Preparar la documentacion para la revision y firma del Gerente.

3) Apoyar en la formulacion y seguimiento de los planes operativos y de
direccion.
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4) Cumplir con las normas, procedimientos y funciones establecidas por la
empresa.

5) Analizar y evaluar las lineas de crédito ofrecidas por las entidades
bancarias o proveedoras.

6) Revisar y presentar al gerente los estados financieros, balances generales
y declaraciones de impuestos, proporcionadas por el area de contabilidad.

7) Preparar y presentar informes sobre la situacion administrativa,
econdmica y financiera de la empresa.

8) Recibir las llamadas o correos electronicos de clientes o proveedores,
registrarlas y diligenciarlas al area correspondiente.

9) Controlar el cumplimiento del registro permanente de asistencia y del rol
vacacional

10) Preparar y supervisar el proceso de reclutamiento, seleccion, contratacion,
e induccion del personal.

11) Coordinar las capacitaciones y entrenamientos del personal.

12) Autorizar el requerimiento, almacenamiento y distribucion de mercaderia,
insumos, equipos, con la cantidad, calidad y precios adecuados.
13) Gestionar y realizar las cobranzas de los créditos ofrecidos en fechas
determinadas y dar seguimiento mediante comunicados y recordatorios.
14) Llevar el registro de proveedores actualizados y gestionar los pagos
correspondientes.

15) En caso quedar al frente de la caja chica, controlar los ingresos y salidas
de la caja.

16) Supervision de la entrega y devoluciones de productos, gestionado por el
area de ventas.

17) Supervision y auditoria del correcto funcionamiento de almaceén, revisar
los controles y reportes realizados por el encargado de almacenamiento.

18) Mantener actualizada la base de datos de los productos en la empresa,
asimismo ordenar que se realice el conteo del inventario de la tienda y

almacén.

19) Evaluar los fondos a corto y largo plazo para la ejecucion de proyectos o
actividades.

20) Gestionar la publicidad de la empresa, asi como la promocion de los
productos.

21) Otros encargos asignados por el gerente.

LINEA DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD:
Reporta al Gerente General
Supervisa al departamento de ventas, contabilidad y almacén.
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REQUISITOS:

Son requisitos para ocupar el cargo administrativo:
v" Educacion
e Bachiller o técnico en Administracion de empresas.
v' Experiencia:
e Experiencia minima de dos afios en area administrativa.
e Experiencia de tres afios el rubro automotriz o autopartista.
v" Conocimientos basicos:
e Manejo de herramientas informaticas: Excel, Power Point, Word
e Conocimiento del sector automotriz y autopartista.
v" Perfil de competencias
e Trabajo bajo presion
e Habilidad analitica
e Compromiso
e Orientacion a los resultados
e Trabajo en equipo
e Manejo de personas.

C. Area de contabilidad

CARGO: ASISTENTE CONTABLE Y ADMINISTRATIVO
FUNCIONES:

1) Asistir y proporcionar la informacion requerida por el contador externo
para la realizacion de los estados financieros.

2) Efectuar el analisis e interpretacion de los estados financieros.

3) Registro de las facturas, boletas, notas de créditos, notas de débito.

4) Declarar y cancelar los tributos municipales o de alcance nacional, en las
fechas que correspondan.

5) Mantener actualizada la empresa en cuanto a leyes, normas y tributos.

6) Registro de documentacién referente a ingresos egresos, vencimiento de
letras y facturas por pagar; facturas por cobrar y otras que sea solicitada
por el administrador.

7) Evaluacion de los gastos y costos de las demaés areas.

8) Clasificar y registrar el ingreso de bienes patrimoniales, productos
obsoletos, pérdidas.

9) Resguardar la informacion financiera a cargo, como vouchers de pago,
libros contables, estados financieros, cuentas bancarias, y afines.
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10) Realizar y presentar las declaraciones juradas de las obligaciones
tributarias en los plazos establecidos.

11) Gestionar los procesos de depreciacion y reevaluacion mediante la
aplicacion de normas legalmente establecidas.

12) Tener al dia los estados de cuenta de los proveedores, a fin de evitar
morosidades innecesarias, programando los pagos del dia.

13) Efectuar gestiones notariales y registrales, administrativas y legales, de

ser necesarias para la buena marcha de la empresa

14) Realizar consultas y efectuar gestiones ante las entidades u organismos
externos, a solicitud de las diversas areas.

15) Proporcionar el reporte de ventas, pagos y cobros al administrador.

16) Cancelar las letras y facturas de proveedores en el momento oportuno; asi
como los que se le autorice por pedidos aislados del dia.

17) Llevar facturas u otra documentacion a los lugares que les sean asignados.

18) Conservar los documentos que le sean encomendados o sobre los que
tenga disposicién, en buen estado y ordenados de tal manera que sea
accesible a los niveles gerenciales.

19) Manejar y mantener actualizadas las cuentas corrientes, asimismo

encargado de hacer los depdsitos bajo una carta poder del gerente.
20) Proporcionar la informacion contable y financiera que se requiera para
fines internos y externos.

21) Realizar andlisis y planificacion financiera.
22) Realizar otras funciones que le sean asignadas.

LINEA DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD:

Reporta al Gerente General
Reporta al administrador
Reporta al contador externo

REQUISITOS:

Son requisitos para ocupar el cargo:
v" Educacion
e Técnico o bachiller en contabilidad o administracion.
v' Experiencia:
e Experiencia minima de dos afios en contabilidad
v Conocimientos basicos:
e Manejo de herramientas informaticas: Excel, Power Point, Word
e Conocimiento avanzado en temas afines a sus funciones.
v’ Perfil de competencias
e Trabajo bajo presion
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e Habilidad analitica

e Compromiso

e Orientacion a los resultados
e Confidencialidad

e Trabajo en equipo

e Manejo de personas.

D. Area de ventas

CARGO: VENDEDOR
FUNCIONES:

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Realizar la venta a través de un buen servicio al cliente.

Asesorar al cliente sobre la utilizacion del producto, calidad y precio.
Realizar y otorgar el comprobante de pago al cliente para su cancelacién
en caja.

Verificar que los productos que se entregan, correspondan a lo sefialado
en el documento de pago.

Mostrar el estado en el que se encuentra el producto al cliente, antes de
ser entregados al &rea de despacho de mercaderia. Tener bastante cuidado
en entregar los productos eléctricos probados.

Recibir la mercaderia que se ha pedido a las casas comerciales
proveedoras y que son dejadas a domicilio por las agencias de
transportes. Revisar que las cajas o bultos que se reciban estén
debidamente cerradas y que sean todas las consignadas en los
documentos que entrega la agencia de transporte.

Retroalimentar a la empresa con la informacion obtenida mediante las
quejas, reclamos, requerimientos nuevos, sugerencias, agradecimientos y
asuntos relevantes.

En caso de encontrar disconformidad durante el proceso de la venta, se
procedera a hacer el reclamo correspondiente, dando a conocer a la
Administracion de lo acontecido, a fin de que se tomen las medidas mas
convenientes.

Colocar precio de venta a cada producto que ingresa para su posterior
venta, ubicarlos en la posicion correspondiente y en la cantidad
necesaria.

10) Comprobar si se dispone de suficiente cantidad de los productos segun los

estandares requeridos por la empresa, solicitarlos a la sucursal si fuera
necesario y a la brevedad posible. En caso tampoco haya existencias, se
anotara en el cuaderno respectivo para su posterior pedido al proveedor.

11) Dar informe de la mercaderia que ingresa a tienda para su actualizacion

en el sistema. La informacion sera dada en la guias de remision o en la
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copia de factura con lapiz, debiendo ser diligente al momento de afadir
informacién a los documentos.
12) Traer la mercaderia faltante o insuficiente que haya sido solicitada, de la

sucursal a la tienda principal o viceversa.

13) Efectuar labores de limpieza y desinfeccion de los ambientes fisicos de la
tienda, incluyendo servicios higiénicos, asimismo, tener los implementos
necesarios para ello.

14) Apoyar en el conteo de inventario de la tienda principal.

15) Encargarse de los envios a los clientes y/o proveedores que se encuentran
fuera de la ciudad, llevar mercaderia a las agencias de transportes
destinados.

LINEA DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD:

Reporta al gerente
Reporta al administrador
Reporta a almacén

REQUISITOS:

Son requisitos para ocupar el cargo:
v" Educacion
e Técnico profesional.
v’ Experiencia:
e Experiencia minima de tres afios en el area de venta del rubro
automotriz y autopartista.
e Experiencia en atencion al cliente.
v" Conocimientos basicos:
e Manejo de herramientas informaticas: Excel, Power Point, Word
e Manejo de conocimientos de automotriz y autopartista.
v" Perfil de competencias
e Trabajo bajo presion
o Habilidad analitica
e Compromiso
e Orientacion a los resultados
e Trabajo en equipo
e Manejo de personas.
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E. Area de almacén

CARGO: ALMACENERO
FUNCIONES:

1)

2)

3)
4)

5)
6)

7)
8)
9)

Ejecutar las actividades de recepcion, almacenaje y distribucion de la
mercaderia.

Ordenar los productos y/o materiales en el local y almacenes, cerciorando
que se encuentre la cantidad necesaria, en las condiciones adecuadas y en
el lugar que corresponden, segln lo dispuesto por la Gerencia o por el
personal de las distintas areas donde realiza sus labores.

Actualizar y mantener los saldos de productos de acuerdo a las normas y
procedimientos establecidos.

