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RESUMEN

El control interno constituye un sistema estructurado de normas, procesos Yy
procedimientos disefiados para garantizar la eficiencia operativa, la confiabilidad de

la informacién financiera y el cumplimiento normativo en las organizaciones.

El objetivo fue proponer un modelo que permitiera una adecuada implementacion
para mitigar los riesgos financieros, entendidos como la posibilidad de que eventos
adversos afecten la estabilidad econdémica de la entidad, para mejorar la eficiencia

operativa y fortalecer la toma de decisiones.

Se explica la metodologia cualitativa, mediante entrevistas semiestructuradas a
funcionarios del Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba. La
informacion misma que fue codificada en seis dimensiones del control interno, lo
que permitié identificar debilidades como la falta de procedimientos documentados,
errores en registros contables y deficiencias en supervisién. Los resultados
permitieron estructurar un modelo de mejora con acciones especificas tales como

reingenieria de procesos, actualizacion normativa y modernizacion tecnoldgica.

En respuesta a estos hallazgos, se propone una reestructuracion de actividades
administrativas con la implementacion de un modelo de mejora institucional, y un
programa de capacitacion técnica para todo el personal, con el fin de fortalecer la
cultura organizacional y un mejor desempefio de los procesos criticos. En
conclusion, el modelo propuesto responde a una necesidad real; de control y
prevencion financiera, lo que aporta una herramienta practica y adaptable a las

caracteristicas institucionales.

Palabras clave: riesgos financieros, cumplimiento normativo, control interno,

procesos, prevencion financiera.
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ABSTRACT

Internal control constitutes a structured system of standards, processes, and
procedures designed to ensure operational efficiency, the reliability of financial

information, and regulatory compliance in organizations.

The objective was to propose a model that would allow for proper implementation
to mitigate financial risks, understood as the possibility of adverse events affecting
the entity's economic stability, to improve operational efficiency and strengthen

decision-making.

The qualitative methodology is explained through semi-structured interviews with
officials of the Professional Drivers' Union of the Izamba Parish. The information
was coded into six dimensions of internal control, which allowed for the identification
of weaknesses such as the lack of documented procedures, errors in accounting
records, and deficiencies in supervision. The results allowed for the development of
an improvement model with specific actions such as process reengineering,

regulatory updates, and technological modernization.

In response to these findings, a restructuring of administrative activities is proposed
with the implementation of an institutional improvement model and a technical
training program for all staff, aiming to strengthen the organizational culture and
improve the performance of critical processes. In conclusion, the proposed model
responds to a real need for financial control and prevention, providing a practical
tool adaptable to institutional characteristics.

Keywords: financial risks, regulatory compliance, internal control, processes,

financial prevention.
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INTRODUCCION

En un contexto de creciente globalizacion y acelerado avance tecnoldgico, las
empresas de servicios se enfrentan a un entorno altamente competitivo y exigente,
donde la eficiencia operativa y la capacidad de adaptacion determinan su
permanencia en el mercado (Guerrero-Cantos et al.,, 2022). La dinamica
empresarial contemporanea para Bettiol et al. (2021) demanda estructuras
organizacionales solidas que integren procedimientos claros y herramientas de
control capaces de responder a los retos del entorno, especialmente en el &mbito
financiero. En este escenario, los sistemas de control interno emergen como
mecanismos esenciales para asegurar el cumplimiento de objetivos, la
transparencia de las operaciones y la mitigacion de riesgos, elementos claves para

garantizar la sostenibilidad de cualquier organizacion Vega y Marrero (2021).

A nivel internacional, diversas investigaciones como las de Flores y Viteri (2022) y
Mejia, Nufiez, Villanueva, y Jaraba (2024) han demostrado que la ausencia de un
control interno eficaz representa una amenaza directa a la estabilidad financiera de
las empresas, especialmente en el sector servicios, donde la intangibilidad de los
productos y la dependencia del capital humano hacen ain mas vulnerable su
estructura operativa (Cruz Tomalda & Pazmifio Enrique, 2024). Practicas
administrativas deficientes, procesos improvisados y la falta de cultura
organizacional en torno al control interno son factores que incrementan el riesgo
financiero, lo que provoca desequilibrios en la gestion de ingresos y egresos,
irregularidades contables, y decisiones desacertadas que afectan la rentabilidad y
liquidez empresarial (Encalada et al., 2020).

Dentro del contexto nacional Miranda-Cardenas (2023) y Mora et al. (2023),
manifiestan que la situacion no es diferente, muchas organizaciones presentan
deficiencias estructurales relacionadas con la planificacion financiera, la
supervision de recursos y el monitoreo de procesos, lo que conlleva a pérdidas
econdémicas, problemas de liquidez, mala asignacion de recursos, e incluso casos
de fraude interno. La falta de politicas claras, procedimientos normalizados y

auditorias internas frecuentes se convierte en una debilidad que expone a estas



entidades a vulnerabilidades significativas en su gestion financiera (Flores & Viteri,
2022).

Esta situacion se agrava cuando las empresas no cuentan con una cultura
organizacional que valore la importancia de la ética, la transparencia y el
cumplimiento normativo. En este tipo de entornos, es comun observar que
decisiones financieras se toman sin analisis técnico previo, la distribucion de
recursos se realiza sin criterios de eficiencia y la informacién contable no refleja la
realidad econémica de la organizacion (Alvarez et al., 2021). Todo ello limita la
capacidad de respuesta ante situaciones de crisis, y dificulta la implementacion de
estrategias de mejora continua y sostenibilidad financiera (Cedefio-Avila et al.,
2022a).

El entorno econdmico actual también ha puesto en evidencia que el riesgo
financiero en las empresas no solo proviene de factores externos, como la inflacion,
las tasas de interés o la fluctuacion de la demanda, sino también de factores
internos directamente relacionados con la gestion organizacional (Diaz, 2021).
Procesos como la contratacion de personal sin evaluacion adecuada, el manejo
improvisado de fondos, la ausencia de arqueos de caja, y la escasa supervision de
los procedimientos contables representan fallas estructurales que seran abordadas
mediante un modelo de control interno integral, sisteméatico y adaptado a la realidad

local.

Por consecuencia, resulta indispensable desarrollar un modelo de control interno
que permita no solo identificar y prevenir riesgos financieros, sino también mejorar
la toma de decisiones estratégicas, optimizar la distribucion de los recursos y
garantizar la confiabilidad de la informacién financiera (Pérez Marquez & Badajoz
Ramos, 2022). Un modelo bien estructurado completa dimensiones clave como el
ambiente de control, la evaluacion de riesgos, las actividades de control, la
informacion y comunicacion, y las actividades de supervision, aplicadas de manera
coherente y continua en las diferentes areas de la empresa. En este contexto

Castanieda (2018) menciona que; “esta inmerso el concepto de riesgo y, por ende,



su gestion, con el fin de manejarlo y mitigarlo, a través del tratamiento de los

escenarios identificados como potencialmente dafiinos para la organizacioén” (p.28).

La probleméatica se ve evidenciada en las empresas de servicios de la ciudad de
Ambato misma que esté relacionada principalmente con la ausencia de un sistema
de control interno funcional, ajustado a sus necesidades y a las particularidades del

sector.

La carencia de esta impide una adecuada gestion de los recursos, que fomenta la
aparicion de irregularidades y limita la capacidad de planificacion y ejecucion de
actividades financieras, a pesar de que existen normativas y lineamientos generales
sobre control interno, en la préactica estudios como el de, Manosalva et al. (2020)
se evidencia las empresas no las aplican correctamente, lo cual contribuye a la

ineficiencia operativa y aumenta su exposicion a riesgos.

El control interno sera concebido Unicamente como una herramienta de
fiscalizacion, para convertirse en un elemento estratégico que aporte valor a la
organizaciéon. Su correcta implementacion no solo mejora la calidad de la
informacion financiera, sino que fortalece la confianza, reduce los niveles de
incertidumbre y permite una administracion basada en evidencias (Valencia-Jara &
Narvdez-Zurita, 2021a). En tal sentido se menciona que, contar con un modelo
estructurado de control interno enfocado en la reduccion del riesgo financiero es
una necesidad inaplazable para las empresas de servicios, particularmente en
entornos econdmicos como el de Ambato, donde la sostenibilidad organizacional

depende en gran medida de la capacidad de adaptacion y control.

Por tanto, esta investigacion tiene como propdésito fundamental contribuir a la
gestion organizacional de una empresa de servicio que reside en la ciudad de
Ambato, mediante el disefio o0 mejora de un modelo de control interno que permita
reducir los niveles de riesgo financiero presentes en sus operaciones. Este estudio
se fundamenta en el analisis critico de las debilidades detectadas en el entorno
local, con el fin de proponer una herramienta que se constituya en guia practica

para la toma de decisiones financieras responsables y sostenibles.



En esta investigacion se pretende analizar la funcionalidad del control interno y

administracion de recursos.

Dado lo expuesto, se plantea como problema cientifico lo siguiente:
¢, Como contribuir a la disminucién del riesgo financiero en el Sindicato de Choferes

Profesionales de la Parroquia Izamba?

Idea a defender:

Con la propuesta de un modelo de control de gestion interno, se contribuye a la
disminucion de los riesgos financieros en el Sindicato de Choferes Profesionales

de la Parroquia lzamba.

Objetivo general:

Proponer el disefio o0 mejora de un modelo de gestion interno para el control y
reduccion de riesgos financieros en el Sindicato de Choferes Profesionales de la

Parroquia Izamba.

Objetivos especificos:

1. Fundamentar teéricamente los riesgos financieros y los procesos de control
para empresas de servicio basados en la literatura de diversos autores.

2. ldentificar los riesgos financieros para la mejora del control y optimizacion de
recursos internos en el Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia
Izamba.

3. Determinar los componentes de un modelo de gestion interno que facilite la
toma de decisiones y reduccion de riesgos financieros en el Sindicato de

Choferes Profesionales de la Parroquia.

En cuanto a la metodologia adoptada para el desarrollo de esta investigacion, se
ha optado por un enfoque mixto con el cual permite integrar y complementar los

datos cuantitativos y cualitativos a fin de obtener una vision mas integral del



fendmeno investigado. Esta combinacion metodoldgica posibilita no solo medir el
impacto del control interno en la gestion de riesgos financieros, sino también
comprender, desde una perspectiva contextual y experiencial, cdmo se manifiesta
este proceso dentro de las dindmicas organizacionales de las empresas de servicio

en la ciudad de Ambato.

Desde el enfoque cualitativo, se llevara a cabo una entrevista semiestructurada
dirigida a los responsables del area administrativa del Sindicato de Choferes
Profesionales de la Parroquia Izamba, una entidad representativa del sector en
estudio. Esta técnica permitirA conocer percepciones, practicas y criterios
institucionales respecto al sistema de control interno y su efecto sobre la gestion

financiera.

Posteriormente, se realizard una triangulacion metodoldgica de los resultados
obtenidos en ambos enfoques, la cual se llevara a cabo mediante técnicas de
codificacion y analisis tematico con el apoyo del software Atlas.ti v23. Esta
estrategia analitica garantiza la integracién coherente de la informacién cuantitativa
y cualitativa, se fortalece asi la validez interna del estudio que aporta una mayor

profundidad interpretativa a los hallazgos.

La estructura general de la tesis estd organizada en cinco capitulos. El primero
contextualiza el estudio, que presenta los fundamentos teéricos del control interno,
su evolucion histérica y aplicacidén en el ambito empresarial, asi como la formulacién
del problema cientifico, la idea a defender, el objetivo general y los objetivos

especificos que orientan el proceso investigativo.

El segundo capitulo aborda el estado del arte y los antecedentes relacionados al
tema, se incluye un analisis conceptual y funcional del control interno con énfasis
en el sector servicios. El tercer capitulo corresponde al marco metodolégico, donde
se detallan la modalidad, el tipo de investigacion, las técnicas e instrumentos
empleados, asi como la poblacién de estudio centrada en el caso del Sindicato de

Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba.



En el cuarto capitulo se presenta el analisis, interpretacion y validacion de los
resultados empiricos obtenidos. Finalmente, el quinto capitulo expone las
conclusiones, estructuradas con base en los objetivos planteados, junto con
recomendaciones dirigidas a optimizar los sistemas de control interno y mitigar los

riesgos financieros identificados.

Complementariamente, la tesis incluye una seccién de fuentes bibliogréaficas,
construida a partir de literatura cientifica actualizada y pertinente al objeto de
estudio, asi como un conjunto de anexos que documentan instrumentos, gréaficos y

evidencias de campo que respaldan el proceso investigativo.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1.El control interno y su relevancia en las empresas

El informe COSO | define al control interno como un proceso que lleva el consejo
de Administracion, la direccion y los demas miembros de una entidad con el objetivo
de proporcionar confianza en la ejecucién de objetivos donde predomine la eficacia,
eficiencia de las operaciones, fiabilidad de la informacion financiera y cumplimiento
de leyes y reglamentos, convirtiéndolo en un sistema integrado de materiales,

equipo, procedimientos y personas (Rengifo & Cortez, 2023).

La implementacién del control interno en las pequefias y medianas empresas para
(Haro, Rodriguez, & Urbira, 2022) menciona que conlleva multiples beneficios, entre
los cuales destacan la mejora continua de los procesos y procedimientos internos,
asi como una gestion mas eficiente de los recursos empresariales, competitividad
y crecimiento sostenible. Asimismo, este sistema contribuye a generar conciencia
entre los propietarios sobre la necesidad de disefiar, implementar y evaluar

mecanismos de control adecuados que fortalezcan la gestién organizacional.

Como lo afirman Montoya-Cruz y Moreno-Cely (2021) el control interno constituye
un conjunto articulado de politicas, principios, procedimientos y mecanismos de
supervision y evaluacion definidos por la alta direccién o la junta directiva. Su
propésito fundamental es garantizar un nivel razonable de seguridad para alcanzar
objetivos organizacionales clave, tales como la eficiencia, eficacia y transparencia
en las operaciones; la generacion de informacion confiable y oportuna, la mitigacion
de riesgos, el fortalecimiento del desarrollo institucional y el cumplimiento del marco
normativo vigente. Desde una perspectiva gerencial, el control interno se posiciona
como una herramienta estratégica indispensable, al facilitar procesos de toma de

decisiones informadas y orientadas a la sostenibilidad empresarial.

Asi mismo, para Alava-Rosado et al. (2023) una de las teorias que explica el control

interno proviene:



“La teoria de control interno proviene del informe COSO (Committee of Sponsoring
Organizations- dependiente de la comisién parlamentaria Treadway de EE. UU),
que es un documento publicado en EEUU en el afio 1992 y que fue producto de la
necesidad surgida por los procesos de integracion de la economia mundial que
requeria de un modelo integrador de las diferentes practicas de control interno
existente a la fecha. Fue un intento de crear un marco conceptual que permitiera la

operacionalizacion de las herramientas del control interno” (p. 163).

El control interno trata de verificar las actividades empresariales, para Escobar et
al. (2022) existen modalidades generales de control de proyectos, érganos y
administracion, dichas actividades se desarrollaran por una o mas personas, el

control estara intrinsecamente ligado a una jerarquia superior.

Por otra parte, Yanzaguano-Borrero et al. (2022) deducen que se establece 3

etapas para ejercer el mecanismo de control como:

1. Programacion anual o a largo plazo.
Se refiere al proceso de planificar y establecer objetivos, actividades y recursos
necesarios para el cumplimiento de metas, permite definir sus prioridades, se
considera como un proceso flexible y dinamico que se ajustara a las circunstancias
cambiantes del entorno lo que permite salvaguardar la integridad de la informacién

financiera y operativa, que fomenta la cultura de cumplimiento de la normativa.