Seleccionar e informar los productos deteriorados y obsoletos al area de
contabilidad para su registro adecuado.

Realizar el conteo fisico de los productos de almacén y tienda principal.
Clasificar, distribuir y codificar los productos entrantes y stock para
facilitar su identificacion y ubicacion.

Realizar un reporte de las cantidades faltantes e ingresos de mercaderia.
Formular los pedidos de compra.

Revisar las ordenes de ingreso y salida de productos, estén autorizadas
con visto o firma.

10) Manejo del sistema software de inventario.
11) Cumplir con las normas y procedimiento establecidos por la empresa
12) Realizar otras funciones designadas por el gerente o administrador.

LINEA DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD:

Reporta al gerente
Reporta al administrador
Reporta a almacén

REQUISITOS:

Son requisitos para ocupar el cargo:
v Educacién

e Técnico o bachiller en relacion con el area.

v' Experiencia:

e Experiencia de dos afios en el rubro automotriz y autopartista.
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e Experiencia minima de dos afios en labores de gestidn de almacén.
v Conocimientos basicos:

e Manejo de herramientas informaticas: Excel, Power Point, Word

e Manejo de conocimientos de automotriz y autopartista.
v' Perfil de competencias

e Trabajo bajo presion

e Habilidad analitica

e Compromiso

e Orientacion a los resultados

e Trabajo en equipo

e Manejo de personas.

ORGANIGRAMA

La Enciclopedia Practica de la Pequefia y Mediana Empresa (2003) plantea que en las
pequefias empresas, con pocos directivos, puede no ser necesario formalizar la estructura de
la organizacién. Sin embargo, a medida que crecen en tamarfio y complejidad, es preciso que

definan una estructura de organizacion de tipo formal.

La empresa, por el solo hecho de existir, posee una estructura organizativa; algunas pueden
haberse creado de forma espontdnea como es el caso de la empresa objeto de nuestro
estudio. Por ello, antes de disefiar el organigrama, se analizaron las dificultades o problemas
que presentaba la organizacion, plantedndose agregar el puesto de administrador. Este cargo

ya esta especificado en el manual de organizaciones y funciones.
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El siguiente cuadro muestra el disefio del organigrama para la empresa:

CUADRO 16: ORGANIGRAMA PROPUESTO REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK E.I.LR.L

Asistente
Administrador Eamdtontable/Administra
tivo

Vendedor 1 Vendedor 2 Vendedor 3 Vendedor4 Almacenero

Elaboracién propia

4.1.5 Politicas de la empresa

Se procedié a la redefinicion y descripcion de las politicas para la empresa, dado que la
documentacion de éstas cumplen un objetivo significativo, que es el de guiar al personal a
través de reglamentos y normas que fomenten la disciplina y conlleven al cumplimiento de

los objetivos y bienestar de la empresa.

Las politicas descritas a continuacion son las de personal, venta, almacén, compras y pago,

que son al mismo tiempo las actividades donde se presentan mas problemas.
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POLITICAS DE PERSONAL
A. PERFIL DEL PERSONAL
El personal que labora en esta empresa debe tener el siguiente perfil:

v" Debera ofrecer un servicio de calidad para satisfacer las necesidades y dudas
de los clientes respecto a su vehiculo.

v" Debera ser responsable y ordenado para realizar con eficiencia las actividades
encomendadas.

v Debera mostrar lealtad, compromiso con la empresa Yy generar un buen
ambiente de trabajo con los demas compafieros.

B. CODIGO DE VESTIMENTA
El personal de la empresa debera vestir correctamente de la siguiente manera:
v" Polo distintivo de la empresa todos los dias laborales.

v' Chaleco porta herramientas de ventas, encima del polo distintivo, todos los
dias laborales.

v’ Pantalon jean, esta prohibido el uso de bermudas o shorts.

v" Fotocheck de la empresa con sus nombres respectivos en una parte visible del
vestuario, todos los dias laborales.

v En caso de usar vestimenta sustituta, esta debe ser relativa al polo distintivo,
asimismo, debe ser apropiada y respetando las normas sociales.

C. BENEFICIOS EN GENERAL

v" El empleado sera acreedor de los beneficios principales:
e Salario
e Seguro Essalud
e AFPo0ONP
e Vacaciones
e Gratificaciones
e CTS

v Los pagos respecto a remuneraciones se realizaran a fin de mes (salvo un
acuerdo distinto con el empleado).
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v" Tendré derecho a un dia de descanso en la semana.

v' Tendra derecho a dos horas de refrigerio, los horarios seran distribuidos
segun el cronograma debido a que la empresa no cierra en hora de refrigerio.

v" Si se trabaja pasadas las ocho horas tendra derecho a horas extras.

v' Las trabajadoras en estado de embarazo tendran derecho a cuarenta y cinco
dias antes del parto y cuarenta y cinco dias después del parto, el cual incluye
el periodo de lactancia.

v En caso de fallecimiento de un familiar, el empleado tendra derecho a un dia
de permiso y tendra que presentar un documento que lo compruebe, de lo
contrario se descontara el dia.

v" Si el empleado tuviera que realizar una consulta médica, renovacion de
documento de identidad, carnet de conducir o diligencias administrativas
afines, judiciales o legales que sean requeridos por la empresa, tendré un dia
de permiso, el cual serd remunerado si lo constata con una certificacion de
comprobacion.

POLITICAS DE VENTA

A. VENTA

1. Cada vendedor debera tener a cargo un cliente desde el momento en que éste
le solicita un producto hasta el momento en que se concreta la venta, la cual
finaliza con la realizacion de un comprobante de pago para su cancelacion en
caja.

2. Brindar un servicio de cordialidad teniendo siempre como prioridad no hacer
esperar al cliente mas de cinco minutos, salvo el caso lo amerite.

3. En caso de ventas por teléfono, cuya cotizacion de productos demande mas de
2 minutos en averiguarla, se tomaran los datos del cliente, tales como nombre
y teléfono para dar una respuesta posterior cuando se tenga la informacién.

4. En caso de cotizaciones por correo electrénico, se dara respuesta en cuanto se
tenga la informacion procurando que sea el mismo dia de la solicitud.

5. Los productos a consignacion seran entregados al cliente solo para ser
presentados al mecanico, mas no para su uso.

6. Estd prohibido dar a consignacidon productos relacionados con electricidad,
salvo exista autorizacion para ello.

7. Deberan ser diligentes en atender al cliente y preguntar sobre el tipo, marca
de vehiculo, entre otros; mas aun si el cliente trae su muestra y/o
requerimientos especificos para su compra.
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Los productos que se relacionen con la parte eléctrica deberan ser entregados
debidamente probados en los aparatos especiales para tal fin.

Los vendedores se haran responsables por los productos que se entreguen a
los clientes para ser mostrarlos o de las herramientas que pongan a su
disposicion, mas aln si no estaran cerca para su supervision.

La persona encargada del despacho de mercaderia debe verificar el estado en
el que es entregada, en caso de productos eléctricos debe verificar que hayan
sido probados. Constatar la cantidad entregada con lo descrito en el
comprobante de pago.

Ningun producto debe salir de la tienda sin antes ser debidamente cancelado
en caja o haber firmado el cargo en caso de ventas a crédito, aun si el cliente
necesite probar el producto en los exteriores de la tienda.

12. Verificar que los documentos de cancelacion estén firmados y sellados antes

de la entrega de los productos y que lo datos estén consignados
correctamente.

B. PEDIDOS ESPECIALES

Debe asegurarse que el producto no se encuentra en ninguno de los almacenes
para proceder a realizar el pedido especial.

Las llamadas a los proveedores que se hagan para un pedido extraordinario
deben ser cortas y rapidas. En caso la respuesta tome menos de 15 minutos se
debe indicar al cliente el tiempo que debe esperar.

En caso de cotizaciones que demandan mas de 15 minutos se debe ofrecer al
cliente elegir esperar o de lo contrario tomar los datos de este, para
comunicar posteriormente la respuesta de su solicitud.

De proceder la cotizacion y el cliente acepte el traslado del producto, debe

hacer el pago del 50% del precio del producto. Asimismo, el vendedor debe
tomar los datos del cliente, suministrar los comprobantes necesarios e indicar
el dia de llegada del producto que normalmente es al dia siguiente.

Una vez el producto este en la tienda, el empleado debe comunicarse con el
cliente para la entrega del producto.

C. PRECIOS

.

Los precios estan expresados en moneda nacional y en dolares, estan sujetos
al IGV.

Los precios en dolares seran pagados al tipo de cambio del dia.

El porcentaje de descuento se aplica sobre el precio venta.

En caso el producto cuente con un precio antiguo se debe tener en cuenta el
precio actualizado.
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D. ENVIOS

Los envios se aplican a los clientes que se encuentran fuera de la provincia de
Piura.

El cliente debe asumir el costo de flete, la tarifa es aplicada por el agente de
transporte.

El producto debe ir correctamente embalado con los datos completos del
cliente y de la ciudad de destino.

Se asigna un cadigo de seguridad al cliente para la recepcion del producto,
este es administrado por la agencia de trasporte.

E. QUEJAS, RECLAMACIONES O DEVOLUCIONES

En caso el reclamo se deba a un error de la empresa, ya sea en el llenado de
los datos del comprobante o en la entrega del producto, la empresa asumira la
modificacion o cambio, de lo contrario se haré la devolucion de dinero.

En caso el error sea por falla de fabrica, el producto debe cambiarse por otro
de la misma marca o de similar calidad. En caso no haya otro igual se debe
consultar al cliente si desea otro de una marca inferior o de mejor calidad. De
no aceptar ninguna de las situaciones anteriores, se procedera a la devolucion
del dinero.

No se aceptan devoluciones de productos desperfectos, dafiados, o
maltratados.

No se realizan devoluciones después de un mes de emitido el comprobante y
entregado el producto.

No se realizan devoluciones sino cuenta con el comprobante de pago
entregado inicialmente.

Los productos que reingresan a almacen deben ser notificados a esa area
correspondiente.

Anotar las quejas de los clientes para correcciones y mejoras posteriores.

F. FORMAS Y CONDICIONES DE PAGO

1.

Luego de efectuada la venta, los clientes deben realizar el pago en efectivo en
caja.

Se aceptan pagos con tarjetas débito o crédito de Visa y MasterCard.

Se aceptan pagos con cheques.
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4. Los depositos se realizan mediante las cuentas bancarias de la empresa en
Banco Scotiabank, Banco de crédito del Perd y Banco Continental, en délares
y en soles.

POLITICAS DE ALMACEN

A. DISPOSICIONES GENERALES:

1. El almacén es la Unica area autorizada para el almacenamiento de los
productos de la empresa.

2. Esté prohibido el ingreso de personas ajenas a la empresa. El ingreso del
personal de otras areas debe ser autorizado anticipadamente.

3. Los productos fallados, las péerdidas, robos o extravios deben ser notificados
al gerente y al area de contabilidad para su respectivo registro contable.

4. La persona a cargo debe cumplir con las responsabilidades descritas en el
manual de funciones de la empresa.

5. Informar oportunamente las existencias reales en el almacén.

B. ENTRADA DE PRODUCTOS

1. Realizar la recepcion de mercaderia en el horario de 09.00 a 13.00 horas y de
15.00 a 19.00 horas de lunes a sabado.

2. El ingreso de mercaderia por compra debe estar conforme al pedido realizado
a los proveedores. En caso contrario, informar al encargado de compras para
su devolucion, conformidad o reclamo segln sea el caso.

3. Solicitar al proveedor y a la agencia de transporte, el documento original,
copia y guia de remision con la descripcion detallada de la mercaderia
entrante.

4. El encargado es responsable de colocar la mercaderia entrante en su ubicacion
correspondiente, colocando los antiguos adelante y los recientes atras, para la
facil accesibilidad al momento de revisar el contenido.

5. Registrar la entrada de productos nuevos en el sistema computarizado y en el
formato de “entrada de almacén”, describiendo el nimero de pedido, nimero
de factura, nimero de entrega, cantidad de articulos, fecha y ubicacién.

C. SALIDA DE PRODUCTOS

1. La salida de productos de almacén se deben realizar durante la presencia y
dentro del horario del encargado de esta area.
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El material solicitado no debe permanecer mas de dos dias en la zona de
despacho de tienda, de lo contrario los productos deben volver a ingresar a
almaceén.

La solicitud de salida de mercaderia debe estar conforme con lo que
fisicamente se va a entregar.

La solicitud de salida debe constatar en la descripcion el motivo de traslado,
la cantidad, precio actualizado y las condiciones en que salen los productos
de almacén.

Se designa un producto de baja, cuando esta en mal estado y ya no funciona
correctamente.

POLITICAS DE COMPRAS Y PAGOS

A. PEDIDOS

1.

La adquisicién de pedido de productos debe ser oportuna para evitar riesgos
de escasez.

Todas las compras deben estar respaldadas por una orden de compra, la cual
debe estar autorizada y firmada por el gerente para evitar duplicidad de
pedidos.

Los pedidos especiales deben asegurar la disponibilidad del producto, el
precio y la hora de llegada, lo cual no debe tomar méas de un dia.

Para los pedidos de compra se debe revisar que los precios y condiciones de
pago estén acorde a la oferta y demanda del mercado.

Los pedidos no deben sobrepasar el presupuesto destinado para compras.

La informacién de cotizaciones o pedidos debe ser confidencial y manejada
Unicamente por los encargados de compras.

El encargado de compras es responsable de la documentacidn correspondiente
y debe proporcionar esta informacién al administrador.

B. PROVEEDORES

Seleccionar adecuadamente a los proveedores de la empresa.

Las compras se realizan a proveedores que aseguren el mantenimiento y
garantia del producto.

Todos los proveedores deben mantener los mismos niveles de calidad de los
productos en cada pedido.

Los proveedores que llegan al establecimiento de la empresa deben ser
atendidos adecuadamente en una oficina y no en el lugar donde se atiende al
cliente.
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Los proveedores deben suministrar las condiciones de pago, ya sea en
efectivo, deposito o letras.

Respecto a los proveedores nuevos se debe constatar que estén certificados y
que son capaces de suministrar la cantidad solicitada y dar facilidades de
pago.

Las agencias de transporte, por las cuales se envian los productos, deben estar
autorizadas.

C. PAGOS

Todos los pagos deben efectuarse puntualmente para no perder el record
creditico y evitar moras.

La periodicidad de orden de pagos debe ser realizado por el asistente
administrativo y presentado con anticipacion ante el gerente.

El propietario y el administrador son los Unicos responsables de manejar
dinero, realizar los pagos a los proveedores y de otros gastos afines a la
empresa o encargado por el gerente.

Los pagos se pueden realizar en efectivo, deposito en entidades o cuentas
bancarias y cheques de la empresa.

Todos los pagos deben ser notificados mediante un informe al gerente,
especificando los depdsitos, fechas, monto pagado, entidad proveedora y
bancaria.

En caso que el cliente presente problemas de pago o se observe una sefial de
que el cliente no tenga intencién de cancelar la deuda, se debe asignar su
cuenta a un abogado o a una agencia de cobranza.

POLIITICAS DE CREDITOS Y COBRANZAS

A. CREDITOS

1.

El crédito debe ser otorgado a los clientes, ya sean naturales o corporativos,
que no estén en Infocorp y previamente presenten una orden de compra
autorizada.

Para los clientes que deseen acceder al crédito deben presentar algin
documento que compruebe su capacidad de pago.

Los periodos de créditos ofrecidos son de 30 a 60 dias maximo.

Los clientes con atrasos continuos de pago se les debe suspender la linea de
crédito.

En caso de retomar su linea de crédito debe proporcionar al encargado de
créditos, el asistente administrativo, el voucher o documento de pago de toda
la deuda.
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6. El monto limite de los créditos otorgados a los clientes es de S/. 6000.00, en
caso se exceda, debe consultar con el administrador o gerente para su
aprobacion o ofrecer un periodo de cobranza més extenso.

7. El administrador debe proporcionar un reporte al gerente sobre los clientes
sujetos a crédito, en el cual debe figurar los montos y periodos de cobranza
mensual. Asimismo, mantener la base de datos actualizada, con el fin de
evitar que, al momento de enviar las facturas, estas lleguen correctamente.

B. COBRANZAS

1. En caso de pedidos especiales se debe cancelar el 50% antes del pedido y se
cobra el otro 50% en el momento de entrega del producto.

2. Los clientes con atrasos de pago deben ser comunicados mediante una carta
sobre su estado actualizado de deuda y el monto a cancelar.

3. El encargado de cobranza es responsable de los cobros de cheques en las
entidades bancarias mediante una carta poder proporcionada por el gerente.

4. El encargado de cobranza debe presentar un reporte de las cobranzas por mes
al gerente y administrador.

5. Todos los cobros deben ser notificados y registrados en el sistema.

6. Los avisos o recordatorios de cobranza deben realizarse cada quince dias por
via correo electrénico o via telefonica.

7. Dar seguimiento de las cobranzas, en caso de evasivas continuas o se observe
alguna sefial que el cliente no tiene intencién de pagar, debe comunicarse al
gerente para que lo consigne a una agencia de cobranza o abogado.

8. La base de datos de los clientes de crédito debe ser continuamente
actualizados para evitar errores de cobros.
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4.1.6 Propuesta de sistema de inventario

De acuerdo al analisis realizado, uno de los problemas que tiene la empresa es la falta de
control de inventario. Segun las entrevistas realizadas, la ausencia de este se debe a que no
se ha dado un seguimiento y un correcto asesoramiento para la adaptacion de un sistema de
inventarios. Respecto a las bases de datos que se han adquirido anteriormente, estas no han
sido compatibles con lo que busca la empresa o el sistema no es compatible con las

exigencias del directivo, por lo que se han dejado al abandono.

Se debe tomar en cuenta que la rama autopartista es un rubro complejo, la mayoria de
productos vienen en diferentes calidades, marcas y precios. Ademas, presentan
equivalencias, por ejemplo; si el producto buscado no se encuentra por su codigo comercial,
este tiene un cddigo equivalente, que claro estq, son informaciones que los clientes

mayormente no manejan.

Los sistemas computarizados brindan un mejor control interno para una mejor organizacion.

La empresa cuenta con un software para el area contable, por lo tanto, se planteard la
propuesta de un sistema de gestion de inventarios y facturacion. Es importante que la

empresa haga un esfuerzo en la inversion de este sistema para el control de sus activos.

Por este motivo, se solicitd un sistema de gestion de inventarios y facturacion a la empresa
“Grupo Equicom SAC” y su asesoramiento, formulando los requerimientos y necesidades

de la empresa para el control de sus inventarios y facturacion.
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4.1.6.1 Caracteristicas del sistema

La empresa necesita tener un control de las existencias para conocer la situacion y cantidad

real de los productos. Por ende, se presentan los requisitos generales que plantea la empresa.