2. Fijar plazos para el desarrollo de cada actividad
Permite establecer marcos temporales claros para la ejecucion de cada tarea que
facilita la planificacion y seguimiento, para ello hay que identificar y desglosar las
actividades asignandoles fechas de inicio y fin se toma en cuenta la complejidad de
cada una y los recursos que se tiene disponible, asi también como los posibles
riesgos que se presenten en el transcurso del desarrollo de la actividad, esto
permite que exista coordinacién y se trabaje en equipo, fomente la responsabilidad
y se encuentren alineados al tiempo asignado lo que permite que contribuyan a la

eficiencia y efectividad de cada tarea.



3. Supervision del control
La supervision se caracteriza por ser un indicador que evalia los resultados,
procesos, analizan la calidad y el flujo de las actividades, verifican los resultados
con el fin de evaluar el logro de objetivos establecidos, se lo define también como
indicador de satisfaccion, refleja la percepcion de los clientes o empleados respecto
a los servicios o productos ofrecidos para que sea util la supervision, estos tienen
que ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y temporales (SMART) lo
que permite que se realicen comparaciones en el tiempo y facilita la toma de

decisiones, permite reducir el riesgo.

Por otra parte Vega y Marrero (2021) define al control interno como una serie de
procedimientos, la mayoria de ellos relacionados con el uso de documentos
preimpresos los mismos que estan a cargo de cada unidad que conforma le
empresa con el objetivo de asegurar la fiabilidad de la informacion y salvaguardar
los activos de la misma. Por otro lado, aunque fundamental para la gestion
organizacional, no esta exento de limitaciones inherentes. Una de las mas comunes
es el error humano, el cual surge por malentendidos, distracciones, descuidos o
incluso por fatiga, lo que afecta la correcta ejecucion de los procedimientos

establecidos.

Ademas, existe la posibilidad de que la propia gerencia adopte decisiones que
limiten o blogueen temporalmente la aplicaciéon de ciertos controles internos, ya sea
con fines estratégicos o, en el peor de los casos, con propdsitos no legitimos. Estas
situaciones evidencian que, pese a la solidez estructural de un sistema de control
interno, su eficacia se ve comprometida por factores humanos y éticos que

requieren atencion constante y mecanismos de supervision adecuados.
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Figura 1. Limitaciones del control interno

» Se puede presentar error humano por
malentendidos, descuidos, distraccion
o fatiga.

'» Podria adoptar la decision de impedir o
bloquear de forma temporal el
cumplimiento de ciertos controles
interno, con fines no legitimos.

Fuente: tomado de (Florio & Leoni, 2017)

Asi también, existe tareas propias del control interno como la proteccién de valores
e intereses de la empresa y sus accionistas, la economia que se ve reflejado en la
eficiencia de los recursos, la rendicion de cuentas a todas las partes interesadas y
por ultimo fomentar el clima ético, lo que permite mantener en el direccionamiento
de las distintas unidades de la organizacién, se genera confiabilidad en los

procesos financieros.

Para Pacheco Barreto (2023), el control interno es la etapa mas alta del tramite
administrativo, se mostraran los cambios e inconsistencias en funcién de las metas
marcadas por el organismo administrativo, evita un gasto excesivo, se conoce como
una herramienta mediante la cual las entidades evitaran cualquier tipo de impacto
econdémico que venga derivado del incumplimiento, evasién o negligencia de
obligaciones tributarias, célculos incorrectos, métodos de pago inoportunos o

incompletos asi evita un impacto econdémico, laboral y social.

Asi mismo, Alegre (2023) destaca seis visiones para ejecutar el control interno la
administrativa, la contable, la financiera, la legislativa o control funcional, el control
por gerencia con el objetivo de maximizar la inversion de los accionistas en un

marco competitivo.
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1.2. El control interno y sus caracteristicas en empresas de servicio

El control interno en empresas de servicios representa un componente esencial
para garantizar la eficacia operativa, la transparencia financiera y la sostenibilidad
institucional. A diferencia de otros sectores, las empresas de servicios presentan
caracteristicas particulares como la intangibilidad de sus productos, la
heterogeneidad de sus procesos y la inseparabilidad entre produccion y consumo,
lo cual las vuelve mas susceptibles a vulnerabilidades administrativas y financieras
(Moran et al., 2021). En este contexto, la implementacion de un sistema de control
interno eficiente permite reducir riesgos asociados a fraudes, errores contables y
deficiencias en la gestién, a la vez que facilita la toma de decisiones informadas y
la optimizacion de los recursos disponibles.

Estudios empiricos han demostrado que la ausencia de mecanismos soélidos de
control interno derivan en una débil rentabilidad, especialmente en empresas
familiares o de estructura informal donde la gestion suele ser empirica y sin
manuales organizacionales definidos (Escobar et al., 2022). Por ejemplo, en una
empresa de servicios generales en Perl se identificd que un bajo nivel de control
interno (62%) afectaba directamente los margenes de rentabilidad, se evidencia la
necesidad de implementar sistemas de control més estructurados para mejorar el

desempefio financiero medido en indicadores como ROA, ROE y ROS.

Desde la perspectiva normativa, el control interno ha sido conceptualizado como un
proceso integral aplicado por la maxima autoridad y el personal de la entidad, el
cual proporciona seguridad razonable para el logro de los objetivos institucionales
(Yanzaguano-Borrero et al., 2022). En este sentido, su estructura comprende cinco
componentes fundamentales: ambiente de control, evaluacion de riesgos,
actividades de control, informacion y comunicacion, y monitoreo continuo (Ochoa,
Torres, & Cecilia, 2022). Estos elementos se interrelacionan para asegurar que las
actividades institucionales se ejecuten de acuerdo con las politicas establecidas y

con una orientacion clara hacia la eficiencia.
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En el ambito de las cooperativas y empresas de economia solidaria, el control
interno ha mostrado una influencia significativa en la mejora de la calidad de los
reportes financieros, asi como en el desempefio de la gestidon administrativa.
Sharifullah et al. (2025) encontraron que un sistema de control interno robusto
mejora tanto el rendimiento organizacional como la calidad de la informacion
financiera, al incidir positivamente sobre la transparencia, la confiabilidad de los

datos y el cumplimiento normativo.

Asimismo, en entornos tecnoldégicamente complejos, como los proyectos de
sistemas de informacion, el control interno cumple una funcién clave desde la etapa
inicial hasta la finalizacion del proyecto, asegura que se respeten los criterios de
tiempo, costo y calidad. (Gui et al., 2019) demostraron que la implementacion
sistematica del control interno esta asociada significativamente con el éxito de
proyectos tecnologicos, lo que refuerza su papel como pilar estratégico en diversos

sectores de servicios.

En situaciones de crisis como la pandemia de COVID-19, la falta de un adecuado
sistema de control interno expuso a muchas empresas de servicios a
vulnerabilidades extremas, tales como falta de liquidez, endeudamiento excesivo y
desorganizacion interna. Moran et al. (2021) sostienen que, frente a amenazas
impredecibles, la gestidon de riesgos y el control interno adquieren una dimension
estratégica para la resiliencia organizacional, al permitir una respuesta mas

coordinada y menos improvisada.

A medida que las organizaciones de servicios enfrentan mayores exigencias en
materia de eficiencia, transparencia y sostenibilidad, el control interno se convierte
en un pilar estratégico que trasciende el cumplimiento normativo para convertirse
en una herramienta de gobierno corporativo. Investigaciones recientes han puesto
de manifiesto que la calidad del control interno no solo mejora la eficiencia
operativa, sino que también actia como un mecanismo efectivo para mitigar riesgos
financieros y operativos, particularmente en contextos de alta complejidad

organizacional y digitalizacion creciente (Q. Chen & Liu, 2025).
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En el contexto asiatico, estudios como el de Chen & Liu (2025) evidencian que un
control interno de alta calidad tiene un efecto positivo en la reduccion del
apalancamiento financiero, especialmente en empresas estatales. Este resultado
es particularmente relevante para las empresas de servicios, muchas de ellas
operan con estructuras de deuda significativas y una gestion de recursos altamente
sensible. Un control interno robusto permite, en estos casos, evitar la asignacion
ineficiente de recursos, reducir los pasivos improductivos y fomentar estrategias
financieras mas sostenibles, como el fortalecimiento del capital propio y la

disminucién de la dependencia del financiamiento externo.

Asimismo, el estudio de Wagan & Sidra (2024) demuestra que la transformacion
digital tiene una relacién directa con el fortalecimiento del control interno, lo cual a
su vez incrementa la propension de las empresas a asumir riesgos calculados,
mejora la eficiencia en la asignacion de inversiones y fortalece la estabilidad
financiera. Este hallazgo resulta de gran valor para empresas de servicios que, por
la naturaleza intangible de sus operaciones, requieren procesos mas integrados y
transparentes. La digitalizacion no solo optimiza la trazabilidad de la informacion,
sino que potencia la supervision y control sobre los ciclos financieros que genera

entornos mas seguros para la toma de decisiones.

Por su parte, la evaluacion del control interno en procesos criticos como la
tesoreria, particularmente en pequefias y medianas empresas, ha revelado
vulnerabilidades significativas, se identifica al area de tesoreria como susceptible a
fraudes y errores, debido a la ausencia de mecanismos sistematicos de control,
deficiencias en la evaluacion de riesgos y falta de politicas estandarizadas. Al
aplicar el enfoque COSO, se demostré que mejorar los componentes del ambiente
de control, la evaluacion de riesgos, las actividades de control, la informacién y la
supervision aumentan sustancialmente la eficacia y eficiencia del sistema financiero

interno, se garantiza una gestion mas transparente y segura.

A nivel latinoamericano, uno de los desafios persistentes en las empresas de
servicios radica en la informalidad operativa y la falta de institucionalizacion de

procesos. Tal como lo plantean Yanzaguano-Borrero et al. (2022), muchas
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organizaciones no cuentan con estructuras solidas para el seguimiento y evaluacion
de su gestion institucional, lo cual debilita su capacidad para garantizar el
cumplimiento de objetivos y la proteccion de los recursos publicos o privados (Yang
et al., 2020). En este sentido, la aplicacion de un sistema de control interno basado
en normas internacionales como el COSO | se vuelve indispensable para lograr una

mejora continua en la gobernanza organizacional.

Origen y evolucién histérica de la gestién del control interno

Antiguamente el hombre primitivo utilizaba el control preventivo en las actividades
diarias de caza evita que sea atacado por animales salvajes, permite estructurar
una buena toma de decisiones y logro de objetivos mediante la deteccion y
correccion de errores; es asi, como se evidencia que el control venia del seno
doméstico en el cual el jefe de familia se encargaba de asignar y supervisar las
tareas tanto en su entorno familiar como de sus siervos y esclavos (Pazmifio-
Vargas, 2020).

En la edad media, en el afio 1492 se observan los primeros vestigios de libros
contables que eran utilizados para controlar las operaciones de los negocios para
ello el Franciscano Fray Lucas Paccioli escribié un libro sobre contabilidad y partida
doble que surgia como base para su desarrollo, dado este acontecimiento mas
adelante en la era de la revolucion industrial surge la necesidad de controlar las

operaciones que por su magnitud eran realizadas por maquinas.

Las primeras civilizaciones de Egipto, Mesopotamia, Grecia y Roma implementaron
registros para la supervision de actividades, lo cual permite administrar de una
manera adecuada los recursos, especialmente en areas relacionadas con el
comercio y las finanzas, entre los recursos que se controlaba se encuentra registros
de bienes y propiedades, supervision de flujo de recursos y cumplimiento de la ley
(De la Cruz & Marrero, 2021).

Posteriormente se desarrolla escuelas filos6ficas en las cuales se instruia sobre

como direccionar y llevar el control de actividades, esto permitié que se genere una
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diferencia entre el jefe de familia, las empresas y a quien contrataban para que
imparta su conocimiento, actividad que era remunerada generandose una corriente
de pensamiento gerencial que permitio tratar temas de eficiencia en el cumplimiento

de metas por parte de los subordinados y terceros (Franco - Ruiz, 2020).

En la edad media el control interno se ve enfocado en la busqueda de seguridad en
los entes publicos, para (Cardona & Valencia, 2023) el control interno surge con
partida doble, su aplicacion se vio evidenciada hasta finales del siglo XIX de la
necesidad de ensefar el desarrollo de la contabilidad con el fin de alcanzar un
elevado juicio econémico individual sobre cada movimiento por lo que se aplicé
sistemas adecuados para la proteccion de sus intereses, se dice que el control
interno es una herramienta que surge de la necesidad de accionar proactivamente
a los efectos que se evidencian por diversos riesgos que no han sido detectados a
tiempo y vienen enfrentado distintos tipos de organizaciones sean estos privados o

publicos con o sin fines de lucro.

En el siglo XX con la llamada industrializacién marco el nacimiento de las fabricas
mecanizadas, el crecimiento de las empresas emergié modelos de control interno
mas formales y estructurados esto aumento la complejidad de las operaciones y la

necesidad de sistemas de control mas robustos para gestionar los recursos.

Para De la Cruz y Delgado (2021) el control interno ha transitado por cuatro etapas

Genesis, Cambios y Desarollo:

1. Primera etapa llamada Génesis. - etapa en la cual aparecen los primeros
registros que permiten controlar las operaciones de los negocios, en 1902 al
ver el incremento de las producciones aparecieron hechos como el
incremento de personas y posteriormente delegacion de funciones lo cual
genera una necesidad de implementar contadores, esto da paso a una nueva
etapa.

2. Segunda etapa llamada cambios aparece el control interno como el conjunto
de medidas o procedimientos con el propdsito de prevenir fraudes y evitar

errores del personal.
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3. Tercera etapa llamada desarrollo, en donde se amplian los objetivos del
control interno para mitigar el ambiente competitivo y hostil que enfrentan las
empresas para continuar hacia sus metas de rentabilidad, mision, visién, un
cambio en el control interno se vio reflejado por la revelacion de los informes
del Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisién de Normas
COSO - (COSO 1992) que fue implementado por varios paises en su
sistema organizacional.

4. Cuarta etapa llamada integracion, el control interno ha evolucionado y se ha
adaptado a nuevas realidades; debido a su ineficiencia inicial, se ha hecho
necesario que los miembros de los consejos de administracion asuman de

forma efectiva una gestion integrada.
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Figura 2. Evolucidn histérica del control interno
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1.3.Elementos del control interno

Para lograr un buen sistema de control interno se requiere de un modelo
organizacional que sea enfocado en todas las areas de la empresa, para lo cual

(Estupifian, 2021) identifico 4 elementos para el control interno:

- Elemento Organizativo
e Direccion
e Asignacion de responsabilidades
e Segregacion de deberes
e Coordinacion
- Elementos, sistemas y procedimientos

e Manuales de procedimientos

e Sijstemas
¢ Formas
e Informes

- Elementos de personal
e Seleccion
e Capacitacion
e Eficiencia
e Moralidad
e Retribucién
- Elementos de supervision
e Interna
e Externa

e Autocontrol

1.4.Teorias del control interno y su funcionamiento en el sector empresarial

El control interno, como sistema organizacional complejo, no solo se sostiene en

aspectos normativos y procedimentales, sino que encuentra respaldo en diversas

teorias organizacionales, conductuales y psicoldgicas. Entre las mas influyentes se
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destacan la teoria de la contingencia, la teoria del locus de control y la teoria del
manejo del terror (Terror Management Theory), todas las cuales aportan elementos
clave para comprender la variabilidad, efectividad y adopcién del control interno en

distintas organizaciones.