416.1.1 Sistema personalizado

Se precisa de un sistema personalizado, que se ajuste a los requerimientos de la organizacion
y a las necesidades del cliente cuando busca un producto, es decir, una base de datos de los

productos.

El sistema incluye los sub modulos de presupuesto, ventas, productos, clientes, consultas,

almacenes, pardmetros y administracion de usuarios.

Costo del sistema: S/. 5000.00 (Ver anexo 4)
La compra del producto comprende:
a) Andlisis del sistema a implementar
b) Desarrollo del sistema
c) Programacion
d) Implementacion
e) Capacitacion al personal que operara el sistema
f) Soporte

g) Garantia

4.1.6.1.2 Desarrollo del sistema: Entorno web con base de datos MySQL

Una base de datos es un conjunto de datos pertenecientes a un mismo contexto y

almacenados sistematicamente para su posterior uso.
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Toda base de datos debera tener las siguientes caracteristicas:

- Seguridad: sélo personas autorizadas podran acceder.

- Integridad: la informacion se mantendra sin pérdidas de datos

- Independencia: esta caracteristica es fundamental, ya que una buena base de datos
deberia ser independiente del sistema operativo 0 programas que interactien con

ella®.

MySQL es un sistema de gestion de base de datos relacional, multihilo y multiusuario; es el
servidor de bases de datos relacionales mas popular, desarrollado y proporcionado por

MySQL AB.

MySQL AB es una empresa cuyo negocio consiste en proporcionar servicios en torno al
servidor de bases de datos MySQL. Esta base es un sistema de administracién de bases de
datos relacionales, la cual almacena los datos en tablas separadas, en lugar de poner todos

los datos en un solo lugar. Esto agrega velocidad y flexibilidad.

Seguidamente, las tablas son enlazadas al definir relaciones, lo que hace posible combinar
datos de varias tablas cuando se necesita consultar datos. La parte SQL de "MySQL"
significa "Lenguaje Estructurado de Consulta” y es el lenguaje mas usado y estandarizado

para acceder a bases de datos relacionales.

El servidor de bases de datos MySQL es muy rapido, seguro y facil de usar. Si eso es lo que

se estd buscando, se le debe dar una oportunidad a MySQL. Se pueden encontrar

5> www.aprendeaprogramar.com (Recuperado el 20 de diciembre del 2014)



http://www.aprendeaprogramar.com/
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comparaciones de desempefio con algunos otros manejadores de bases de datos en la pagina

de MySQLS.

416.1.3 Generalidades

Registro de inventarios: Esta disefiado para el registro y control de los productos. Ver

figura 9.

A continuacion se detallan los apartados de la figura 9:

v' Datos del producto: Se define la linea a la que pertenece, por ejemplo linea de

rodamientos, filtros, fajas, etc. Ademas, el cddigo del producto, la unidad de medida,
tipo de producto, los lados que pueden ser: derecho, izquierdo, delantero y posterior;
también la marca, posicién, fecha de vencimiento, imagen y ubicacion del producto.
Equivalencias: Se designo agregar esta zona para los productos que tienen codigos
equivalentes, de esta forma el filtro de bdsqueda es mas especifico. Se debe tener en
cuenta que el hallazgo de estos es complejo y las equivalencias no son conocidas por
las personas.

Medidas: Se asigno este apartado porque hay clientes que a la hora de requerir un
producto sé6lo cuentan con la medida del producto, desconociendo cdodigos, modelos
y marcas.

Datos del vehiculo: Este apartado se estableci6 para que la busqueda del producto en
caso no se tenga el codigo, medida o la equivalencia, muestre una lista a seleccionar
por marca de automdvil, modelo, serie y afio. Esta informacién se encuentra en la

tarjeta de propiedad del vehiculo, la cual contiene las caracteristicas del auto. Los

6 http://indira-informatica.blogspot.com/2007/09/qu-es-mysgl.htm! (Recuperado el 20 de diciembre del

2014)


http://indira-informatica.blogspot.com/2007/09/qu-es-mysql.html
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vendedores usualmente solicitan esta tarjeta para verificar la informacion del auto

con el producto requerido.

La siguiente figura presenta el registro de inventarios del sistema.

127004 /frank/factu.php

€ F

72 Inicio
REGISTRAR UN NUEVO PRODUCTO

Catdogo ~ < Almacen ~ & Parametros ~

Datos del producto
Linea: Seleccionar
Codigo:
U.medida:
Tipo:| Seleccionar

Lado:| Seleccionar [=|Ed F.vencto:
Ubicacian: Stock M:
Observac:

Equivalencias|
Codigo: +*

leccionar
leccionar
leccionar
EL_J Posicion: Seleccionar

FIGURA 9: REGISTRO DE INVENTARIOS
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Medidas
Medida: &
[Ne Medida | []

| Guardar

Fuente: Repuestos y Representaciones Frank E.I.R.L

Datos del vehiculo

PlrB ¥ & 4 =

Marca:| Seleccionar [=]E3 Modelo: seleccionar [=]€d motor:

Seri Afio: Otros: ']
[ Merca | modelo | Motor | sene | _aio_ | owos | |
Precios.

Precio costo: IGV: Valor vanta: Flete/Seguro:

Utilidad: HzDe et pamane Tz itz -
venta:
38 Cancetar

Es importante que al momento de realizar la basqueda se tomen las siguientes precauciones:

v Etiqueta de cédigos de barras: Cada producto debe contar con un cédigo de barras

intransferible asignado por la persona responsable del area, que mediante las pistolas

de lectura de cddigo de barra proporcione a los vendedores la informacién indicada

anteriormente.
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v/ Busqueda: La busqueda del producto debe ser eficiente, de manera que a través de
la digitacion de cualquier caracteristica numérica del producto o por la seleccién de

alternativas que ofrece el registro, se ubique el producto en el menor tiempo posible.

Facturacion

Proporciona la emision de facturas, boletas, proformas y guias de remision. Este apartado
debe estar en relacion con el de inventarios, de modo que a la hora de generar las ventas,

disminuya del inventario las cantidades que fueron vendidas.

Esta herramienta permitira a los vendedores el registro de ventas a crédito y al contado,

cheques, tarjetas, retenciones de facturas, etc.

También debe facilitar los reportes como las lista de ventas, ya sean diarias, mensuales o

anuales; lista de los clientes, lista de los repuestos vendidos y cuadre de caja.

Otros parametros:

Adicionalmente, en el sistema apareceran los apartados siguientes:

Proveedores
Clientes
Compras
Pedidos
Caja

AN N NN

Estos elementos son de consideracion porque estan en relacion con el inventario y
facturacion. Por lo tanto, alguna modificacion sobre estos tiene que ser sumada o restada a

los elementos expuestos, ya que estan correlacionados.
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Controles de aplicacion

Poch (1997) menciona tener presente los siguientes controles para los sistemas software:

v

v

v

v

Controles de entrada: Son necesarios porgque se esta expuesto a cometer errores al
momento de registrar el producto, tales como una conversion incorrecta del lenguaje
de la maquina, la lectura del ordenador puede ser incorrecta o podria perderse la
informacion.

Controles sobre la informacion de salida: Debe ser revisada antes de llevarla fuera
del proceso de datos. Las personas que utilizan la informacion deben detectar errores
en el empleo de esta. Es necesario tener un informe de distribucion de los datos de
salida y asegurar asi que la informacion sea mostrada y utilizada sélo por aquellas
personas autorizadas.

Controles de proceso: Debe garantizar no solamente la ejecucién de todas las
operaciones necesarias, sino que éstas se relacionen en el orden preciso.

Controles sobre el hardware: Los equipos de procesamiento electronico de datos
actuales poseen un elevado grado de fiabilidad. Este grado de confianza puede verse
afectado por fallas mecénicas o de alguna parte electronica de la maquina. Se debe
realizar pruebas de equipos cada determinado tiempo para comprobar que funcionan

correctamente.



175

4.2 Propuesta de mejora bajo el informe de control interno COSO

Se procede a describir las propuestas de mejora para la empresa por cada componente del

sistema de control interno COSO.

4.2.1 Ambiente de control

Propuestas para el correcto desempefio

v" Documentar por escrito los manuales de politicas y manuales de organizacién y
funciones de la empresa.

v' La empresa cuenta con expedientes antiguos del personal, por lo tanto, debe
actualizarlos teniendo en cuenta las evaluaciones de su desempefio actual. Hay que
asignar metas a corto y a largo plazo para que desarrollen sus competencias.

v' Mejorar las practicas de reclutamiento y definir los requisitos necesarios para el
personal entrante, se debe exigir principalmente la experiencia en el rubro
autopartista. Asimismo, fijar el tipo de contrato y salario que corresponda a las
funciones a realizar.

v Invertir en las politicas de entrenamiento, que incluyan capacitaciones, curso de
entrenamiento, seminarios referidos al mercado autopartista y servicio de atencion.
También realizar ejercicios practicos y simulaciones para la mejora del
comportamiento y desempefio. Adicionalmente, entrenar a los empleados que
carecen de habilidades tecnolégicas, ya que la innovacion tecnoldgica es de vital
importancia en toda empresa, teniendo presente que la competencia va

incrementando cada dia.
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Mejorar las politicas de incentivos y recompensas, se puede aplicar metas de ventas,
comision por ventas mayores a un limite fijado, aumentos de salario, premios por
buen comportamiento y disciplina, y programas de compensacion competitiva. La
motivacion es un factor importante, la inversion en capital humano genera una mayor
productividad en la empresa a largo plazo.