Teoria de la contingencia

La teoria de la contingencia postula que no existe un sistema Unico de control
interno que sea eficaz en todas las organizaciones; por el contrario, su disefio
responderia a factores contextuales como el entorno externo, la estructura
organizacional, la tecnologia empleada y el nivel de incertidumbre. Segun esta
vision, para (Garcia & Lopez, 2020) el control es mas efectivo cuando se adapta a
las condiciones especificas de la empresa y su entorno. Garcia y Lopez proponen
un modelo de control organizacional con cuatro componentes esenciales: la
definicion clara de objetivos, la medicion del desempefio, la existencia de modelos
predictivos para anticipar resultados, y la capacidad de ejecutar acciones
correctivas. Esta perspectiva enfatiza que un sistema de control efectivo requiere
no solo monitoreo, sino también la capacidad de aprender organizacionalmente de

las desviaciones, adaptarse y mejorar continuamente.

Ademas, la teoria sugiere que la incertidumbre es una variable contingente critica:
a mayor incertidumbre del entorno, mas dinamico y flexible sera el control interno.
Esto es especialmente relevante en empresas de servicios, donde la intangibilidad
y variabilidad de los procesos exigen esquemas de control mas personalizados y

sensibles a los cambios operativos y del mercado (Garcia & Lopez, 2020).

Teoria del locus de control

Propuesta inicialmente por (Saroyeni et al., 2024), la teoria del locus de control
introduce una dimensién psicoldgica esencial al disefio y aplicacion del control
interno. Esta teoria distingue entre personas con locus interno quienes creen que
los resultados de sus acciones dependen de sus propios esfuerzos y personas con

locus externo que atribuyen los resultados a la suerte, el destino o fuerzas externas.
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En el contexto organizacional, los individuos con locus de control interno tienden a
valorar y cumplir con los sistemas de control, lo perciben como herramientas que
amplifican su capacidad de accién y logro. Por el contrario, aquellos con locus
externo muestran apatia o resistencia hacia los controles, al no percibir una

conexion directa entre su comportamiento y los resultados obtenidos.

Estudios recientes demuestran que los individuos con locus interno también
presentan menor aversion al riesgo y son mas proclives a involucrarse en
decisiones complejas o desafiantes, lo cual influye directamente en la efectividad
de los controles administrativos, financieros y operativos. Esta relacion es
especialmente visible en contextos donde el juicio personal es determinante, como

ocurre en empresas de servicios o instituciones financieras.

Teoria del manejo del terror (TMT)

La teoria del manejo del terror (Terror Management Theory, TMT), formulada por
Pyszczynski, Greenberg y Solomon (2003), sostiene que las personas, ante la
conciencia de su propia mortalidad (mortality salience), desarrollan mecanismos
psicolégicos de defensa para preservar su autoestima y estabilidad emocional. En
el a&mbito organizacional, esta teoria ha sido aplicada para explicar como, en
contextos de crisis 0 alta incertidumbre como pandemias, inestabilidad econémica
o desastres naturales, las organizaciones y sus miembros tienden a reforzar los
controles internos como una forma simbdlica y practica de recuperar el orden, la

previsibilidad y el sentido de pertenencia institucional.

EI TMT también plantea que, al aumentar la saliencia de la mortalidad, las personas
adoptan conductas mas materialistas y de autocontrol riguroso. Esto implica que
los sistemas de control interno sirvan como herramientas de regulacion no solo
operativa, sino también emocional, lo que facilita la cohesion cultural y la
reafirmacion de valores compartidos dentro de la organizacién. En este sentido, el
control interno actia como un estabilizador distintivo que reduce la ansiedad

existencial frente al caos o la incertidumbre (Saroyeni et al., 2024).
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Estudio de modelos de gestion de control interno para el sector financiero en

empresas de servicio

Modelo COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission)

El modelo Coso segln Alava-Rosado et al. (2023) se encuentra enfocado en los
procesos a nivel directivo, administrativo y demas personal, permite gestionar los
riesgos de una manera que no afecten potencialmente a la entidad mas bien de
una manera razonable y a su vez reducirlos para alcanzar el logro de los objetivos

fijados.

Para ello clasifica a los objetivos organizacionales en cuatro categorias: objetivos
estratégicos, objetivos operativos, objetivos coherentes con la informacion
entregada a terceros y objetivos que se relacionan con el desempefio de la
institucion, este proceso se realiza de forma continua para identificar eventos
potenciales, gestionar los riesgos, lo que permite a los administradores operar de

manera eficaz lo que incrementa la capacidad para:

- Alinear el riesgo aceptado con las estrategias

- Mejorar las decisiones estratégicas de respuesta al riesgo
- Minimizar los eventos negativos y pérdidas operativas

- ldentificar y administrar el riesgo de la entidad

- Racionalizar el uso de los recursos

Segun lo expuesto (Rengifo & Cortez, 2023) se determina que, para COSO existe
5 componentes indispensables para el control interno que a largo plazo promueve
la asignacion de capital, mitigacion del riesgo y sostenibilidad de la reputacion

corporativa:



22

1. El ambiente de control

Es un estado en el cual se ve reflejado el grado de conciencia que tiene el personal;
como la integridad, el control, valores éticos que administran y supervisan, lo que
permite conformar el ambiente de control el cual esta netamente ligado a la cultura

de la organizacion.

Asi también, la efectividad de controles depende de la fuerza del control interno que
va de la mano con la responsabilidad y asociado con los objetivos, segun (Cruz &
Pazmifio, 2024) el ambiente de control conduce a un incremento positivo del valor
de la organizacion, genera un ambiente competitivo y controlado en un sistema y
conjuntamente con la evolucion de la contabilidad va encaminado con el control y

sus procedimientos.

- Laintegridad y la ética
Para evaluar este tipo de factores es necesario codigos de conducta y aplicar
presién para cumplir metas, generar respuestas eficientes y contundentes segun

las normas establecidas.

Para Cedefio-Avila et al. (2022b) menciona que, existen diferentes principios éticos
que permiten alcanzar los mas altos estdndares dentro del desarrollo de las
actividades y en el desarrollo profesional, considerandose como un pilar importante

en la mejora y éxito de la organizacion los cuales detalla como:

e Integridad. - permite generar confianza por lo tanto proporciona una base
para confiar en el juicio y en el desarrollo de sus actividades, no realizar
actividades ilegales que comprometan la integridad de la empresa y de sus
colaboradores.

e Objetividad. - se demuestra al momento de evaluar y comunicar la
informacion sobre los procesos que se desea llevar a cabo, examinar o
ejecutar, esto hace referencia también a no participar en ninguna relacién o

actividad que perjudigue a la institucion.
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e Confidencialidad. - no divulgar informacién confidencial sin autorizacion
previa debido a que genera altercados y crea riesgos para la empresa.

e Competencia. -aplicar los conocimientos, habilidades y experiencia para
desarrollar las actividades de una manera eficiente, mejorar continuamente
sus conocimientos y habilidades en bien de la empresa y su perfil
profesional, el ambiente profesional implica procesos de definicion de
puestos de trabajo y actividades, de seleccion del personal, de formacion,
de evaluacion y de promocion, a las personas se les orientaria a ser capaces

y que realicen labores correspondientes a cada puesto de trabajo.

2. Evaluacién del riesgo

Las entidades cual sea su tamafio se enfrentan a diversos riesgos internos y
externos, su evaluacion constituye identificar el andlisis de dichos riesgos para
lograr concretar los objetivos, la evaluacion del riesgo sera continuo y basico para
la organizacién, orientado para el futuro que permite tomar medidas anticipadas, en
este componente incluye los factores estimacion de probabilidad e impacto,
evaluacion del riesgo y riesgo originado por cambios (Cabera, Toro, & Jaramillo,
2020)

Se menciona que la evaluacion del riesgo es una responsabilidad necesaria en
todos los niveles involucrados para el establecimiento de objetivos, permite
autoevaluar eventos potenciales de manera interna y externa para ser identificados

entre riesgo y oportunidades.

- Respuesta al riesgo

La direccién es la encargada de seleccionar las posibles respuestas para evitar,
aceptar, reducir o compartir riesgos, permite generar actividades para alinearlos
con el riesgo aceptado, existen multiples respuestas entre ellas esta reducirlo,
evitarlo, compartirlo y aceptarlo, establece objetivos generales y especificos,
analiza los riesgos de que tales objetivos no se cumplan o afecten su capacidad

para salvaguardar los bienes y recursos, mantener la ventaja competitiva, construir
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y conservar su imagen, incrementar y mantener su solidez financiera y mantener

su crecimiento (Calvin, 2024).

3. Actividades del ambiente de control

Se define como acciones, politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que
las directrices de la direccion se lleven a cabo para mitigar riesgos y alcanzar los
objetivos de la organizacién para (Samuel, 2005) Menciona que las actividades de

control incluyen:

e Aprobacién y autorizaciones. - verifica que solo las acciones validas,
adecuadas y autorizadas se lleven a cabo, estara claro quién tiene la
autoridad para aprobar, se conservaria la documentacion de las
aprobaciones como evidencia, estaran basadas en politicas formales y
aprobadas lo que sirve para seguir un lineamiento se previene fraudes,
errores o decisiones incorrectas.

e Verificaciones. — revisiones, comprobaciones o validaciones independientes
de procesos, datos, transacciones conciliaciones u auditorias internas que
aseguran la exactitud de las operaciones, de acuerdo a las politicas
establecidas, se recomienda que otra persona diferente a la que realizado la
actividad revise para detectar irregularidades, este tipo de verificaciones se
realiza de manera periédica o continua, depende del riesgo que implique el
proceso, asi también los resultados de las verificaciones seran archivados y
si hay errores corregirse rapidamente.

e Conciliaciones. - comprar diferentes conjuntos de datos los cuales incluye
registros contables en relacién a los detalles emitidos por el banco y resolver
diferencias de ser el caso.

e Revisiones del desempefio operativo. - evaluar resultados operativos y
financieros con relacion a metas, presupuestos y prondsticos.

e Segregacion de funciones o separacién de responsabilidades. — dividir
responsabilidades entre las diferentes personas, areas para reducir el riesgo

de errores o fraudes.
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e Controles fisicos. - asegurar activos y registros como controles de acceso,
inventarios fisicos, proteccion de archivo.

e Controles de tecnologia de la informacion. - gestion adecuada del sistema
de tecnologia de la informacion entre los cuales serian, controles de acceso

al sistema, respaldos de informacion y administracion de cambios.

4. Informacion y comunicacion

Se refiere a identificar y utilizar datos relevantes y de calidad que permitan a la
organizacion llevar a cabo sus responsabilidades, mientras que la comunicacion es
el proceso de transmitir informacion oportuna y claramente a las personas
adecuadas, tanto dentro como fuera de la organizacién, existen puntos claves para

que exista una excelente informacion y comunicacion:

e Informacion relevante de calidad. - sera precisa, clara y completa

e Comunicacion interna afectiva. — la informacién ira arriba, abajo y entre
areas.

e Comunicacion externa adecuada. — compartir informacion relevante con
proveedores, auditores, reguladores, clientes de forma transparente y
oportuna.

e Sistemas de informacion adecuados. - uso de tecnologias y plataformas
que faciliten el acceso, procesamiento y reporte de datos confiables.

e Canales abiertos para la retroalimentacion. — los empleados tendran vias

para informar sobre riesgos, problemas de control o fraudes.

5. Monitoreo

Supervisar y evaluar de forma continua que los controles internos funcionen
correctamente a lo largo del tiempo, es un proceso continuo o periodico para
asegurarse de que los controles internos sean eficaces, busca detectar fallos o
deficiencias en el sistema de control interno y corregirlos a tiempo, evaluaciones
continuas dia a dia asi también como auditorias internas programadas, para ello

hay elementos claves para monitorear:
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- Supervision continua
- Evaluaciones independientes
- Comunicacion de deficiencias

- Actualizaciéon de controles

Para que exista un adecuado control (Catagua, Pinargote, & Mendoza, 2023)
menciona que es importante tomar en cuenta la aplicacion de numerosas normas
y reglamentaciones, estas seran de caracter impositivo, laborales, ecologicas,
contables, bancarias, societarias o bursatiles que provienen de organismos
nacionales, provinciales y municipales los cuales obligan a las organizaciones a
mantenerse alerta a los riesgos, también se suma la necesidad de constatar el
cumplimiento de normativas internas y su ejecucion en las diversas areas o

sectores conjuntamente las politicas de la empresa.

En el mundo empresarial la evolucion de las organizaciones es impulsada a través
de avances tecnoldgicos, la globalizacién de los mercados y diversos factores
conllevan a un incremento de del volumen de operaciones dispersion de activos,
multiplicidad de niveles jerarquicos, delegacién de funciones, lo que hace que la
gestion empresarial se oriente a establecer planes de organizacion y un conjunto
de métodos y procedimientos para asegurar la integralidad de la informacion, la
eficiencia operativa y el cumplimiento de regulaciones aplicables.

Segun (Cruz & Pazmifio, 2024) mencionan que, el sistema de control interno se ha
convertido en un aspecto muy importante para las organizaciones que pretenden
ser competitivas y quieren mantenerse en el mercado, es importante establecer
sistemas que garanticen los procesos y que cumplan con parametros basicos, esta
implementacion no solo contribuye al equipo de trabajo para que alcance los
objetivos propuestos sino mas bien permite distinguir entre los posibles problemas
y los problemas presentes actualmente, anteriormente el control tradicional solo
estaba enfocado en corregir problemas ahora es necesario aplicar un control
preventivo que permita identificar antes que el problema se dé, lo que genera

menos inversion de recursos humanos y econdémicos.
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Modelo de las tres lineas de defensa

Segun el The institute of internal auditors (2020) menciona que el modelo de tres
lineas de defensa es un marco estructural que se utiliza ampliamente para la
gestion del riesgo y el control interno en diversas organizaciones, incluidas las
empresas de servicio, este modelo define claramente las responsabilidades y los
roles dentro de la estructura organizacional para garantizar que los riesgos sean
gestionados eficazmente, al mismo tiempo que se promueve la transparencia y la

rendicion de cuentas.

Este modelo fue propuesto por el Institute Of Internal Auditors (lIA) y se ha
convertido en uno de los enfoques mas utilizados en la gestion de riesgos y el
control interno, especialmente en organizaciones complejas como las del sector
financiero de servicios y grandes corporaciones.

El modelo se organiza en tres lineas claras que corresponde a diferentes funciones

y responsabilidades dentro de la organizacion.

Primera linea: gestion operativa (lineas de defensa del personal de la

organizacion)

Su funcién principal es la defensa a la gestion operativa en la cual estan inmersas
todas las actividades diarias que realiza el personal para cumplir con los objetivos
estratégicos, incluye la responsabilidad de los procesos, los gerentes operativos y
todos aquellos empleados involucrados en la ejecucion directa de las actividades y
en la gestion del riesgo en sus operaciones diarias, para ello tiene que cumplir con

ciertas responsabilidades como:

- ldentificacion y gestion de riesgos dentro de las actividades operacionales.

- Control de procesos implementacion de controles internos para mitigar los
riesgos.

- Garantias de cumplimiento con las politicas internas y las normativas

externas.
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- Monitoreo continuo de los riesgos operacionales para asegurar la eficiencia

y eficacia de las operaciones.

Segunda linea: funciones de gestion de riesgos y cumplimiento

Incluye aquellas funciones de gestién de riesgos y cumplimiento normativo que
apoyan a la primera linea, asegura que la organizacion cumpla con los estandares,
regulares y politicas internas, esta linea no gestiona directamente las operaciones
diarias, sino que proporciona herramientas, politicas y supervision para que la
primera linea gestione el riesgo de manera efectiva, entre sus responsabilidades se

encuentra:

- Desarrollo de politicas y procedimientos

- Monitoreo y revision de riesgos operativos y financieros

- Asegurarse de que se cumpla con la normativa interna y externa

- Asesoria y apoyo a las primeras lineas en la implementacion de medidas

preventivas y correctivas.

Tercera linea: auditoria interna (independiente)

Su principal funcion es actuar de manera independiente de las dos primeras lineas,
evalla de manera objetiva e independiente de los controles internos, procesos y
gestion del riesgo, asegurandose de que todo el sistema de control interno funcione

correctamente, entre sus responsabilidades se encuentran:

- Evaluacién independiente del sistema de control interno y gestion de riesgos.

- Revision de eficiencia de las acciones tomadas por las primeras y segundas
lineas de defensa.

- Informe a la alta direccion sobre las debilidades, hallazgos vy
recomendaciones de mejora

- Asegura la imparcialidad y objetividad en la evaluacion de los riesgos y

controles.
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El modelo de las tres lineas de defensa tiene multiples beneficios para Robles
(2021) menciona que cada linea tiene responsabilidades bien definida, lo que ayuda
a evitar duplicaciones de esfuerzos y mejora la eficiencia, mejora el control interno,
garantiza que el riesgo se gestione en todos los niveles, se refuerza la proteccién
frente a eventos adversos, mejora la comunicacion y colaboracién, las tres lineas
colaboran y se comunican entre si, lo que facilita la deteccion temprana de riesgos
y laimplementacion de medidas correctivas permite que existe mayor transparencia
al tener una auditoria independiente interna se asegura que se identifiquen posibles

deficiencias sin sesgos.

De otra manera, Ayala (2024) deduce que, para que el modelo de tres lineas de
defensa funcione eficazmente en las empresas de servicio se establecerd una

estructura basada en aspectos como:

Establecer una cultura organizacional centrada en la gestion de riesgos
asegurandose que todos los empleados comprendan la importancia de la
gestion de riesgos.

e Definir roles y responsabilidades claras, cada linea de defensa tendra
responsabilidades bien delineadas y entendera su papel en la cadena de
control.

e Capacitar y actualizarse constantemente de manera regular a sus
empleados en temas de gestidn de riesgos y control interno.

e Fomentar la comunicacion interdepartamental, la colaboracion entre las tres

lineas sera fluida, especialmente cuando se identifican riesgos nuevos o

emergentes

Modelo MECI

Es un modelo de gestién adoptado en Colombia desde el afio 2005 y su primera
actualizacion se dio en el afio 2014 su funcidn es ayudar a las entidades publicas
a desarrollar sistemas de control interno que garantice el cumplimiento de sus

objetivos, la gestién adecuada de los recursos y la prevencién de riesgos garantiza
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eficiencia, eficacia, transparencia y rendicion de cuentas en la gestion publica
(Linares, 2023).

Su principal objetivo es establecer un sistema efectivo de control interno, fortalece
la cultura de la organizacion basada en el autocontrol y la autorregulacién, mejora

la gestion de riesgos y fortalece la transparencia y la rendicion de cuentas.

Componentes del MECI

La estructura de MECI segun (Linares, 2023) se basa en dos subsistemas:

A. Subsistema del control estratégico

- Planeacion Institucional

- Administracion de riesgo

- Gestion de talento humano

B. Subsistema de control de evaluacion
- Autoevaluacion institucional

- Evaluacién independiente

- Planes de mejoramiento

Elementos del control

e Ambiente de control basado en la ética, competencias y estructura
organizacional

e Direccidn estratégica enfocado en la mision, vision y planes estratégicos

e Gestion de riesgo identificado en andlisis, valoracion, tratamiento y
monitoreo de riesgos

e Actividades de control que tiene como bases sus politicas,
procedimientos y controles operativos

¢ Informacién y comunicacion flujo de informacion interna y externa

e Seguimiento a la evaluacion continua del sistema de control interno
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ISO 9001

Es una normativa internacional que establece los requisitos para un sistema de
gestién de calidad, fue desarrollada por la Organizacion Internacional (ISO), su
objetivo es garantizar que las organizaciones satisfagan las necesidades de sus
clientes y otras partes interesadas, cumple con requisitos legales y reglamentarios
aplicables, esta normativa aplica para cualquier organizacién, independiente de su
tamafio y sector, la primera version de la ISO9001 fue publicada en el afio de 1987,
posteriormente se realiz0 una revision para incluir acciones preventivas en el afio
1994 y para el afio 2000 se realiz6 una revisidn basada en procesos y mejora

continua (Garotiza & Romero, 2021).

La version acota Vélez y Anchundia (2022) mas actual de la ISO 9001:2015 fue en
el afio 2015, propone un enfoque en gestion de riesgos, liderazgo, contexto de la
organizacion y pensamiento basado en riesgos para la ISO 9001:2015 se basa en

7 principios fundamentales:

1. Enfoque al cliente. — su satisfaccion es primordial

2. Liderazgo. - compromiso y participacion activa de alta direcciéon

3. Compromiso de las personas. - involucra y desarrolla el talento humano

4. Enfoque basado en procesos. - gestiona actividades como procesos
interrelacionados

5. Mejora continua. - persigue siempre un mejor desempefio

6. Toma de decisiones basada en evidencias. — basarse en datos objetivos

7. Gestion de las relaciones. - las relaciones eficazmente con proveedores,
aliados y otras partes interesadas son importantes para el direccionamiento

de la empresa.

Para obtener un sistema de gestion de calidad 1ISO 9001 es necesario tener ciertos
requisitos claves como documentacion fisica o digital de registros y procedimientos,
evaluacion de riesgos en procesos, auditorias internas periédicas, analisis de

resultados y toma de decisiones y por ultimo una mejora continua en la cual se ve
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reflejado los cambios para aumentar la satisfaccion del cliente (EALDE- Business,
2023).

La 1ISO9001 otorga multiples beneficios, mejora la satisfaccion del cliente y la
eficiencia operativa, reduce los errores y costos de la no calidad, fortalece laimagen
y reputacion de la organizacion, mejora la gestion de riesgos, se basa em el
cumplimiento de requisitos legales y regulatorios y facilita el acceso a nuevos
mercados especialmente internacionales (EALDE- Business, 2023)

ISO 31000

Para (GlobalSuite, 2023) las ISO 31000 es una norma internacional publicada por
la organizacion internaciones de normalizacién 1ISO que proporciona principios y
directrices para la gestion del riesgo en cualquier tipo de organizacién ya sea
publica o privada con o sin fines de lucro, su objetico es establecer un enfoque
estructurado, coherente e integral para identificar, analizar, evaluar, tratar,
monitorear y comunicar el riesgo, su objetivo no es eliminar todos los riesgos, sino

mas bien tomar decisiones mas informadas para proteger y crear valor.

Estructura de la Norma ISO 31000

Tabla 1. La ISO 31000 se basa en tres componentes fundamentales

COMPONENTES
PRINCIPIOS MARCO DE TRABAJO PROCESO DE GESTION
DEL RIESGO
Integrada Integracion de la Comunicacién y consulta
organizacién
Estructurada y completa Disefio del marco Establecimiento del contexto
Personalizada Implementacion Identificacién del riesgo
Inclusiva Evaluacion del marco Analisis del riegso
Dinamica Mejora continua Evaluacion del riesgo
Basada en la mejor informacién Tratamiento del riesgo
disponible
Humana y culturalmente Monitoreo y revision
consciente
Mejorable continuamente Registro e informes

Fuente: elaboracion propia
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Cada una de las etapas busca entender el riesgo, su probabilidad, impacto y que

hacer para mitigarlo, transferirlo o aceptarlo.

La aplicacién del ISO 31000 es importante en las empresas de servicio estos son
intangibles y muchas veces dependen de personas, procesos Yy tecnologias esto

crea riesgos unicos como:

- Mala atencién

- Errores operativos

- Riesgos reputacionales

- Ciberseguridad y proteccién de datos

- Incumplimientos normativos

Existe muchas ventajas de aplicar la ISO 31000 entre ellas se encuentra; mejora la
toma de decisiones, aumenta la confianza de clientes y partes interesadas, reduce
pérdidas financieras por incidentes, fortalece la cultura de prevencion, mejora el
cumplimiento legal y regulatorio, aumenta la resiliencia organizacional (Proafio,
Gomez, Valle, Nufiez, & Merino, 2024) .

Para implementar la ISO 31000 se recomienda realizar un diagnostico inicial de
riesgos, capacitaciéon al personal, mapeo de procesos clave, identificacion y
categorizacion de riesgos, desarrollo de politicas de tratamiento, establecer

indicadores de riesgo y por ultimo monitoreo y mejora continua.

Tabla 2. Comparacién entre los diferentes modelos de control

MODELO ENFOQUE APLICACION ISO 31000

COsO Control interno integral Mayor enfoque en riesgos estratégicos vy
operativos

ISO 9001 Calidad ISO31000 en transversal a todas las areas, no
solo calidad

MECI Gestion publica ISO 31000 es mas global y flexible

Fuente: elaboracion propia
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Normas Internacionales de Auditoria

Son estandares globales que establecen requisitos y lineamientos que seguiran los
auditores al planificar, ejecutar y documentar auditorias financieras, esté disefiado
para mejorar la calidad y uniformidad de los informes de auditoria de todo el mundo,
las Normas Internacionales Auditoria (NIA) son desarrolladas por la IAASB
(International Auditing and Assurance), su principal objetivo es aumentar la
credibilidad y confianza de los estados financieros auditados, mejorar la calidad de
la auditoria mediante una guia clara y detallada que promueve la armonizacién de
los estandares de auditoria permite proteger a los usuarios de la informacion

financiera de los entes reguladores (Bakoben et al., 2020).

Las NIA y el control interno

Las Normas Internacionales de Auditoria evalGa el control interno de la empresa
como parte fundamental del proceso de auditoria, las normas principales que estan
ligadas al control interno son:

NIA 315.- Identifica y evallUa el riesgo de error material mediante el entendimiento
de la entidad en su entorno, el auditor obtendra un entendimiento dentro de los

procesos internos que sean relevantes para la auditoria.

NIA 330.- Respuesta del auditor a los riesgos valorados, se basa en el control

interno, el auditor disefia pruebas de control y procedimientos sustantivos.

NIA 265.- Comunicacion de deficiencias en el control interno al gerente de la
entidad, el auditor informard las debilidades importantes del control interno
destacadas.

Tipos de control para auditoria

La auditoria se enfoca en aquellos que son:
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e Relevantes. - para los estados financieros.

e Importantes. - previene o detecta errores o fraudes materiales, cabe
mencionar que el auditor no es responsable de identificar todas las
deficiencias en el control interno, ni disefiar un sistema perfecto para la
empresa, su objetivo esta relacionado con la opinién sobre los estados

financieros.

El riesgo financiero en las empresas

El riesgo financiero constituye una de las principales amenazas para la
sostenibilidad y el crecimiento de las empresas, compromete su capacidad para
cumplir con obligaciones econémicas, responde a eventos imprevistos y mantienen
la estabilidad operativa en contextos de incertidumbre (Uvenny et al., 2020). Este
tipo de riesgo se manifiesta en multiples formas incluye el riesgo de crédito, de
liquidez, de mercado y operativo con impacto financiero y su gestion se ha
convertido en una prioridad estratégica, especialmente en entornos altamente

volétiles y globalizados (Cagua, 2022).

En particular, la adopcion de modelos como la Gestidén Integral de Riesgos
Empresariales (ERM, por sus siglas en inglés) ha permitido a las organizaciones
vincular la evaluacién de riesgos a la formulacién de objetivos estratégicos, lo que
supera asi una vision meramente normativa para integrar la gestion del riesgo como
una préctica transversal que permea todos los niveles de decision y control (Agular
& Cruz, 2023).

La creciente complejidad del entorno financiero ha impulsado la necesidad de
desarrollar modelos de medicion mas sofisticados que integren la incertidumbre
sistémica y la volatilidad macroecondmica. En este sentido, investigaciones
recientes como las de (Juliussen et al. (2023) y Pearl (2019) han propuesto el uso
de técnicas de machine learning para anticipar crisis financieras sistémicas y
evaluar la probabilidad de colapsos econdmicos mediante indicadores

macroecondémicos y financieros seleccionados objetivamente.
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El estudio de Wang & Zhou (2024), por ejemplo, demuestra que un enfoque
estructurado, basado en la descomposicion de variables y la inferencia estadistica
no parameétrica, mejora sustancialmente la prediccion de riesgos, al capturar
efectos no lineales y umbrales criticos en la evolucién del sistema financiero. Estos
enfoques superan las limitaciones de los modelos tradicionales al ofrecer una
mayor capacidad explicativa y predictiva, crucial para que los responsables de
politicas econdémicas tomen decisiones fundamentadas frente a escenarios de

estrés o colapso.

No obstante, el riesgo financiero no se limita a variables estructurales o de mercado.
Uno de los factores més sensibles es el riesgo derivado de préacticas fraudulentas,
especialmente en la manipulacion de informacién contable y financiera. Segun el
analisis de Yousefi et al. (2024), la calidad de la auditoria desempefia un papel

determinante en la reduccion del fraude financiero en los estados contables.

La duracion del vinculo con el auditor, los honorarios y el tipo de firma auditora
(como las Big-5) influyen significativamente en la capacidad para detectar
irregularidades. Una auditoria débil, motivada por intereses econémicos o limitada
por falta de conocimiento del entorno operativo de la empresa, incrementa
exponencialmente la exposicion al riesgo de fraude, lo que comprometera la

reputacion corporativa como la confianza de los inversores y acreedores.

Por otro lado, la implementacion de modelos de gestion del riesgo financiero exige
un equilibrio entre el cumplimiento normativo y la construccion de una cultura
organizacional basada en la ética, la integridad y la responsabilidad corporativa.
Desde un enfoque mas normativo y filosofico, (Mejia, Nufiez, Villanueva, & Jaraba,
2024) propone que un modelo eficaz de gobernanza corporativa integra enfoques
basados tanto en reglas como en principios, reconoce que los riesgos financieros
también surgen de debilidades estructurales en la cultura ética de las

organizaciones.

De este modo, un enfoque basado exclusivamente en normas genera un exceso

de burocracia y una cultura de dependencia legal, mientras que un sistema
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puramente ético sin mecanismos de supervision estructurados carece de
efectividad. La clave esta en desarrollar un enfoque hibrido que articule estandares
éticos, mecanismos de control interno robustos y evaluacién continua de riesgos,
promueve asi un "ADN organizacional ético" que funcione como escudo contra

practicas financieras perjudiciales o negligentes (Marchesano & Scavone, 2020).

Ademas, la dindmica organizacional del riesgo financiero implica también una
reinterpretacion de los roles institucionales. En este sentido, Arena et al. (2010)
destacan como la gestion del riesgo, a través de estructuras como el Chief Risk
Officer (CRO), se ha institucionalizado dentro de las empresas, amplia su alcance
mas alla del control técnico hacia una herramienta de gobernanza estratégica. La
articulacion entre racionalidades del riesgo, expertos en incertidumbre vy
tecnologias de gestidon permite transformar el riesgo en una variable gobernable,
dota a las organizaciones de mayor capacidad de respuesta frente a eventos
disruptivos. Sin embargo, advierten también que el éxito de estos sistemas depende
de su grado de integracion con las practicas cotidianas de decision, y no

simplemente de su existencia formal (Valencia-Jara & Narvaez-Zurita, 2021b).

La gestion del riesgo financiero en las organizaciones modernas ha evolucionado
desde enfoques fragmentados hacia modelos integrales como el Enterprise Risk
Management (ERM), que promueve una vision holistica del riesgo a nivel
organizacional. Seguin Chen et al. (2024), los programas ERM de alta calidad
integran la gestion de riesgos con la formulacion estratégica, que coordina el

comportamiento gerencial con el andlisis tradicional de datos (p. 1183).