La imagen es muy importante, se debe considerar un uniforme a los vendedores con
un fotocheck con sus nombres.

Invertir en recursos tecnoldgicos, especificamente, en un sistema de gestion de
inventarios para facilitar el desarrollo de sus funciones, consiguiendo disminuir el
tiempo de respuesta y lograr la satisfaccion del cliente.

Evitar duplicidad de tareas. Se propone adicionar un vendedor mas o contratar un
administrador con experiencia, que sea capaz de realizar lo propuesto en este trabajo
de investigacion y lidiar con las resistencias al cambio del gerente y del personal.
Asesorar al gerente sobre los beneficios a largo plazo acerca de invertir en capital
humano, no s6lo hay que centrarse en lo operativo, hay que especificar las funciones
directivas para que se ejerzan correctamente. La empresa lleva méas de veinte afios en
el mercado, por lo tanto se encuentra en un periodo de madurez y ya deberia contar
con todo lo mencionado anteriormente.

Definir un plan estratégico de expansion, a corto y largo plazo.

Convocar con mas frecuencia reuniones con el personal, de esta forma se les motiva
para que expongan sus ideas y den a conocer sus opiniones de manera mas

profunda.
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A continuacién, se detallara la propuesta por cada elemento que conforma el componente

ambiente de control:

> Integridad y valores éticos
Es esencial implementar un cddigo de ética, a pesar de que el gerente todo este
tiempo se ha encargado de fomentar entre sus trabajadores la conducta y los valores
éticos mediante su ejemplo y dedicacion, urge establecer un codigo de ética y
conducta por escrito. Este tipo de documentos son fundamentales porque fijan
normas que regulan los comportamientos de las personas dentro una empresa u
organizacion.
Este codigo debe definir qué hacer cuando surjan conflictos de interés,
incumplimiento de normas, uso fraudulento de informacion interna o pagos ilegales;
también mencionar los principios éticos, valores, criterios de privacidad,
comunicacion interna y ceses laborales.
Conjuntamente hay que otorgarle credibilidad al codigo, relacionandolo con
estimulos y sanciones.
Es primordial el entendimiento y capacitacion del personal sobre la trascendencia de
asumir el coédigo de ética, ya que la ética individual y la ética organizacional no
pueden separarse.
Sin lugar a dudas, se puede afirmar que la ética mejora el funcionamiento de una
empresa porgue reduce los conflictos, agrega valor y confianza, renueva la imagen

exterior de si misma y atrae mejor capital humano.
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» Compromiso para la competencia
La competencia debe reflejar el conocimiento y las habilidades que se necesitan para
realizar las tareas que definen los trabajos individuales.
Longenecker & Moree (2007) mencionan que “las actitudes de los vendedores y su
habilidad para satisfacer las necesidades de los clientes, influyen de manera directa
en los ingresos provenientes de las ventas”
Por ello, la empresa necesita especificar los niveles de competencia esperados como
requisitos de conocimiento y habilidades.
Unido a ello, evaluar y analizar estos conocimientos y habilidades para un mejor
desempefio, comunicarles su calificacion e implementar un coaching o
entrenamiento de su personal mediante el disefio de un plan de accion, para que en
un corto plazo se logre innovar y mejorar la productividad de cada uno de los
trabajadores en cuanto a sus competencias.
A diferencia de un consultor externo, el coaching de negocios no s6lo se enfoca en el
negocio en si mismo, sino méas bien en desarrollar las habilidades del duefio y del
personal, siendo un medio ideal para conseguir y realizar las aspiraciones del
gerente.
Hay que proponer y fijar objetivos a largo plazo, redefinir las metas, estrategias y
plan para la consecucién de objetivos para los empleados, de esta manera se

especifica que es lo que requiere y espera la empresa de ellos.
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> Filosofia y estilo de operacion

Estos elementos a pesar de ser intangibles, tienen un gran efecto en la entidad.
Anteriormente, se ha mencionado que los trabajadores (en algunos casos) cumplen la
funcion de asesorar al cliente sobre la funcionalidad del producto que se vende, sin
embargo, el sector autopartista es muy amplio, por lo que las capacitaciones son de
vital importancia para mantenerse como una empresa que presta un buen servicio,
entregando el producto correcto.

Es fundamental revisar los documentos que van al &rea de contabilidad, con el fin de
evitar la manipulacion o falsificacion de documentos como ya ha ocurrido
anteriormente. Se debe revisar el registro de entradas y salidas.

En cuanto a la rotacion de personal, se propone minimizar las salidas mejorando la
comunicacion con el personal y perfeccionando la contratacion. Hay que escuchar a
fondo las necesidades de los trabajadores, se propone elogiar y valorar las buenas

acciones.

» Estructura organizacional
A pesar de que el personal tiene conocimiento de la estructura, la empresa debe
definir por escrito sus actividades y obligaciones. Es necesario elaborar un manual de
funciones con las responsabilidades actualizadas de todo el personal, en especial, se
requiere determinar las funciones del gerente para que cumpla su rol como directivo.
En dicho manual se detalla la mision y vision de la empresa, asi como los valores
organizacionales. En él debe registrarse la informacion béasica referente al

funcionamiento de todas las areas, facilitando la evaluacion y control interno.
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Se planea evitar la duplicidad de tareas contratando personal adicional, a la vez se
evaluard a las personas que deban seguir en sus puestos, brindandoles capacitacion
técnica imprescindible y complementando con un sistema de gestion que optimice

los tiempos de respuesta.

» Asignacion de autoridad y responsabilidad
Es primordial, definir y cefiirse al manual de organizaciéon y funciones, y a las
politicas de la empresa.
Por otro lado, hay que cerciorarse de que los trabajadores cumplan con sus
actividades, mejorando las herramientas de trabajo, sobre todo, en lo tecnoldgico
como se mencioné anteriormente. Respecto a la imagen que proyectan se les debe

abastecer de uniformes y fotochecks para proyectar una mejor apariencia.

> Politicas y précticas de recursos humanos

La competitividad de las empresas guarda relacion con el capital humano. Por ello,
se necesita definir politicas de recursos humanos que aseguren la durabilidad del
empleado.

Entre ellas tenemos las politicas de formacion, que radican en planificar cuanto se
invertird en la capacitacion de los empleados, con el fin de mejorar sus habilidades
tecnoldgicas, servicio de venta y competencias, basicamente en la actualizacion de
conocimiento sobre el mercado autopartista. Esto no debe considerarse como un

gasto sino como una inversion a largo plazo.
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En el manual de organizacion y funciones hay que definir detalladamente las
actividades de cada empleado. Dentro de las politicas de seleccion de personal se
debe exigir como condicion que tengan experiencia en el sector autopartista, dada su
complejidad, ademas de otras cualidades y requisitos requeridos para el area
solicitada.

Se busca alinear los objetivos de la empresa con los objetivos individuales de los
trabajadores. Ante esto, hay que generar politicas de incentivos y de recompensas
que motiven al trabajador a identificarse con la empresa, por ejemplo: aumentos,
premios, recompensas por buen comportamiento o disciplina, metas de ventas,
comisiones, etc.

Anzona (2010) sugiere que hay que dar la oportunidad de capacitarse no sélo en las
areas especificas de la tarea, también es indispensable abarcar éareas como
comunicacion, trabajo en equipo, creatividad, desarrollo de la inteligencia y préctica

del liderazgo; es decir propugnar por una capacitacion integral.

Todo lo mencionado se desarrolla en el ambiente de trabajo, por ende, se debe
fomentar la mejora de este. No basta con capacitarlos, sino también generar
actividades, programas, o asesorias psicoldgicas que fortalezca el trabajo en equipo y

promueva la persecucion de los objetivos.

4.2.2 Valoracién de Riesgos

La evaluacion de riesgos en las empresas pequefias, como lo es la empresa Repuestos y

Representaciones Frank EIRL, es menos formal y los objetivos la mayoria de veces son
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implicitos, sin embargo, el componente evaluacion de riesgos debe estar presente y

analizarse en toda entidad independientemente del tamafio.

Para la correcta evaluacion de riesgos es importante definir y tener claro los objetivos, una

vez entendidos estos, el analisis de los riesgos resulta més factible. Por ello, se considera

necesario los siguientes puntos:

v

v

v

Definir y redactar explicitamente los objetivos globales.

Definir y redactar explicitamente los objetivos de cada area.

Tomar en cuenta las opiniones de los trabajadores para la definicion de los objetivos.
Definir las fuentes de riesgos.

Tomar medidas rapidas para solucion de los riesgos que puedan afectar al bienestar
de la empresa.

Tomar medidas para manejar adecuadamente los cambios.

Respecto a lo mencionado se plantea como propuesta la descripcién explicita y redefinicion

de los objetivos globales y por actividad.

Definicion de los objetivos globales:

v

v

v

Ser una empresa lider en el mercado autopartista de Piura.

Generar mayores utilidades.

Incrementar las ventas.

Lograr mayor participacion de mercado.

Mantener su reconocimiento por su diversa cartera de productos que ofrecen.
Tenencia de un amplio stock, para satisfacer de la mejor manera las necesidades de

los clientes.
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Abrir nuevos locales comerciales en otras provincias en los préximos afos.

Definicion de los objetivos de cada &rea.

Chiavenato (2009) advierte que un objetivo es un estado futuro deseado, el cual tratamos de

convertir en realidad. Las organizaciones exigen que cada persona contribuya a alcanzar las

metas de productividad, rentabilidad, reduccion de costos, calidad y competitividad. Lo

importante es definir una estrategia ganar/ganar para ambas partes.

Para la redefinicion y descripcién de los objetivos se tiene en cuenta el analisis FODA que

se realizo en el primer capitulo y las debilidades encontradas en los cuestionarios.

Se desarrollan a continuacion los objetivos de las unidades con las que cuenta la empresa

actualmente.

Obijetivos de gerencia

v

v

v

Garantizar que la empresa esté desarrollando sus actividades adecuadamente.
Facilitar su funcionamiento brindando apoyo y recursos necesarios para mantener la
sostenibilidad de la entidad en el mercado autopartista.

Planificacion estratégica en el corto y largo plazo.

Conducir la empresa hacia el logro de objetivos y metas trazadas.

Designar las actividades a realizarse a cada area de la empresa.

Desarrollar un plan estratégico para la gestion de la entidad.

Obijetivos de ventas

v" Aumentar el volumen de ventas.

v

Implementar la imagen de la empresa.
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v’ Superar a los competidores.

v" Aumentar la cartera de clientes corporativos.

v Optimizar los tiempos de respuesta ante la solicitud de un producto.
v" Mantener y mejorar la cartera de productos en stock.
v"Incrementar y mejorar el servicio post-venta.

v Mantener las politicas de descuento y de crédito.

v Motivar, incentivar y orientar los esfuerzos del personal de ventas.
v' Canalizar los recursos para su correcto desarrollo de actividades.
v' Correcta evaluacion y seguimiento del rendimiento del personal.
v' Desarrollar estrategias de marketing para aumentar las ventas.

v Implementar tacticas de ventas y estrategias.

v" Promover la investigacién sobre el mercado autopartista y automotriz

Obijetivos en el area de contabilidad: para el asistente administrativo/ contable

v Informar y realizar los pagos con tiempo: pago de cheques, letras a proveedores y a
entidades bancarias.

v Asesorar al gerente sobre la realizacion de los pagos mediante teléfono o internet,
para evitar colas en los bancos.

v Asegurar el recaudo de dinero de los créditos ofrecidos a clientes naturales y
corporativos.

v' Mantener actualizado el registro claro de entradas y salidas.

v" Llevar en orden las cuentas de la empresa.

v Vigilar que la informacion financiera de la empresa sea veridica y confiable,

mediante la correcta revision de los estados financieros.
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v’ Determinar las ganancias o pérdidas durante el periodo solicitado.

Objetivos del area de almacenamiento

v’ Desarrollar un sistema que especifique la ubicacion, control, y seguridad del
producto.

v Apoyar de forma eficaz el area de ventas.

v' Desarrollar una mejora en la entrega de los productos solicitados.

v' Mejorar las condiciones de los productos y proporcionar un mantenimiento

adecuado.

Para identificar y analizar los riesgos que puedan obstaculizar el seguimiento y
cumplimiento de los objetivos, es importante investigar factores internos y externos que es

de donde provienen los riesgos.

La evaluacion de riesgos realizada en el capitulo anterior, arrojo6 como resultado un nivel
alto de riesgo, esto indica que no se ha tomado en cuenta 0 no ha estudiado los factores
totales de donde provienen los riesgos, por lo tanto, se debe tomar medidas correctivas de

control asignando responsabilidades para su implantacion y supervision.

Debemos precisar que la identificacion de los riesgos es un proceso interactivo y guarda
relacion con la planeacién, lo cual no significa que sea complejo; para las pequefias
entidades se facilita el hallazgo de riesgos debido a la compenetracion del gerente en la

empresa.

A continuacion se re-identifican y describen los factores de donde pueden provenir los

riesgos o puedan incrementarse:
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Factores internos

v' El carecer de un sistema de gestiobn de inventarios, podria generar
consecuencias como pérdidas, baja rotacion de productos y puede ocasionar
el alejamiento de clientes que no estén dispuestos a tolerar los tiempos de
respuestas lentos.

v’ Esto se adjudica a que la falta de control no refleje las pérdidas en los estados
financieros y genere desequilibrios contables.

v En caso de adquisicion de un sistema de inventarios, se corre el riesgo que el
proceso de adaptacion de los empleados sea riguroso debido a que algunas
personas carecen de habilidades informaticas.

v' En caso de un incendio o catastrofe, el no contar con un seguro para su
mercaderia originaria una pérdida irreparable.

v' Si se diera una restructuracion organizacional, un cambio o aumento de
responsabilidades a los empleados, podria afectar su situacion laboral y elegir
el despido o abandono.

v" El libre acceso de los vendedores al almacén, el cual se encuentra anexo a la
tienda, puede contribuir a una mala apropiacion de los recursos originando
pérdidas.

v El control no totalizado del gerente ocasionaria que se realicen
comportamientos indebidos o indiscreciones que afecten el bienestar de la

empresa.
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v' Si no se contara con liquidez suficiente podria presentarse retraso en el
cumplimiento de obligaciones con sus proveedores y clientes externos e

internos.

Factores Externos

v' Los productos de procedencia china cada vez aumentan en el mercado
autopartista, con precios mas bajos, esto conlleva a que estas marcas
compitan con los productos originales que ofrece la empresa.

v’ El sector automotriz que guarda relacion con el rubro autopartista, cada vez
genera mas modelos de automoviles, por ello el no invertir en el estudio de
estos, en capacitar el personal y no vender su stock de productos antiguos
podria ocasionar pérdidas econdmicas a largo plazo.

v' Las necesidades de los clientes podrian cambiar.

v’ La entrada de empresas competidoras que brinden los mismos productos que
la empresa, pero equipadas con moderna tecnologia puede ser crucial para la
entidad.

v Productos de contrabando o venta de productos robados podria entrar como

competencia para la empresa debido a que ellos ofrecen precios mas bajos.

4.2.3 Actividades de control

Se procede a colocar las propuestas de las areas de venta y almacén debido a que obtuvieron

menos calificacion:
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Propuestas para el area de ventas:

v" Contar con un sistema de facturacion, de lo contrario crear una ficha en Excel
que calcule directamente el IGV y tenga registrado los nombres de clientes y
productos para un correcto llenado de formulario de facturas, boletas y guias.
Contar con una impresora.

v/ Capacitacion para un mejor servicio de venta y trato con el cliente.

v Exigir que los vendedores realicen informes de ventas que proporcionen
informacion relevante.

v Capacitacion y entrenamiento para una actualizacion de conocimientos del
mercado autopartista.

v Adquirir un sistema de gestién de inventarios, que permita conocer el stock y
ubicacion de los productos, asi minimizar el tiempo de respuesta para los
clientes presenciales y los que cotizan por via telefonica o correo electronico.
Asimismo, tener un control eficiente de los productos.

v’ Estudiar las ventas para definir un plan estratégico que evoque el aumento y
control de éstas.

v Definir un plan a largo plazo de expansion de sucursales para satisfacer a los
clientes en las provincias de Talara, Paita, Sullana, esto haria aumentar las
ventas.

v Definir y documentar los procedimientos de las funciones de venta en el
manual funciones para que sirva de guia para el correcto desenvolvimiento de

los trabajadores. Debe incluir las actividades de control que debe realizar.
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v Contratar un servicio de coaching, que asesore sobre el correcto manejo de un
ambiente de trabajo entre el personal de ventas, que es donde se observa mas

problemas.

Propuestas para el area de almacén:

v Contar con un sistema de gestion de inventarios que controle las salidas, de lo
contrario hacer uso de otras herramientas como Excel y Kardex.

v" Realizar conteos fisicos de la mercaderia periédicamente, para el
cercioramiento de lo fisico con la informacion documentada.

v Constatar mediante un documento las salidas de productos de almacén.

v" Revisar todos los productos antiguos y colocarlos primero para que no existan
productos obsoletos, asimismo actualizar los precios.

v' Restringir la libre entrada de los vendedores al almacén, la persona
responsable de esa area debe provisionar lo que necesitan y responsabilizarse
de las pérdidas.

v’ Asegurarse que las salidas de almacén sean correctamente autorizadas.

v" Definir y documentar los procedimientos en el manual funciones de almacén
para que el encargado de esta area se guie.

v" Verificar que la lista de mercaderia se refleje contablemente.

v" Adquirir un seguro de mercaderia en caso de un evento inusual.

v" Exigir al encargado la realizacion de informes sobre la situacion actual de

almacén.
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v' Adquirir cdmaras de seguridad ya que el almacén se encuentra en otro
establecimiento y a veces se encuentra sin supervision del encargado y a libre
acceso de los vendedores.

v' Comprobar que las condiciones del establecimiento de almacén estén en
Optimas condiciones y de acuerdo a los requisito requeridos por defensa

civil.

4.2.4 Informacion y comunicacion

La empresa debe realizar una adecuada recopilacion de informacion, esta debe contener

datos certeros y actualizados.