Este enfoque contribuye no solo a mitigar los impactos de eventos financieros
adversos, sino también a mejorar el rendimiento operativo y la valoracién en el
mercado, al reducir la incertidumbre percibida por los inversores y optimizar la
asignacion de recursos. Sin embargo, los beneficios de estos programas se ven
condicionados por factores como la complejidad organizacional, la disponibilidad
de recursos tecnolégicos y la calidad del gobierno corporativo, lo que implica que
las empresas con mayor exposicion financiera no siempre logran implementar ERM

de manera efectiva Chang (2024).
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El vinculo entre la gestion de riesgos y la informacién financiera ha cobrado
relevancia critica, particularmente tras la crisis financiera global. (Estupifian, 2021)
evidencian que la existencia de sistemas ERM robustos mejora la calidad de los
informes financieros al fortalecer la identificacion de riesgos que afectan
valoraciones, estimaciones y revelaciones contables. Ademas, su estudio revela
una tension conceptual entre las teorias de agencia centrada en el monitoreo,
control y la teoria de la dependencia de recursos orientada a la formulacion
estratégica, se considera la primera, la mas relevante en la practica. Esta
orientacion restrictiva limita el potencial del ERM para anticipar riesgos estratégicos
y aprovechar oportunidades emergentes, permite restringir su impacto a una

funcién fundamentalmente reactiva y de cumplimiento.

Por otro lado, el riesgo financiero también se ve moldeado por factores externos
como los cambios regulatorios y fiscales. El estudio de Dunne et al. (2023) expone
como eventos catastroficos como la pandemia de COVID-19 obligaron a las
empresas a redefinir su tolerancia al riesgo y adaptar sus decisiones operativas a
nuevos marcos regulatorios. A través del andlisis de una empresa minorista antes
y durante la pandemia, se demuestra cdmo la implementacién de estrategias de
mitigacion que en la que incluye el aprovechamiento de politicas fiscales
emergentes y programas de alivio financiero fue clave para preservar la
sostenibilidad operativa. Este caso la planificacion del riesgo no se limitara a
analisis cuantitativos estaticos, sino que incorporara dimensiones estratégicas,

normativas y adaptativas para enfrentar entornos altamente disruptivos.

En el ambito del sector publico, Gourbier et al. (2024) evidencian que la gestion del
riesgo financiero también enfrenta desafios relacionados con la fragmentacion
normativa, la dependencia historica de enfoques contables tradicionales y la
resistencia institucional al cambio. A pesar del impulso por parte de organismos
internacionales como INTOSAI y COSO, muchos gobiernos europeos adoptan
marcos de gestion de riesgos de manera desigual, prioriza la percepcion del riesgo
como amenaza en lugar de oportunidad. Este sesgo limita la capacidad de los
sistemas publicos para integrar el riesgo financiero dentro de un enfoque mas

amplio de gestion estratégica y de generacion de valor publico, lo cual también es
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extrapolable a entornos corporativos donde prima una légica burocratica o de

cumplimiento formalista.

Finalmente, Flemig et al. (2016)aportan una dimensién critica al considerar que, en
sectores como el publico, el riesgo financiero esta intrinsecamente vinculado con la
innovacion. Sefialan que el miedo al fracaso y la exigencia de rendicion de cuentas
inhiben la experimentacion, lo cual genera una cultura de aversion al riesgo que

paraliza la adopcion de soluciones transformadoras.

Este fendbmeno no es exclusivo del sector publico; en las empresas privadas,
estructuras demasiado rigidas conducen a una gestion conservadora del riesgo
financiero que sacrifica oportunidades de crecimiento o innovacion estratégica.
Para contrarrestar esta tendencia, se propone un enfoque de gobernanza del riesgo
que diferencie entre tipos de riesgos y promueva un equilibrio entre control,

flexibilidad y aprendizaje organizacional.

El riesgo financiero en empresas se servicio

El riesgo financiero en las empresas de servicio presenta una configuracion
distintiva debido a la naturaleza intangible de sus productos, la alta dependencia
del capital humano y la dificultad para establecer mecanismos estandarizados de
control financiero. A diferencia de las empresas manufactureras, donde el control
de inventarios, activos fisicos y costos fijos permite una estructura mas predecible
de riesgos, las empresas de servicios operan en entornos dindmicos donde la
volatilidad de ingresos y la dificultad para cuantificar el valor generado aumentan la

exposicién al riesgo.

Diversos estudios han demostrado que la implementacion de sistemas de gestion
de riesgos, como él (ERM), tiene efectos positivos sobre el desempefio financiero
y organizacional, especialmente cuando estos sistemas se encuentran plenamente
integrados en la gobernanza corporativa. Florio & Leoni (2017) evidencian que las
empresas que implementan un sistema de ERM sofisticado medido por la

existencia de un Chief Risk Officer, un comité de riesgos y una alta frecuencia de
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evaluacion presentan una mayor rentabilidad sobre activos (ROA) y una mejor
valoracion de mercado. Esto es particularmente relevante en el sector servicios,
donde la estructura de activos intangibles y la prestacion continua de servicios
demandan un control mas preciso del flujo financiero y de la calidad operativa para

mantener la competitividad.

Florio & Leoni (2017) mencionan que:

“La literatura internacional sobre gestion del riesgo empresarial (ERM)
sostiene que las organizaciones mejoran sus resultados y adopta un enfoque
holistico de la gestidn de riesgos (GR). Se considera que la introduccion y el
desarrollo de sistemas de ERM reducir los costes directos e indirectos de las
dificultades financieras y la variabilidad de los beneficios, asi como las
sorpresas negativas en los mercados financieros. Ademas, mejora los
procesos de toma de decisiones para seleccionar las mejores oportunidades
de inversién. En consecuencia, ERM favorece el aumento del valor de la

empresa” (p. 56).

En esa linea, Nguyen et al. (2023) sostienen que el control interno, como
componente esencial del sistema de riesgos, incide directamente en el desempefio
financiero y no financiero de empresas no financieras en mercados emergentes. Su
investigacion evidencia que elementos como el ambiente de control, la evaluacion
de riesgos y las actividades de supervisibn mejoran significativamente los
indicadores de retorno (ROA, ROE, ROI), asi como la productividad laboral, el
cumplimiento normativo y la satisfaccion del cliente. En el caso de las empresas de
servicio, donde el cumplimiento de estandares de calidad y atencién al cliente es
critico, la debilidad del control interno compromete tanto la eficiencia operativa

como la percepcion externa del valor de la firma.

Desde un enfoque mas conceptual, Barrett (2022) menciona que, en contextos
publicos y servicios regulados, el riesgo financiero no debe concebirse Unicamente
como amenaza, sino también como catalizador de mejora en la gestion por

resultados.
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Adoptar una vision estratégica del riesgo en lugar de centrarse exclusivamente en
evitar desviaciones permite transformar la toma de decisiones en un proceso mas
orientado a la eficiencia, la innovacion y la transparencia. Esta perspectiva cobra
especial relevancia en organizaciones de servicio donde los recursos publicos o
privados deben gestionarse con criterios de rendicion de cuentas y orientacion a
resultados, y donde el temor a asumir riesgos limita el logro de impactos

sustantivos.

En esa linea, Flemig et al. (2016) proponen un marco alternativo para
reconceptualizar el riesgo en el sector de servicios publicos lo que diferencia entre
tipos de riesgo y abordajes de gestion (tecnocratico, politico y de gobernanza). Su
estudio destaca que la aversion excesiva al riesgo, comdn en las empresas de
servicio tradicionales, inhibe la capacidad de innovacion organizacional y fomenta

respuestas incrementales en lugar de transformadoras.

En base a esto, las empresas cada afio optarian por la innovacion, para ello Flemig

et al. (2016) menciona que:

“A pesar de ello, incluso los comentaristas que reconocen la relacion entre
riesgo e innovacion en los servicios publicos tienen poco que decir sobre
cémo equilibrar riesgo e innovacién. Nesta, por ejemplo, dedicé una sola
linea a la cuestidén del riesgo en la innovacién de los servicios publicos en

una publicacion reciente, se reconoce que es, de hecho, importante” (p. 425).

En sectores como la educacion, la salud o la cultura, esta dinamica se traduce en
oportunidades perdidas de mejorar la calidad del servicio, redisefiar modelos
operativos o reconfigurar la propuesta de valor. Asi, un enfoque maduro de gestion
del riesgo financiero permite asumir riesgos calculados que favorezcan la evolucion

organizacional y la generacion de valor social y econémico a largo plazo.
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Fundamentos tedricos del riesgo financiero

El riesgo financiero constituye una categoria clave en la gestion empresarial
contempordnea, abordada desde diversas escuelas tedricas que convergen en
identificarlo como la probabilidad de que un evento econdémico genere
consecuencias negativas para la estabilidad financiera de una organizacion. Sin
embargo, el tratamiento teérico del riesgo ha evolucionado de forma significativa,
desde los modelos clasicos de eficiencia y racionalidad hasta los enfoques
socioldgicos, conductuales y marxistas, que ofrecen una vision mas compleja,

contextual y multifactorial del fendmeno (Wang et al., 2024).

Una de las teorias més difundidas es la Teoria de los Mercados Eficientes (EMH),
formulada por Eugene Fama en 1970, la cual sostiene que los precios de los activos
financieros reflejan toda la informacion disponible y, por tanto, cualquier desviacion
significativa es el resultado del azar y no de errores sistematicos. Bajo esta logica,
los riesgos financieros estarian ya incorporados en los precios, por lo que no seria
posible anticiparse a ellos para obtener beneficios extraordinarios. No obstante,
criticos como Robert Shiller han argumentado que los mercados presentan
ineficiencias estructurales derivadas de comportamientos irracionales de los
agentes, lo que genera burbujas especulativas que exponen a las organizaciones
a riesgos de magnitud catastréfica (Quiroga, 2017).

Desde una perspectiva técnica y organizacional, la teoria operativa de la gestion
financiera introduce el concepto de riesgo como parte del ciclo de toma de
decisiones empresariales, enmarcado dentro del control de los flujos de efectivo, el
capital de trabajo y la rentabilidad esperada. Segun Zhang et al. (2024) esta teoria
reconoce al capital de trabajo como la categoria central de andlisis, y sostiene que
una adecuada gestion de sus componentes inventarios, cuentas por cobrar,
efectivo permite mitigar riesgos financieros asociados a la iliquidez, el
incumplimiento de pagos y la caida de margenes operativos. La novedad de este
enfoque radica en su integracién con la teoria marxista del capital, se entiende el
riesgo como una contradiccion inherente al ciclo del capital, que se expresa en la

lucha entre rentabilidad y sostenibilidad estructural.
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En este sentido, el enfoque marxista afiade una dimension critica al concepto de
riesgo financiero. Marx considera que el riesgo no es solo una contingencia técnica,
sino una expresién concreta de las contradicciones del capital, en las que la
bldsqueda de plusvalia tiende a forzar niveles de explotacién o apalancamiento que
desestabilizarian la estructura financiera de una organizacion (Flores-Sanchez et
al., 2021). Asi, el capital circulante en el cual se materializa el riesgo en la gestion
operativa se renueva constantemente, y cualquier disrupcion en este ciclo afectaria
el proceso de valorizacion del capital. La diferencia entre capital fijo y circulante, asi
como la distincion entre riesgo y dafio, es esencial para comprender que el riesgo,
en su forma pura, es una amenaza latente que solo se convierte en pérdida cuando

se materializa (Farhan et al., 2020).

Otro aporte relevante proviene del enfoque de la gestion integral del riesgo
financiero como funcion estratégica del control interno. Segun Nevarez et al. (2020),
este enfoque busca planificar, organizar y prevenir los eventos financieros adversos
mediante una metodologia que identifique factores de riesgo enddgenos y
exdgenos, evalle su impacto y proponga acciones para su contencion. El riesgo
financiero es considerado aqui como una variable organizacional cuyo dominio
tedrico permite mejorar la toma de decisiones, fortalecer la transparencia
institucional y garantizar la sostenibilidad del sistema financiero, especialmente en
contextos como el sector popular y solidario. A través de métodos como la
estimacion del riesgo relativo (RR), la matriz de consecuencias y frecuencia, y el
analisis estructural del entorno, se construye un marco cuantitativo que conecta la

teoria con la accion gerencial concreta.

Por su parte, Cardona et al. (2017) realizan un analisis bibliométrico que refleja la
evolucion tedrica del riesgo financiero, destaca la transicion desde enfoques de
diversificacion de Markowitz (1959) y Sharpe (1970) hacia modelos mas complejos,
integradores de variables macroecondémicas, innovacion tecnolégica vy
responsabilidad social empresarial. Esta evolucion tedrica ha permitido ampliar el
concepto de riesgo financiero hacia dimensiones como la reputacién, la resiliencia

organizacional y la gestion de datos demuestra que el riesgo no solo amenaza el
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capital economico, sino también el valor simbdlico y relacional de las

organizaciones.

Tipos de riesgo financieros y tecnologias emergentes

En el ambito empresarial, el riesgo financiero se manifiesta en diversas formas,
cada una de ellas vinculada a factores internos y externos que afectaria la
estabilidad econdmica de una organizacion. La tipologia de los riesgos financieros
permite identificar con mayor precision los focos de vulnerabilidad y, en
consecuencia, adoptar estrategias especificas de mitigacion. Ademas, la
incorporacion de tecnologias emergentes ha revolucionado la manera en que estos
riesgos se identifican, evalian y gestionan, ofrece herramientas mas eficientes,

predictivas y adaptables.

Tabla 3. Clasificacion de los Riesgos Basicos

Por Nivel Por Naturaleza
. Riesgo estratégico . Riesgo financiero
. Riesgo de proyecto . Riesgo de conocimiento
. Riesgo operacional . Riesgo externo
. Riesgo impredecible . Riesgo interno
. Riesgo especulativo
. Riesgo estatico
. Riesgo interdependiente

Fuente: tomado a partir de Wallace, y Neil ( 2012) citado por Gallardo y Avilés (2014)

Uno de los elementos clave segun Gallardo y Avilés (2014) en la administracion del
riesgo financiero es su impacto directo sobre los componentes de valuacién de una

organizacién, estos son:

e EIl costo de capital, el cual se veria reducido mediante estrategias de
cobertura como la disminucion del apalancamiento o la optimizacion del
costo de la deuda, lo que minimiza el riesgo financiero general. Desde la
perspectiva de administracion del riesgo, una estructura de capital bien
disefiada se convertird en una ventaja competitiva, al mejorar el perfil

financiero y la confianza de los inversionistas.
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e En segundo lugar, los flujos de efectivo constituyen un componente esencial
para la salud financiera de cualquier empresa. Considerar el riesgo como un
costo financiero permite reducir las ganancias gravadas, se disminuye asi la
carga fiscal. Ademas, una administracion efectiva del riesgo contribuye a
incrementar los margenes operativos, a mejorar la estabilidad de los flujos y
a fortalecer la planificacion financiera en el mediano plazo.

e Latasa de crecimiento durante la expansion también se ve influenciada por
la gestion del riesgo. Al reducir la exposicidbn a eventos adversos, las
empresas optan por inversiones mas rentables y asumir mayores niveles de
retencién de utilidades. Esto incrementa directamente la tasa de retorno y la
tasa de crecimiento, crea condiciones propicias para la reinversion y la
escalabilidad del negocio. Asimismo, el riesgo sera convertido en una fuente
de oportunidades que eleva el retorno sobre el capital (ROC), especialmente
en entornos competitivos e innovadores.

e Por Ultimo, la extensién del periodo de crecimiento no se ve directamente
afectada por las estrategias de cobertura, estas no tienen un impacto
protector inmediato sobre esta variable. No obstante, desde la dptica de la
administracion estratégica del riesgo, una correcta planificacion se traduce
en una mayor ventaja competitiva a largo plazo. Esto se logra mediante la
estabilidad sostenida del modelo de negocio, lo cual permite ampliar el
horizonte temporal de crecimiento y fortalecer el posicionamiento en el

mercado.