La adecuada obtencion de informacién debe contener las categorias operacionales,
financieras y de cumplimiento; asimismo en profundidad, ya sean internas o externas. Esto
permitird una adecuada investigacion para tomar las medidas necesarias e indicar las

responsabilidades y respectivo control a ejecutar por cada persona.
Para mejorar la calidad de obtencién de informacidon la empresa debe considerar:
Informacion:

v El area de ventas debe generar reportes que proporcionen informacion sobre los
productos que mas se venden, los clientes constantes, montos monetarios facturados,

las salidas, devoluciones, ingresos por vendedor y las ganancias.
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v El area de almacén debe generar reportes que informen sobre la situacion de los
productos, si hay roturas de stock, pérdidas, productos que han quedado obsoletos o
han desaparecido. Las cantidades deben ser reales, claras y actualizadas.

v' El éarea de contabilidad debe proporcionar informacién contable y financiera
confiable.

v" La administracion debe proporcionar informacién completa de las compras, ventas y
otras transacciones, valuaciones de inventarios, y condiciones econdmicas. Esta
informacion operativa es necesaria para encaminar o reformular los objetivos.

v" Los informes deben realizarse mensualmente.

v’ Asistir a las invitaciones de los proveedores sobre charlas y capacitaciones que
ofrecen, de esta manera la informacion a estudiar tendria de mayor profundidad. Esto
sirve para obtener mejores conocimientos sobre el rubro autopartista e innovar en la
cartera de productos con los modelos entrantes.

v" Se debe realizar un seguimiento y estudio sobre los retornos de mercaderia para que
no vuelva a repetirse y tomar medidas de control la proxima vez.

v' Debe innovar en tecnologia, este elemento complementa a los sistemas de
informacion. La empresa debe adaptar un sistema de gestion de inventarios y
facturacion, la informacién obtenida por este medio ayudara a tener una pesquisa con

datos reales y actuales.

Se debe proporcionar toda esta informacion al directivo para el correcto monitoreo.
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Comunicacion:

v Deben realizar reuniones frecuentes para que se comuniquen los problemas sobre
control, las acciones inapropiadas o sospechas y las quejas o recomendaciones de los
clientes.

v' Se comunica verbalmente las funciones que son de conocimiento por los
trabajadores, sin embargo, deben proveerse mediante procedimientos y politicas

documentadas.

4.25 Monitoreo

La supervision o monitoreo que ejecuta el directivo o persona responsable de esta funcion es

ongoing, es decir, ocurre durante el curso de las operaciones.
Se propone mejorar su sistema de control interno de la siguiente manera:

v' Debe evaluar las deficiencias y riesgos reflejados en cada componente anteriormente
estudiado y tomar medidas correctivas que fortalezcan el sistema de control interno.
Por ello, es importante contar con informacion real, confiable y actualizada.

v La persona responsable del monitoreo que dirige la evaluaciéon debe continuar el
proceso hasta su finalizacion. Esta debe contar con capacidad y conocimientos para
ejercer un adecuado control. Si el directivo va seguir realizando el control, este debe
capacitarse sobre temas de auditoria y control interno.

v" Cuenta con masiva informacion cualitativa, sin embargo, la cuantitativa se ve
limitada con el reporte de ventas facturadas y los estados financieros que

proporciona el asistente contable. Por lo tanto, los reportes deben ser mas profundos,
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esta investigacion ayudaria a realizar planes a largo plazo, por ejemplo conocer el
presupuesto que implica expandirse, fijar ventas con un porcentaje establecido como
meta.

Debe innovar en sus sistemas de control, no basta con la supervision visual y la
experiencia del directivo, debe abastecer de programas o sistemas de inventario que
realicen un mejor registro y control de los productos y recursos de la empresa.

El realizar las facturas y boletas manualmente esta sujeta a que ocurran errores, por
ello se debe aumentar el control del registro de estos documentos, abasteciéndose de
un sistema de facturacion

En caso de seguir la recomendacion de implementar sistemas de gestién de
inventarios y facturacion, debe realizarse capacitaciones al personal sobre el correcto
uso.

El monitoreo se encarga que el control interno continde operando efectivamente, y
las actividades de control que ejercen el personal en su area no es eficiente del todo,
deben agregarse mas responsabilidades y politicas para el correcto control,
especialmente de los activos.

El area de almacén no puede estar sin supervision, deben establecerse politicas de
ingreso autorizado a este establecimiento, definir una persona que se responsabilice
del manejo y cuidado de los productos. No debe estar al libre albedrio de los
trabajadores.

Se deberia invertir en cadmaras de seguridad monitoreadas desde la sede principal.
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CONCLUSIONES

1. La empresa lleva veinte afios en el mercado y es una de las mas conocidas en el
rubro de autopartes en la ciudad de Piura, pero pese a ser una empresa madura,
presenta inconvenientes internos en la organizacién y en el control interno,
especialmente el de sus inventarios. Cuenta con una cartera de clientes naturales
y corporativos, a los cuales les ofrece créditos. Asimismo, frente a sus
proveedores y entidades financieras es considerada un sujeto de crédito.

2. La empresa tiene liquidez para cumplir con sus obligaciones a corto plazo. Del
total de inversiones que realizaba en sus activos, las destina a mercaderia y
clientes, las cuales representan el 66% y 21% respectivamente al 2013. Respecto
al endeudamiento, las cuentas por pagar comerciales y obligaciones financieras
representan el 40% y 24% respectivamente al 2013. La mercaderia rota una vez
al afio en promedio.

3. En cuanto a la rentabilidad, el 2012 y 2013 present6é una utilidad de 4% y 3%
respectivamente, por lo cual se le considera como una empresa gque posee

rentabilidad baja, no alcanza ni supera al costo del financiamiento.
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El control interno no asegura el éxito de una empresa, pero s un proceso que
proporciona seguridad razonable del cumplimiento de los objetivos.

La evaluacion se baso en el control interno modelo COSO, una ventaja de aplicar
esta metodologia es que es una herramienta eficaz en la evaluacion del control
interno, gestion de riesgo, fraudes, ética empresarial, entre otros. En este caso,
sirvio para analizar y medir los riesgos que enfrentaba cada componente
internamente, diagnosticar las debilidades, tener en cuenta los riesgos, revisar la
informacion contable y proponer soluciones para cada caso respectivamente.
Respecto a la evaluacion los componentes ambiente de control e informacion y
comunicacion, arrojaron como resultado un nivel de confianza y de riesgo
moderado. El empresario se interesa por mantener los valores éticos y una
filosofia en la empresa, la cual es entendida y ejecutada por el personal. Ademas,
indica que el directivo recoge la informacion externa e interna y la toma en
cuenta para sus estrategias y decisiones posteriores.

La comunicacion es efectiva gracias a que la interactividad del gerente hacia el
personal es directa. Sin embargo, hay situaciones que no toma el debido y
adecuado control con el fin de promover una mejor organizacion, rendimiento y
cumplimiento de sus metas y del personal.

Respecto al analisis de los componentes valoracion de riesgos, actividades de
control y monitoreo, arrojaron como resultados un nivel de confianza bajo y alto
riesgo. Esto indica que la capacidad de organizacion y de control del directivo no

se esta ejecutando eficientemente, se basa en controlar de acuerdo a su
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experiencia pasada. No estudia los riesgos que enfrentaria la empresa a largo
plazo, lo cual es crucial para toda empresa.

La ausencia de un sistema de control de inventarios conlleva a una falta de
control de los productos, esto ocasiona que se genere baja rotacion, pérdidas,
productos obsoletos y un mal manejo de los productos. Por lo cual se propuso
implementar un sistema de gestion de inventarios y facturacion personalizado es
decir, un sistema adecuado a las necesidades de la empresa.

Se observd que la empresa carece de manual de procedimientos y funciones,
politicas y codigo de ética documentados, lo cual le impide un desarrollo seguro.
Frente a ello, se propuso documentar el manual de organizacion y funciones y las
politicas de la empresa.

Las funciones y areas que mostraron menos calificacion de control fueron el area
de ventas y de almacén. Estas no generan reportes especificos sobre la situacion
real, especialmente con los inventarios; se conforman con la revision visual, esto
no indica que lo que informan este erréneo sino que sus actividades de control no
son eficientes. Esto se visualiza en el control sobre los pedidos y compras a los
proveedores.

Respecto al area de ventas, no hay una capacitacion y entrenamiento continuo;
carecen de un sistema de facturacion. No hay un control adecuado, en cuanto a
las devoluciones se aceptan todas para no tener problemas con el cliente.

Relativo al éarea de almacén, no hay un control exacto sobre las existencias

porgue, como se mencion0 antes, no tienen un sistema de gestion de inventarios.
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El local de almacenamiento se ubica fuera de la tienda comercial y esta al libre
albedrio de los vendedores.

14. Acerca del control de riesgos, podemos concluir con que la empresa conforma
con lo que obtiene mediante la observacion y los problemas hallados durante su
supervision, por lo tanto no tiene establecido una técnica para la identificacion y

evaluacion de riesgos a profundidad.