Tecnologias emergentes y su impacto en la gestion del riesgo financiero

La transformacion digital ha introducido herramientas disruptivas que han redefinido
los procesos tradicionales de analisis financiero. A continuacion, se resumen las
principales tecnologias emergentes que permite revolucionar la gestién del riesgo

financiero:
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Tabla 4. Componentes de valuacién en riesgos
Aplicaciones en la gestion del riesgo financiero

Tecnologia

Big Data y Analitica | Permite recopilar, integrar y analizar grandes volimenes de datos en
avanzada tiempo real, detecta patrones de comportamiento de clientes y

mercados.

Inteligencia Artificial | Algoritmos predictivos que identifican riesgos futuros, optimizan carteras

(1A) de inversion, y automatizan decisiones crediticias y de cobertura.

Blockchain Asegura la trazabilidad y transparencia en las transacciones financieras,

permite reducir el riesgo de fraude y errores contables.

Machine Learning Mejora la deteccion de anomalias en operaciones financieras, modela
escenarios de crisis y actualiza modelos de riesgo en funcion del

aprendizaje automatico.

Internet de las Cosas | Especialmente en sectores como seguros y banca agricola, permite

(loT) monitorear variables externas (clima, trafico, comportamiento de activos
fisicos).

RegTech Automatiza el cumplimiento regulatorio y el reporte financiero, reduce

(Regulatory riesgos legales y de cumplimiento.

Technology)

Fuente: tomado a partir de (Gallardo & Avilés, 2014)

Estas tecnologias no solo aportan agilidad, sino que permiten anticipar eventos de
riesgo con mayor precision, mediante modelos de predicciéon multivariables que
aprenden de datos histéricos y se actualizan dinamicamente. Por ejemplo, en el
caso del riesgo de crédito Bracci et al. (2022); Kashyap & Iveroth (2021) y Zhang et
al. (2024); el uso de inteligencia artificial para Korzynski et al. (2023); Medina-Vidal
et al. (2025 y Varzaru (2022) permite evaluar a los clientes no bancarizados
mediante variables alternativas, como el comportamiento en plataformas digitales,
nivel educativo o ubicacion geogréfica, se reduce la tasa de morosidad y la inclusion
financiera (Medina-Vidal et al., 2025).

Por su parte, el uso de blockchain Rjoub et al. (2023) y Wong et al. (2020) fortalece
la seguridad de las operaciones financieras y contractuales, al impedir la
manipulacion posterior de registros. Esto es particularmente valioso en empresas
gue manejan grandes volimenes de contratos o que dependen de intermediarios
financieros, donde los errores contables o fraudes han sido histéricamente

frecuentes.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

2.1. Tipo, disefio y enfoque de investigacion

El presente trabajo de investigacién se enmarcé en un enfoque cualitativo, dado
que su objetivo fue explorar en profundidad las percepciones y préacticas
relacionadas con el control interno y la gestion de riesgos financieros dentro de un
contexto especifico: el Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba.
Este enfoque permiti6 comprender la complejidad del fendmeno estudiado desde
la voz de los actores involucrados, que accede a significados construidos
socialmente, mas alla de los datos cuantificables. La naturaleza de la informacion
buscada requiere una aproximacion interpretativa, se pretende generar
conocimiento contextualizado y util para el planteamiento de propuestas de mejora

institucional.

Respecto al tipo de investigacion, se trata de un estudio aplicado, busca generar
una solucioén concreta a una problematica observada en el manejo de los recursos
financieros de una empresa de servicios. El propésito no es Unicamente
comprender la realidad, sino también contribuir a su transformacion mediante el
disefio de una propuesta que optimice los procesos de control interno y reduzca la
exposicion a riesgos financieros. Esta investigacion es de caracter no experimental,
pues no se manipulan variables, sino que se recolectan datos a partir del entorno

natural de los actores, sin intervenir en sus comportamientos.

Asi mismo se adopto un disefio descriptivo-propositivo, en una primera fase se
describen de manera detallada las condiciones actuales del control interno y la
gestion de riesgos financieros mediante entrevistas estructuradas, y en una
segunda fase se plantea una propuesta concreta de mejora basada en los
hallazgos. El disefio también se consideraria transversal, pues los datos fueron
recolectados en un unico momento del tiempo, lo que permite una fotografia

diagnéstica de la situacion actual.
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2.2. Poblacion

La poblacion se considera finita debido al numero limitado de empleados que tiene
la empresa por lo que se utilizé el 100% de la poblacion para el objetivo de esta
investigacion, la misma que estuvo constituida por los actores administrativos del
Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba, quienes cumplen
funciones directivas, contables y de supervision financiera dentro de la
organizacion. Este grupo fue seleccionado por su conocimiento directo de las
operaciones financieras, la toma de decisiones institucionales y la aplicacion de
mecanismos de control. Dado que se trata de un sindicato con una estructura
organizacional reducida pero bien definida, la poblacion fue delimitada con
precision, lo que garantiza la pertinencia de las respuestas obtenidas.

Estuvo compuesta por 5 actores administrativos pertenecientes al area
administrativa, es decir, se trabajé con el total de la poblacion, se adopté un
muestreo no probabilistico por conveniencia. Esta decision metodoldogica se
justificé tanto por la accesibilidad a los informantes como por la necesidad de
incorporar la totalidad de voces implicadas en la gestion interna del sindicato lo cual

maximiza la validez del diagnéstico organizacional.

Cada uno de los informantes clave aport6 informacion desde su propia experiencia,
cargo y rol dentro de la dinAmica administrativa del sindicato. La diversidad
funcional (administracion y contable) permitié ampliar el espectro de analisis y evitar
una vision sesgada de la realidad organizativa, lo que es crucial en estudios

cualitativos centrados en la percepcion y evaluacion de practicas institucionales.

2.3. Instrumentos de recoleccién de informacién

Para la recoleccion de informacion se elabor6 y aplico una entrevista estructurada
mediada por dimensiones, la cual fue construida al tomar como referencia las
categorias del modelo COSO: ambiente de control, evaluacion de riesgos,
actividades de control, informacion y comunicacién, y monitoreo permanente. Este

instrumento fue disefiado especificamente para el presente estudio, con la finalidad
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de obtener informacion detallada, organizada y comparable respecto al
funcionamiento del control interno y la exposicion al riesgo financiero dentro del

sindicato.

La entrevista incluyd un total de 10 preguntas, de las cuales cinco fueron de tipo
sociodemografico y diez correspondieron a las dimensiones tematicas del estudio.
Las preguntas abiertas permitieron que los entrevistados expresaran libremente
sus opiniones, relatos y experiencias, favorece asi la emergencia de hallazgos
significativos (Ver anexo 1). Las entrevistas se realizaron de forma presencial, se
garantiza un ambiente de confianza y asegura el consentimiento informado de cada

participante.

El disefio estructurado del instrumento permiti6 mantener un enfoque uniforme en
todas las entrevistas, al tiempo que se ofrecia flexibilidad para profundizar en
aspectos relevantes surgidos durante las respuestas. La guia de entrevista fue
sometida a revision de expertos en administracién y ciencias sociales para asegurar

su validez de contenido, claridad y adecuacion contextual.

Anadlisis de las entrevistas

En cuanto a las caracteristicas demograficas de los entrevistados, se evidencio un
equilibrio representativo en términos de experiencia y jerarquia organizacional. De
los cinco participantes, dos son de género masculino y ocupan cargos directivos: el
Secretario General y el Secretario de Finanzas, ambos con una trayectoria de 20
afios dentro de la organizacion, lo que refleja una estabilidad institucional en los
niveles de liderazgo. Ambos cuentan con formacién de tercer nivel, lo cual
constituye un respaldo académico para las funciones de alta responsabilidad que
ejercen. Su permanencia prolongada les ha permitido adquirir una vision integral
sobre la evolucién de los procesos financieros y los mecanismos de control

aplicados en el sindicato.

Por otro lado, tres participantes son de género femenino y desempefian cargos

técnicos y administrativos. Dos de ellas se desempefian como auxiliares contables,
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con 8 y 5 afios de antigiiedad respectivamente, mientras que la tercera ejerce
funciones de auxiliar o asistente general, con una permanencia de 2 afos en la

organizacion.

Todas poseen formacion académica de tercer nivel, lo que garantiza un nivel
adecuado de competencia profesional para el desarrollo de sus funciones. Su perfil
representa una perspectiva operativa del manejo financiero, desde el ambito de la
ejecucion y el soporte contable, lo cual complementa la vision estratégica de los

directivos.

En conjunto, los datos demogréficos permiten observar una composicién de la
muestra con diversidad de género, roles jerarquicos y niveles de experiencia, lo que
favorece el analisis de la percepcion institucional sobre el control interno desde

diferentes niveles de intervencion.

La inclusibn tanto de actores estratégicos como operativos posibilita una
comprension mas completa de las fortalezas, debilidades y riesgos presentes en
los procesos financieros del sindicato, asi como la identificacion de oportunidades
de mejora para optimizar los mecanismos de control existentes. Esta variedad de
perfiles fortalece la validez del andlisis cualitativo, este enfoque reforzo la validez
interna del estudio, permite detectar tanto puntos criticos como buenas practicas

institucionales que seran fortalecidas en la propuesta de mejora.

Este proceso fue guiado por las dimensiones previamente establecidas (ambiente
de control, evaluacion de riesgos, etc.), lo que asegurd la coherencia analitica entre

los objetivos de la investigacion y los datos recogidos.
- Dimension control interno
Pregunta 1. (Cémo describiria el nivel de control interno actual en el

sindicato? ¢Existen normas o procedimientos claros para la gestién

financiera?
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Tabla 5. Procedimientos gestién financiera

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 3 60%
En desacuerdo 2 40%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Figura 3. Procedimiento gestién financiera

B De acuerdo

HEn
desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Pregunta 2. ;Qué importancia cree que tiene el control interno para garantizar

la sostenibilidad financiera del sindicato?

Tabla 6. Importancia control interno

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 4 80%
En desacuerdo 1 20%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Figura 4. Importancia del control interno

M De acuerdo

En
desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Solo el 60% de los entrevistados considera que existen normas o0 procedimientos
claros, entre los cuales resaltan el ingreso de comprobantes de depdsitos, enviar el

cierre de caja al dia siguiente de cobro, archivar los documentos de manera regular,
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registro de facturas de compra de acuerdo a la pagina del SRl y un 40% afirma lo
contrario debido a que los procedimientos son aplicados de manera diferente de
acuerdo al caso que se presente. Esta division revela que no todos los procesos
estan documentados ni aplicados uniformemente, la falta de una normativa
estandarizada representa una vulnerabilidad directa frente al riesgo financiero,
razon por lo cual un 80% afirma que si es importante el control interno para

garantizar la sostenibilidad.

- Dimension ambiente de control

Pregunta 3. ¢Considera que el sindicato promueve valores éticos y buenas

practicas financieras entre sus miembros y dirigentes?

Tabla 7. Valores éticos y buenas practicas financieras

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 4 80
En desacuerdo 1 20
Total 5 100

Fuente: elaboracion propia

Figura 5. Valores éticos y buenas practicas financieras

H De acuerdo

HEn
desacuerdo

Fuente: elaboracion propia
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Pregunta 4. ¢De qué forma el liderazgo directivo influye en el ambiente de

control dentro del sindicato?

Tabla 8. Liderazgo en el ambito de control

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 3 60%
En desacuerdo 2 40%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Figura 6. Liderazgo en el ambito de control

B De acuerdo

60%
En
desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Aungue un 80% reconoce la existencia de una cultura ética, un 20% manifiesta que
estas practicas no estan plenamente formalizadas. Ademas, un 40% duda del
impacto real del liderazgo en el ambiente de control. Estas cifras reflejan una
desconexion entre los valores institucionales y su operatividad real. El liderazgo,
aunqgue presente, no logra garantizar uniformidad ni sostenibilidad en el clima ético

organizacional.

- Dimensién evaluacion de riesgos

Pregunta 5. ¢ Cree que el sindicato identifica de forma anticipada los posibles

riesgos financieros que enfrenta? ¢ Como lo hace?

Tabla 9. Identificacion de riesgos financieros

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 3 60%
En desacuerdo 2 40%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia
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Figura 7. Identificacién de riesgos financieros

40%

De acuerdo
(]

M En desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Pregunta 6. ¢ Se ha presentado alguna situacion que haya puesto en riesgo la

estabilidad financiera del sindicato? ¢Coémo se resolvi6?

Tabla 10. Estabilidad financiera

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 2 40%
En desacuerdo 3 60%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Figura 8. Estabilidad financiera

B De acuerdo

M En desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

El 60% cree que se identifican anticipadamente los riesgos financieros, y un 40%
considera que esta capacidad no esta desarrollada. La débil evaluacion preventiva
de riesgos compromete directamente la estabilidad financiera del sindicato. La
institucion actda de forma reactiva ante las crisis, pero no cuenta con herramientas
técnicas para anticiparse a escenarios desfavorables debido a que se debe al
namero de estudiantes matriculados por periodo lo que hace que no todos los
periodos generen los mismos ingresos, hay periodos que se mantiene y otros que

bajan alumnos.
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- Dimensioén actividades de control

Pregunta 7. ¢Existen mecanismos para autorizar gastos, realizar registros

contables o verificar el uso de los fondos? ¢Como funcionan?

Tabla 11. Verificar uso de fondos

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 4 80%
En desacuerdo 1 20%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Figura 9. Verificar uso de fondos

M De acuerdo

M En desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Pregunta 8. ¢Los procedimientos financieros establecidos se cumplen en la

practica o existen errores frecuentes?

Tabla 12. Procedimientos financieros

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 2 40%
En desacuerdo 3 60%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Figura 10. Procedimientos financieros

B De acuerdo

En desacuerdo

Fuente: elaboracién propia
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Aunque el 80% sefiala que existen mecanismos para autorizar y registrar
operaciones, un 20% identifica fallas operativas o discrecionalidades en su
aplicacion, asi mismo el 60% menciona que la gestion de procesos financieros
carece de homogeneidad, la falta de estandarizacion y supervision rigurosa expone

al sindicato a errores contables frecuentes y posibles practicas informales.

- Dimensién informacion y comunicacion

Pregunta 9. ¢COmo se comunican las decisiones financieras dentro del

sindicato? ¢Se brinda acceso claro y oportuno a lainformacién econémica?

Tabla 13. Decisiones financieras

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 2 40%
En desacuerdo 3 60%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Figura 11. Decisiones financieras

B De acuerdo

HEn
desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Solo el 40% de los entrevistados percibe que existe acceso claro a la informacion
financiera, mientras el 60% lo contradice. El flujo de informacion es una de las
dimensiones mas criticas. La centralizacién excesiva y la falta de automatizacién
impiden una toma de decisiones informada y oportuna, especialmente en los

niveles operativos.
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- Dimension monitoreo permanente

Pregunta 10. ¢Se realiza algun seguimiento o revisién peridédica de las

actividades financieras? ¢Quién se encarga de ello y con qué frecuencia?

Tabla 14. Seguimiento actividades financieras

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 3 60%
En desacuerdo 2 40%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Figura 12. Seguimiento actividades financieras

N

= De acuerdo = En desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

El 60% de los participantes reconoce que se realiza seguimiento financiero, pero
un 40% sefiala que no se cumple con periodicidad o con criterios técnicos
uniformes. Aunque existe una intencibn de monitoreo, este proceso no esta
normado ni respaldado por protocolos institucionales. La dependencia de criterios

individuales debilita su efectividad.

2.4. Caracterizacion de la empresa

Fue constituida en la parroquia Izamba perteneciente al canton Ambato, Provincia
de Tungurahua el 23 de enero de 1977, la finalidad de sus socios fundadores fue

gue en unos afios mas adelante se creard una escuela de capacitacion.

En la actualidad la Escuela de Capacitacion de Conductores Profesionales de la
Parroquia Izamba esta integrada por 34 socios y cuenta con mas de 30 afios en el

mercado.
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Mision

Formar conductores profesionales de excelencia, responsables, consientes, con
capacidad técnico- cientifico y de liderazgo, comprometido con el desarrollo social
fieles cumplidores de la ley, ademas de contribuir con el desarrollo econémico del

sector.