Limitaciones y lineas futuras de investigacion:

v La presente investigacion esta limitada a la aplicacién y estudio de la empresa
Repuestos y Representaciones Frank EIRL, por lo cual las conclusiones obtenidas no
pueden generalizarse a todo el sector autopartista, sino sélo a este caso especifico;
debido a que el control interno es diferente para cada organizacion, su aplicacion
depende de la dimension de la empresa y del juicio de la persona responsable.

v’ Seria interesante aplicar esta metodologia a una muestra representativa del sector a
nivel regional y/o nacional. Teniendo en cuenta que este método es adaptable a todas

las identidades independientemente de su tamario.
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Anexo 1

ENTRADA AL SISTEMA DE INVENTARIO
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ANEXO 2

DISENO DEL SISTEMA DE INVENTARIOS
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ANEXO 3

EJEMPLO DE BUSQUEDA DE UN PRODUCTO EN EL SISTEMA
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ANEXO 4

Factura del sistema de gestion de inventarios y facturacion por la empresa EQUICOM SAC

—
\
Instalacion de Redes
Auditoria Informatica R_ U _C_ NQ 20526535091
Servicio Técnico Especializado
Desarrollo e Implementacion de Sistemas
Soluciones Integrales de Internet e Intranet
GRUPD EQUICOM SAC Venta de Equipos de Ingenieria y Comunicacion
s Venta de Computadoras, Impresoras y Periféricos \UY
v/ 0001- No 000589%
AV. SULLANA NORTE MZA. A3 LOTE. 13 URB. SAN RAMON - PIURA - PIURA - PIURA NY 0 058
CENTRAL TELF.: 073 603106 CEL. 969644278 RPM: #660494 J
r N
RUC: 20206707110 EECHA: 16/10/2013
SENOR(ES):REPUESTOS Y REPRESENTACIONES FRANK EIRL GUIA REMITENTE Ne-
. AV. BOLGNESI 669 INT. 673 CERCADO (NROS-669-673)
\__DIRECCION: GUIA TRANSPORT N°: J
CANT. DESCRIPCION VALOR UNITARIO VALOR VENTA
1.00 SISTEMA DE GESTION - FACTURACION 2,500.00 2,500.00
MONTO EQUIVALENTE AL 50% DEL MONTO TOTAL DEL CONTRATO PARA
LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA INFORMATIVO A MEDIDA.
i ***Segln y i
DOS MIL QUINIENTOS CON 00 /100 NUEV. ‘M“m
J
_—
: ; \ o )
PRUC: 10020540935  PIORA. CANCE&AD O 2,118.64
LA Pus, g\ @201
KSERIEQ00HDEL 06077000, iura, e
" ;\ﬂﬁ“\l"‘k 381.36
S/. 2,500.00
I\ )
USUARIC
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ANEXO 5

PARQUE AUTOMOTOR

Abarca todos los vehiculos de transporte publico, transporte de carga, y automoviles
particulares.

PARQUE VEHIOULAR ESTIMADD POR Aﬁ)ﬁ, SEGUN DEPARTAMENTO O REGION: 2003 - 2012

Fuente: SUPERINTENDECIA NACIONAL DE LOS REGISTROS PUBLICOS-SUNARP



ANEXO 6.

IMPORTACION DE SUMINISTROS

La empresa comercializa todos estos suministros, excepto los neumaticos.

Estadistica de Suministros 2013
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500,000
450,000
400,000
350,000

Miles de Déolares FOB

IMPORTACION DE SUMINISTROS 2013
(Miles de délares FOB )

300,000
250,000 |
200,000 |
150,000 |
100,000 |
o
| ! o -

= I |

Sisterna de | Sistena de

Zi= . Partes de e Consumibles Partes Sistema de | Partes de - "
. MNeumatico Lubncmtesl Wotar Filtros Otros . eldctricas _lransmlslén. e . Accesorios frenos .Susmnsmn . Baterias
WAfD 2013 | 503,930 299,406 238,460 147,674 08,382 64,920 64,187 54618 331n 28,982 26,825 20,423
Fuente: Asociacién Automotriz del Peru.
ESTADISTICA DE SUMINISTROS NOVIEMBRE 2014
» 450
o
c
o
= 400
=
350
300
250
200
150
100 —
Neumdtico | Lubricantes P;::‘:' Filtros % o‘mi. gisane d,. .':'“s thd,o Baterias Accesorios Otros
[. An:nz.o“ 405,122,229 | 254,388,414 212,870,016 | 128095487 | 103,833,552 | 64,095,405 57,831,178 & 53,388,269 | 28,309,580 | 26,393,594 = 118,844,505

Fuente: Asociacién Automotriz del Peru.




ANEXO 7

ESTADISTICA DE VENTA DE VEHICULOS POR PAISES
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Comportamiento mensual de la venta de vehiculos nuevos por paises a setiembre del 2014.

ESTADISTICA DE VENTA DE VEHICULOS POR PAISES SETIEMBRE 2014 2
" Ventas de Vehiculos Nuevos por Paises a Setiembre 2014 "
2,526,420
1,000,000 —
900,000
814,134
800,000
700,000
600,000 561,066
500,000
400,000
300,000 265,030
228,545
000 141,139
100,000 86,142
13,419
0 S R — — e — e ——
Brasil México Argentina Chile Colombia Peru Ecuador Venezuela
Fuente: Asociacion Automotriz del Peru.
v" Venta total de vehiculos nuevos a noviembre del 2014
II/' ey
VENTA TOTAL DE VEHICULOS NUEVOS
-
L
b=
150
100
55%
0 1%
= B j_
o om mm M
2003 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
|TOT.ﬂ.l 11,340 | 14,050 | 20,880 | 29,455 | 45,508 | 85,919 | 69,272 | 109,802 | 136,048 | 174,125 | 185,442 | 171,729
L

Fuente: Asociacidn de Representantes Automotrices del Perd (ARAPER)




En Primer lugar, como lider de ventas, se encuentra Corea, le sigue Japdn y en tercer

ANEXO 8.

VENTA DE VEHICULOS POR ZONA GEOGRAFICA
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lugar China.

TOTAL PAIS | ZONA 2009 2010 2011 2012 2013
COREA 21.5% 25.0% 20.5% 28.9% 26.6%
JAPON 33.1% 28.3% 18.7% 18.6% 18.1%
CHINA 10.8% 11.3% 17.3% 18.3% 16.7%
TAILANDIA 2.3% 10.6% B.1% T.6% B.1%
INDA 2.85% 2.4% 3.6% 4.3% 1%
INDONESIA 0.6% 0.4% 0.5% 0.6% 0.7%
VIETHAM 0.0% 0.0% 0.2% 0.1% 0.0%
MEXICO 4.6% 5.0% B.9% B.2% B.7%
UsA 2.1% 2.0% 1.8% 2.2% 25%
CAMADA 0.4% 0.4% 0.3% 0.0% 0.0%
BRASIL 10.6% T.9% 6% 5.9% 4.2%
COLOMEIA 0.4% 0.8% 1.3% 1.0% 1.4%
ARGENTINA 7% 0.8% 1.9% 1.1% 1.0%
CHILE 0.1% 0.0% 0.0% 0.1% 0.0%
EURCPA 3.8% 3.3% 3.3% 35% 3.8%

Fuente: Asociacidn de Representantes Automotrices del Peru, “Informe estadistico 2013”

Venta de vehiculos segin Marca en el Peru:

Las marcas en negrita, son las marcas pertenecientes a los productos que comercializa

la empresa Repuestos y Representaciones Frank.
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(Unidades)
2011 2012
Marca . Comer- . Comer-
Total Ligeros . Pesados Total Ligeros . Pesados
cial cial

Total 150 037 93055 35658 21324 190761 128295 38834 23632
Audi 603 603 - - 888 888 - -
Baw 953 - 572 381 690 - 318 372
BMW 767 767 - - 1007 1007 - -
Byd 455 455 - - 603 603 - -
Changhe 690 577 113 - 775 627 148 -
Chery 1800 1800 - - 1924 1924 - -
Chevrolet 13036 12784 251 1 17456 16 797 659 -
Daihatsu 257 257 - - 734 734 - -
Dong Feng 1144 68 223 853 1579 250 255 1074
Faw 600 271 163 166 823 621 189 13
Fiat 525 125 400 - 697 84 613 -
Ford 1107 1042 62 3 1227 1065 162 -
Forland 419 - 246 173 535 - 314 221
Fotén 1316 123 628 565 1612 50 738 824
Freightliner 646 - - 646 1032 - - 1032
Geely 727 727 - - 962 962 - -
Gonow 426 336 90 - 540 492 48 -
Great Wall 1782 1280 502 - 2420 1769 651 -
Hafei 860 560 300 - 911 651 260 -
Hino 1045 - - 1045 1 585 - - 1 585
Honda 1432 1382 50 - 2024 1982 42 -
Hyundai 20366 11859 6 495 2012 26231 18657 5817 1757
International 1522 - - 1522 1960 - - 1960
Isuzu 1090 - - 1090 1321 - - 1321
Jac 3532 1208 895 1429 3637 1033 1039 1 565
Jeep 1121 1121 - - 1478 1478 - -
Jinbei 910 - 499 411 1072 - 342 730
JMC 571 - 242 329 587 - 172 415
Kia 13513 12479 925 109 18397 17448 949 -
Lifan 215 210 5 - 832 705 127 -
Mahindra 577 69 508 - 620 204 416 -
Mazda 1312 794 518 - 1895 1664 231 -
Mercedes Benz 1942 378 298 1266 2383 524 353 1506
Mitsubishi 4 057 864 1508 1685 3784 785 1779 1220
Nissan 13 140 7 921 5219 - 15845 11127 4718 -
Peugeot 994 727 267 - 831 648 183 -
Renault 3050 2667 383 - 3332 2808 524 -
Scania 734 - - 734 650 - - 650
Ssangy ong 713 652 61 - 969 774 195 -
Subaru 1024 1024 - - 1134 1134 - -
Suzuki 6 826 6 562 264 - 8315 8 094 221 -
Toyota 24507 14274 10233 - 33223 20421 12802 -
Volkswagen 7 631 5091 1269 1271 8 350 6 044 1126 1180
Volvo 2 241 158 - 2083 2308 197 - 2111
Yuejin 1342 - 547 795 1269 - 624 645
Zotye 454 454 - - 603 603 - -
Otros 6 063 1386 1922 2755 9711 3441 2819 3451

Fuente: Asociacidn de Representantes Automotrices del Peru