Visién

Constituirse en una escuela referente en el Ecuador y de Sudameérica,
especialmente por la calidad de nuestra ensefianza y por la satisfaccion de los

estudiantes.

1. Organigrama estructural

Las escuelas de capacitacibn para conductores profesionales para su

funcionamiento tendran como minimo la siguiente estructura organizacional.

a. Director General Administrativo. - sera responsable de regir la existencia y
funcionamiento de la ECCP, solvencia e identidad moral, respondera civil y
penalmente del funcionamiento de la escuela de capacitacion; asi como
también de los recursos econdmicos que la actividad de la institucién genere.

b. Director Pedagdgico. - profesional con titulo académico de tercer nivel en
ciencias de la educacion y acreditara una experiencia no menor a 3 afios en
administracion de instituciones educativas de nivel medio superior (rector o
vicerrector)

c. Tesorero. —sera responsable de recibir los ingresos debidamente justificados
sea por facturas o comprobantes y recaudar con debida diligencia los fondos
y asignaciones, realizar registros y contabilizacion de manera oportuna y
documentada de los depdsitos realizados por los estudiantes de la escuela

d. Secretario. — encargado de la documentacién que ingresa y egresa en

relacion al funcionamiento de la escuela, despachar toda la documentacion
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gue haya sido revisada y firmada por el director, elaborar oficios, informes,
memorando y otros.

e. Consejo Académico. - integrado por el director administrativo quien lo
presidird el director pedagogico, el inspector un representante de los
docentes y un representante de los instructores como secretario de consejo
actuara el secretario de la escuela, el consejo

f. Cuerpo docente de nivel superior reconocido por el érgano competente

g. Asesor técnico en educacion y seguridad vial. - encargado de firmar y
verificar las rutas para conduccion vehicular.

h. Instructores de conduccion y educacion vial. — conocimiento esencial en
educacion vial, leyes y técnicas de manejo.

I. Inspector. - controla a los estudiantes he instructores que cumplan con sus
actividades.

j. Contador. — lleva el control financiero de la empresa ademas de entregar la
documentacion pertinente a los organismos de control.

k. Personal Administrativo. - cumple las funciones asignadas en cada area.

Figura 13. Organigrama estructural

‘ ASAMBLEA GENERAL DE 50CI0S ‘

‘ COXSEIO EJECUTIVO ‘

SECRETARIO GENERAL

DIRECTOR GENERAL
ADMINISTRATIVO ECCPSIZ

__ _ _ [ conseroacapmamco
COORDINADOR CENFRAL
| l |
TESORERLY DIRECTOR PEDACOGICO SECRETARIA
CONTABILIDAD INSFECCION ASISTENTE

ASISTENTE PROFESORES E
INSTRUCTORES

Fuente: elaboracion propia, tomado de los datos de la empresa
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2. Infraestructura

El Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba, conjuntamente con
su escuela de capacitacion cuenta con dos infraestructuras modernas y técnicas,
esta conformado por una nave longitudinal, donde permanecen las aulas, y un
edificio con salon de eventos y locales comerciales donde se encuentra la parte

administrativa en una sola planta.

3. Servicios

La Escuela de Capacitacién de Conductores profesionales de la Parroquia Izamba
brinda diversos servicios entre los cuales se destaca los cursos para la obtencion

de las diferentes licencias profesionales que son:

- Tipo C categoria comercial siendo estos vehiculos cooperados como taxis,
camionetas furgonetas escolares, todos los vehiculos hasta 3.5 toneladas.

- Tipo D categoria transporte de pasajeros

- Tipo E categoria camiones pesados comprenden vehiculos més de 3.5
toneladas.

4. Patio vehicular

Cuenta con un amplio patio vehicular para brindar un excelente servicio, dispone
de 1 camion grande, 1 plataforma en los cuales realizan practicas para licencia tipo
E, 1 bus y 1 furgoneta con capacidad para 45 pasajeros para practicas licencia D,

4 automoviles, 1 camioneta para practicas de la licencia tipo C (Ver anexo 2).
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Figura 14. Mapa de procesos
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Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO IIl. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se desarrollan los ejes estructurales de la propuesta, para ello se
investigo los ejes estratégicos, que articulan la estructura operativa del modelo y
direccionan los componentes clave que intervienen en la mejora del control interno

para la reduccion del riesgo financiero en entidades de servicio.

3.1.Propuesta de un modelo de sistema de control interno para la reduccion
de riesgos financieros en una empresa de servicios de la ciudad de
Ambato.

Paso 1.- Disefio de la propuesta

Paso 2.- Ejes estructurales

Paso 3.- Triangulacién y codificacion axial
Paso 4.- Procesos levantados

Paso 5.- Andlisis de aspectos débiles
Paso 6.- Modelo de mejora

Paso 7.- Matriz de relacion de hallazgos y el modelo propuesto

3.2. Disefio de la propuesta

A partir de la codificacion axial, triangulacion de los datos cualitativos y la propuesta
ejecutada en la investigacion, se propuso un modelo estructural donde cada eje
interactia de forma transversal con los demas. El eje normativo actia como base
de disefo; los ejes de riesgos, ética y supervision conforman la dimension
operativa; y los ejes de informaciéon y resiliencia garantizan sostenibilidad y

adaptabilidad a la empresa de servicios.



Figura 15. Ejes Estratégicos
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Fuente: elaboracion propia
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MECORI — Modelo Estructural de Control Interno para lareduccion del riesgo

financiero en entidades de servicio

El modelo grafico final del MECORI (Modelo Estructural de Control Interno sintetiza

una arquitectura organizativa dinAmica en la que los ejes estratégicos interacttan

de manera sinérgica para fortalecer la gobernanza financiera y la sostenibilidad

operativa. Este modelo fue disefiado con base en el andlisis de entrevistas,

triangulacion de datos y codificacion axial, y responde directamente a las

debilidades detectadas en los sistemas de control interno de la entidad evaluada.

3.3. Ejes estructurales del modelo:

1. Eje normativo-procedimental. - que asegura la formalizacién vy

estandarizacion de procesos.

o Implementacién de manuales operativos estandarizados.

o Formalizacién de todos los procesos contables y administrativos.

o Revision y validacion periodica de politicas internas.
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2. Eje de gestion de riesgos. - encargado de anticipar, categorizar y

responder a amenazas financieras.

o Creacion de un mapa de riesgos financieros por area.

o Disefio de indicadores de alerta temprana para disminucion de
ingresos.

o Protocolos de respuesta ante eventos no previstos (pandemia,

recesion, etc.).

3. Eje ético-institucional. - que consolida una cultura organizacional

transparente y coherente con los principios institucionales.

o Elaboracion de un cédigo de ética.
o Capacitacion continua en valores institucionales.

o Mecanismos de reporte y gestién de conflictos éticos.

4. Eje de supervision estandarizada. - que implementa mecanismos de

control periodico y seguimiento.

o Definicion de protocolos diarios, semanales y mensuales de control.
o Uso de listas de chequeo por cada tipo de operacion financiera.

o Auditorias internas rotativas por procesos criticos.

La parte inferior del modelo incorpora dos ejes complementarios:

5. Eje informativo- comunicacional. - responsable de garantizar el flujo
oportuno, claro y accesible de los datos financieros.
o Democratizacion del acceso a la informacion financiera por niveles.
o Automatizacion de reportes mensuales.

o Transparencia activa mediante informes publicos a socios.
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6. Eje de resiliencia organizacional. - orientado a la adaptabilidad

organizacional ante escenarios adversos o inciertos.

o Disefo de escenarios financieros proyectados.
o Planes de continuidad operativa.

o Estrategias de diversificacion de ingresos.

Ambos ejes estan interconectados bidireccionalmente con el componente central
de mejora en los riesgos, el cual representa el resultado esperado de la
implementacion integral del modelo. Esta mejora no solo se refiere a la mitigacion
de eventos negativos, sino también al incremento de la capacidad preventiva, la
toma de decisiones basadas en evidencia y la consolidaciéon de una gestion

financiera sostenible.

Finalmente, las flechas circulares laterales representan el caracter iterativo y ciclico
del modelo, que se retroalimenta constantemente en un proceso de mejora
continua, lo que asegura asi su aplicabilidad practica y adaptabilidad en distintas

empresas de servicios.

La presente propuesta de un modelo de sistema de control interno surge como una
respuesta directa a las debilidades detectadas en los procesos administrativos y
financieros del Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia lzamba,
identificadas a través de entrevistas semiestructuradas realizadas a funcionarios

clave del area administrativa y contable.

Los resultados evidenciaron la existencia de normas y procesos que, aunque
presentes, no se aplican de manera uniforme ni estandarizada, genera vacios en la
ejecucion operativa lo que afecta la eficiencia en la gestion de recursos. En
particular, se observaron falencias en el disefio y aplicacion de las actividades de
control, manifestadas en errores frecuentes como registros inadecuados,
documentacion incompleta y retrasos en la verificacién de transacciones, lo que

incrementa la probabilidad de incurrir en riesgos financieros.
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La propuesta se fundamenta en los hallazgos cualitativos que, mediante
codificacion axial, reflejaron seis categorias criticas: la necesidad de formalizar
procedimientos, la débil estandarizacién en la supervision, la centralizacion del
acceso a informacion financiera y la insuficiencia de mecanismos preventivos frente
a riesgos economicos. Estas problematicas se expresaron, por ejemplo, en la
duplicidad de tareas, la ejecucion de actividades innecesarias o desarticuladas, y

la falta de protocolos que guien la actuacién del personal.

A partir de ello, se plantearon mejoras especificas en los cronogramas operativos,
como la eliminacion de pasos redundantes (habilitacion de plataformas o
verificacion doble de matricula) y la redistribucion de tareas en funcién de una
gestidbn mas eficiente del tiempo y de los recursos institucionales. Estos ajustes no
solo optimizan los flujos operativos, sino que reducen los costos ocultos asociados

a ineficiencias internas.

Desde el enfoque del modelo COSO 2013, la reestructuracién planteada responde
especialmente al fortalecimiento del componente de actividades de control,
propone la documentacion clara de cada procedimiento, la definicion de
responsabilidades, y la asignacion funcional de tareas en distintos departamentos,
evita concentraciones de funciones que generarian conflictos de interés o errores

por sobrecarga operativa.

La racionalizacién de actividades, junto con la implementacién de politicas internas
que formalicen el actuar de los distintos niveles jerarquicos, permite mitigar los
riesgos derivados de practicas empiricas y decisiones no documentadas. La
entrevista evidencido que muchos controles se ejercen “de hecho” pero no “de

derecho”, lo que dificulta su auditoria, evaluacion y sostenibilidad en el tiempo.

3.4. Triangulacién y codificaciéon del analisis cualitativo

Por otro lado, para el desarrollo del analisis cualitativo como se visualiza en la tabla
6 se aplico una triangulacion metodoldgica basada en las respuestas de cinco

participantes del Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba,
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quienes ocupan cargos administrativos y financieros claves dentro de la
organizacion. La informacion fue codificada en funcion de seis dimensiones del
control interno: control interno general, ambiente de control, evaluacion de riesgos,
actividades de control, informacién y comunicacién, y monitoreo permanente. Esta
metodologia permitié contrastar las percepciones individuales, identificar patrones

comunes y enriguecer el analisis mediante citas textuales representativas.

En la dimension de control interno, todos los entrevistados coincidieron en sefialar
gue existen normas, procesos Yy estructuras minimas que permiten organizar la
gestion financiera. El Entrevistado 1 expres6 que “el nivel de control interno se
describe como un conjunto de normas a seguir que ayuda a fomentar una cultura

organizativa mas alineada a las politicas” (comunicacién personal, 2024).

Asimismo, el Entrevistado 2 complementé esta vision al afirmar que “el sindicato
cuenta con un sistema contable, lo que permite tener un control de los movimientos
de ingresos y egresos mediante procesos y normas establecidas” (comunicacion
personal, 2024). No obstante, algunos participantes sefialaron debilidades en la

[1Py4

aplicacién uniforme, como lo indic6 el Entrevistado 4: “si existen normas y
procedimientos, pero en algunos casos no se aplican de manera adecuada”’
(comunicacion personal, 2024), lo cual denota una brecha entre el disefio normativo

y su operatividad real.

En cuanto al ambiente de control, los cinco entrevistados indicaron que se
promueven valores éticos como la responsabilidad, el respeto y la honradez, se
consolida una cultura organizacional orientada a la integridad. El Entrevistado 3
sefiald que “estamos dentro de un entorno donde la responsabilidad y la
transparencia son fundamentales” (comunicacion personal, 2024), mientras que el
Entrevistado 5 destaco que “es importante brindar un excelente servicio de calidad
para promover una buena imagen dentro del entorno” (comunicacion personal,
2024). Sin embargo, también se mencionaron limitaciones normativas en cuanto a
las buenas practicas financieras, algunos procedimientos no se encuentran
completamente formalizados por escrito (Entrevistado 4, comunicacion personal,
2024).
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En la evaluacion de riesgos, los participantes demostraron una conciencia clara
sobre los factores que afectan la estabilidad financiera. Todos reconocieron que el
sindicato planifica estratégicamente la apertura de cursos, anticipAndose a ciclos
escolares e ingresos universitarios. El Entrevistado 1 explico que “se realiza un
diagnéstico de la situacion en fechas especificas para aperturar cursos de forma
estratégica” (comunicacion personal, 2024). Ademas, la pandemia de COVID-19
fue mencionada por todos como un evento disruptivo. El Entrevistado 3 recordé que
“‘mucha gente se quedd sin trabajo y fue ahi cuando se empez6 a vencer cartera”,
razon por la cual ofrecieron “facilidades de pago y cuotas mas pequenas”
(comunicacion personal, 2024). Esta capacidad de adaptacion evidencia resiliencia
institucional, aunque dependiente de soluciones emergentes como créditos

externos o reduccién de costos operativos.

En lo referente a las actividades de control, se verifico la existencia de mecanismos
sistematicos para autorizar gastos, registrar transacciones y verificar el uso de
fondos. La mayoria indic6 que se solicitan cotizaciones, se consulta a los
responsables y se realiza la aprobacion por parte del Secretario General y la
contadora. “Previo a realizar algun gasto, se requiere proformas [...] se coordina
con contabilidad y se aprueba por decisiéon unanime” (Entrevistado 1, comunicacién

personal, 2024).

No obstante, también se identificaron errores operativos recurrentes como el mal
registro de comprobantes, errores de tipeo y retrasos por documentacion
incompleta, como indico el Entrevistado 5: “si se cumplen, no a cabalidad, porque
también existen errores de tipeo, mal registro, cruce de informaciéon” (comunicacion
personal, 2024).

En la dimensién de informacion y comunicacion, todos los participantes confirmaron
que las decisiones financieras se toman en conjunto con las areas directivas y
contables, y que existe rendicion de cuentas periddica. El Entrevistado 2 preciso
que “el area financiera esta en contacto con el Secretario General, el mismo que
informa y aprueba con los socios en asamblea” (comunicacion personal, 2024). Sin
embargo, también se evidencia que el acceso a la informacion esta restringido a

ciertos niveles jerarquicos, algunos entrevistados sefialaron que “la informacion se
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brinda entre los departamentos que corresponde, en este caso, direccion general’
(Entrevistado 5, comunicacion personal, 2024), lo que sugiere una centralizacion

en la circulacién de datos financieros.

Por dltimo, en la dimension de monitoreo permanente, todos los entrevistados
coincidieron en gue existen revisiones periodicas de las actividades financieras. La
contadoray el personal auxiliar realizan verificaciones diarias o semanales, ademas
de entregar informes mensuales y anuales a la direccién. El Entrevistado 3
menciond que “la revision se realiza diariamente, y la contadora y la auxiliar
contable estan encargadas de este proceso” (comunicacidn personal, 2024),
mientras que el Entrevistado 4 agregd que “el director general solicita informacion
de acuerdo a las actividades que se vayan a realizar, previo a pagos” (comunicacion

personal, 2024). Esta practica permite mantener un control actualizado, aunque

también requiere mayor estandarizacion para asegurar su efectividad continua.

Tabla 15. Triangulacion de entrevistas por dimensiones y su vinculacién con el control interno

Dimension

Sintesis de Respuestas

Vinculacién con el Control Interno

Control interno

Existencia de normas y
procedimientos para la gestion
financiera; percepcién positiva con
aplicacién parcial.

Refleja la dimension estructural del
control interno. La parcialidad en la
aplicacién afecta la consistencia
operativa.

Ambiente de
control

Promocién de valores éticos;
algunas précticas no estan
formalizadas documentalmente.

Refuerza el ambiente de control
como base ética y cultural. La
ausencia de documentacion limita la
institucionalizacién.

Evaluacion de
riesgos

Identificacion anticipada de riesgos
mediante planificacion estratégica.
Adaptacion ante eventos como la
pandemia.

Vincula la evaluacién de riesgos con
la sostenibilidad financiera. La
capacidad de anticipacién reduce
vulnerabilidades.

Actividades de
control

Procedimientos establecidos para
autorizar gastos y registrar
operaciones. Presencia de errores
por documentacion incompleta.

Relaciona las actividades de control
con la ejecucion operativa. La
precision documental es clave para
evitar fraudes.

Informacién y
comunicacién

Decisiones financieras compartidas
entre directivos; acceso limitado en
niveles inferiores.

Relaciona la transparencia con la
dimension informativa del control

interno. Limitaciones en el flujo de
informacion afectan decisiones.

Monitoreo
permanente

Seguimiento diario y mensual a
cargo del area contable; falta de
estandarizacion en algunos
procesos.

Representa la dimensién de
supervision continua. La no
estandarizacion debilita el monitoreo
y seguimiento institucional.

Fuente: elaboracion propia
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A partir del analisis cualitativo realizado a través de entrevistas semiestructuradas
a los miembros del area administrativa y financiera del Sindicato de Choferes
Profesionales de la Parroquia Izamba, se aplicd una codificacion axial como se
presenta en la tabla 7, que permitié identificar categorias centrales que emergen de
forma transversal al discurso de los participantes. Estas categorias reflejan de
manera estructurada los nucleos problematicos y las potencialidades institucionales

en torno al control interno.

La primera categoria identificada fue la formalizacién de procedimientos, derivada
de las menciones reiteradas sobre la existencia de normas que no siempre estan
escritas o aplicadas de manera uniforme. Esta categoria evidencia la necesidad de
contar con una estandarizacion documental clara para garantizar la ejecucion
coherente de los procesos contables y financieros, y con ello, disminuir la

ambigiedad operativa.

En segundo lugar, se identificé la gestion de riesgos econdmicos como un eje critico
en la estabilidad institucional. Las entrevistas evidencian que el sindicato se
enfrenta regularmente a riesgos derivados de la variabilidad de su principal fuente
de ingresos: la matricula estudiantil. La dependencia de esta variable, combinada
con eventos externos como la pandemia, hace imperativo establecer mecanismos

de prevision, diagndstico y respuesta ante escenarios adversos.

Una tercera categoria emergente fue la cultura ética organizacional, la cual, aunque
percibida como sélida, carece en ocasiones de soporte normativo explicito. La
promocién de valores como la honradez, responsabilidad y transparencia es
reconocida por los actores, pero su institucionalizacion mediante codigos de ética

0 manuales de buenas practicas es limitada.

La cuarta categoria corresponde al acceso a la informacion financiera, donde se
observd una centralizaciéon del flujo informativo en los niveles jerarquicos altos. Si
bien existe rendicion de cuentas anual y coordinacion entre directivos y contadores,

la restriccion de informacion a niveles medios u operativos limita la eficiencia en la



71

toma de decisiones cotidianas, se genera una brecha entre el control estratégico y

la ejecucion diaria.

La quinta categoria, denominada supervisién operativa, refleja la importancia del
seguimiento permanente, el cual actualmente depende en gran medida del criterio
individual del personal contable. Aunque se realizan controles diarios, estos no
estan del todo estandarizados, lo que deriva en errores no sisteméticos que
comprometan la confiabilidad de los registros financieros.

Finalmente, emergio la categoria de adaptabilidad institucional, relacionada con la
capacidad del sindicato para responder ante situaciones de crisis, como la
pandemia. La implementacion de clases virtuales, la reestructuracion de gastos y
la solicitud de créditos reflejan una estructura flexible que debe fortalecerse desde
el disefio del modelo de control, se incorpora protocolos de contingencia y

escenarios simulados.

Estas categorias aportan elementos sustanciales al disefio del modelo de control
interno  propuesto, el cual sera integral, normativo, preventivo, ético,
descentralizado y resiliente, responde asi a los hallazgos empiricos levantados en

el contexto de la investigacion.
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Categoria Central

Subcategorias Derivadas

Relacion con el Objetivo de
Estudio

Formalizacién de

Procedimientos

Normas no escritas, aplicacion

desigual, falencias documentales

Necesidad de estructurar un
modelo normativo que fortalezca

el control interno

Gestion de Riesgos

Econémicos

Dependencia del nimero de
estudiantes, créditos
institucionales, morosidad

Disefio de mecanismos para
anticipar y mitigar riesgos
financieros recurrentes

Cultura Etica

Organizacional

Valores éticos, buenas practicas no
formalizadas, percepcion de

transparencia

Incorporacion de practicas éticas
como eje transversal del modelo

de control

criterio individual

Acceso a Comunicacion jerarquica, acceso Propuesta de estrategias para
Informacioén restringido, rendicion de cuentas descentralizar y estandarizar la
Financiera anual informacion

Supervision Control diario, errores por falta de Fortalecimiento del monitoreo
Operativa estandarizacién, dependencia del institucional como proceso

formal y continuo

Adaptabilidad

Institucional

Respuesta a la pandemia,
virtualizacion de servicios, ajuste

de personal y costos

Disefio flexible del modelo que

contemple escenarios de crisis y

contingencia

Fuente: elaboracion propia

Procesos levantados

Dentro del Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba se ha
seleccionado el proceso de elaboracion de cronograma de actividades
correspondiente al departamento pedagdgico en el cual se desarrollan diversas
actividades que permiten direccionar la duracion de cada moédulo y tiempos,
conjuntamente con contratacion de docentes para los diversos médulos que seran
impartidos de acuerdo al cronograma establecido previo al inicio de clases, proceso
de matriculacion y legalizacién de estudiantes correspondiente al departamento de
secretaria que permite ingresar a los aspirantes de acuerdo a los requisitos previos

solicitados.

Estos posteriormente seran evaluados para su ingreso, Ingresos de informacion en

el sistema contable, facturacién de matriculas correspondiente al departamento
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financiero en el cual se recibe el valor econémico correspondiente a matricula y
lleva todo el control de ingresos y egresos de la institucion y como altimo proceso
seguimiento de estudiantes en el periodo académico correspondiente al
departamento de inspeccién por medio de las actividades desarrolladas permite

llevar un control de los estudiantes que garantiza una educacion adecuada.

Anélisis de valor agregado

Proceso 1.

Elaboracion de cronograma de actividades y contratacion de docentes

En el macroproceso de Operaciones se identificaron un total de 9 actividades, de
las cuales 3 generan valor para el cliente, 2 no aportan valor al negocio y 4 generan
valor exclusivamente para el negocio. Estas actividades representan un costo
promedio de $621,21 y una carga operativa promedio de 217,9 horas. Este analisis
permite observar una distribucion funcional que se optimizara mediante la reduccion

de actividades de bajo valor.

En el proceso de Inspeccién se registra una Unica actividad, la cual genera valor
para el negocio. No obstante, esta actividad no implica costos ni carga horaria, lo

gue sugiere gue su ejecucion es eficiente dentro del flujo general.

Por su parte, el proceso de Transporte comprende 4 actividades, de las cuales 2
generan valor para el cliente y 2 aportan valor al negocio. Estas tareas representan
un costo promedio de $582,23 y una carga horaria promedio de 96,8 horas, lo cual
indica un nivel de eficiencia superior en comparacion con el proceso de

operaciones.

Del andlisis de cargas y costos se desprende que existen oportunidades claras para
optimizar tiempos de ejecucion, lo que permitiria reducir la carga horaria total sin
afectar la calidad del servicio prestado. Particularmente, se identifico una actividad

innecesaria, cuyo mantenimiento representa un costo de $60,83, atribuible a



74

demoras en tareas diarias. Se recomienda que esta actividad sea reasignada al
departamento de Secretaria, esta area cuenta con mayor cercania funcional para
Su ejecucion, especialmente en lo relativo al ingreso de alumnos. Esta reasignacion
permitiria eliminar redundancias, reducir tiempos y mejorar el flujo del proceso

general.

Figura 16. Andlisis e valor agregado cantidades procesol
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Figura 17. Analisis de valor agregado porcentaje proceso 1
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Figura 18. Andlisis de valor agregado responsable proceso 1
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Fuente: elaboracion propia

Proceso 2.

En el macroproceso de Operaciones se identificaron 12 actividades, de las cuales
3 generan valor para el cliente y 9 aportan valor al negocio. Estas actividades
presentan un costo promedio de $13,75 y una carga horaria promedio de 4,4 horas,
lo cual sugiere una ejecucion eficiente en términos de costos y tiempos operativos,

aunque aun susceptible de mejora en términos de priorizacién de tareas criticas.

En el proceso de Inspeccidn se registraron 4 actividades, todas ellas clasificadas
como generadoras de valor para el negocio. Estas tareas implican un costo
promedio de $160,22 y una carga horaria media de 50,8 horas, lo que indica un uso
intensivo de recursos, especialmente en términos de tiempo. Este resultado sugiere
la necesidad de revisar la secuencia y distribucion de actividades para mejorar la

eficiencia operativa.

En el proceso de Transporte se identificaron 3 actividades, todas orientadas a
generar valor para el negocio. Este conjunto de actividades presenta un costo

promedio de $2,48 y una carga horaria de 2,4 horas mensuales, lo que refleja una



76

asignacion de los recursos proporcionales y controlados, sin excesos en términos

de tiempo ni inversion.

Del analisis general se desprende que existen actividades que podrian gestionarse
en menor tiempo, lo que permitiria reducir significativamente la carga horaria sin
afectar el cumplimiento de los objetivos operativos. Esta optimizacidén contribuiria a
mejorar el rendimiento global del macroproceso y liberar recursos para tareas de

mayor valor estratégico.

En conclusién, los datos analizados permiten afirmar que no se han identificado
actividades innecesarias, lo cual es un indicio positivo de eficiencia estructural. Sin
embargo, se recomienda implementar estrategias para reducir los tiempos de
ejecucion en las actividades mas criticas, con el fin de potenciar la productividad y

mejorar la gestion del tiempo en las areas de mayor impacto funcional.

Figura 19. Andlisis valor agregado actividades proceso 2
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Figura 20. Analisis valor agregado porcentaje proceso 2
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Figura 21. Andlisis valor agregado responsable proceso 2
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Proceso 3.

En el macroproceso de Operaciones se identificaron 12 actividades, de las cuales
1 genera valor para el cliente, 6 aportan valor al negocio y 5 no generan valor
agregado. Estas actividades presentan un costo promedio de $27,14 y una carga
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horaria promedio de 8,6 horas, lo que indica la existencia de una proporcion
considerable de tareas que restaria eficiencia al proceso. La presencia de un
namero significativo de actividades sin valor agregado sugiere la necesidad de
revisar su relevancia funcional y su aporte al cumplimiento de los objetivos

operativos.

En el subproceso de Inspeccion no se registran actividades, lo cual implica que no
se incurre en costos ni se asigna carga horaria. Esta situacion, ademas de
evidenciar una simplificacion en la cadena operativa, permite optimizar tiempo y
recursos, evita redundancias o controles innecesarios que entorpecerian la fluidez

del proceso.

Por otro lado, en el proceso de Transporte se identific6 una sola actividad,
clasificada como generadora de valor para el negocio. Esta actividad representa un
costo promedio de $5,21 y una carga operativa de 1,7 horas mensuales, se refleja
una gestion eficiente y controlada de los recursos asignados a esta etapa del

proceso.

El andlisis integral de este macroproceso permite observar que existen
oportunidades para mejorar la eficiencia operativa, especialmente a través de la
reduccion del tiempo invertido en tareas no prioritarias. Aunque no se han
identificado actividades innecesarias que generen costos adicionales, resulta
evidente que algunas tareas serian ejecutadas en menor tiempo, lo cual repercutiria

positivamente en la productividad global.



Figura 22. Andlisis valor agregado actividades proceso 3
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Figura 23. Andlisis Valor agregado porcentaje proceso 3
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Figura 24. Andlisis valor agregado responsable proceso 3
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Proceso 4.

En el macroproceso de Operaciones se identificaron 2 actividades, ambas
clasificadas como generadoras de valor para el cliente. Estas tareas representan
un costo promedio de $8,51 y una carga horaria promedio de 3,0 horas, lo que
indica una gestion eficiente en términos de tiempo y recursos, con una clara

orientacion al servicio y satisfaccion del usuario final.

En el subproceso de Inspeccibdn, se registra 1 actividad, la cual genera valor para
el negocio. Esta actividad implica un costo de $2,95 y una carga mensual de 1,0
horas, lo que sugiere una participacion moderada dentro del flujo operativo, pero
con un impacto positivo en la estructura organizacional del proceso, al aportar

control sin generar sobrecostos.

En el proceso de Transporte se identificaron 2 actividades, ambas clasificadas
como actividades que no generan valor al negocio. Estas representan un costo
promedio de $7,77 y una carga horaria de 2,7 horas mensuales. Si bien los costos

no son elevados, se recomienda evaluar la posibilidad de redisefiar estas tareas o
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integrarlas a otros procesos para optimizar su utilidad funcional y minimizar

esfuerzos innecesarios.

Particularmente relevante es el subproceso de Demora, donde se identificé 1
actividad que no genera valor al negocio, con un costo significativamente elevado
de $450 y una carga operativa de 158,7 horas mensuales. Este resultado evidencia
una clara ineficiencia en la asignacion de recursos, se trata de una actividad que
ademas de no aportar valor, representa una carga desproporcionada en relacién

con el resto del proceso.

El andlisis integral de este macroproceso permite concluir que, aunque no se han
identificado actividades innecesarias en términos formales, existen tareas que
demandan una elevada cantidad de tiempo y recursos sin aportar valor directo,
especialmente en el subproceso de demora. Por ello, se recomienda reducir o
redisefiar dicha actividad critica, con el fin de mejorar el rendimiento general y
liberar carga horaria que seria reasignada a funciones estratégicas.

Figura 25. Andlisis de valor agregado actividades proceso 4
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Figura 26. Andlisis de valor agregado porcentaje proceso 4
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Figura 27. Andlisis de valor agregado responsable proceso 4
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Andlisis de aspectos débiles y oportunidades de mejora

En el analisis de aspectos débiles mas destacados se identificd que la institucion
no cuenta con incentivos hacia los colaboradores para su dia entre ellos se
identifica la falta de programacién para pausas activas, esto generaria un aporte a
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las actividades laborales, permite oxigenar el cerebro genera un mejor rendimiento
en el area laboral, asi también se identifica que, en el departamento de inspeccién
se reestructurarian las actividades que gestionardn mas el tiempo y utilizarlo en

otras actividades de mayor interés.

Es importante brindar a los estudiantes instalaciones amplias en las cuales se
sientas a gusto, uno de los factores que no permite el incremento de alumnos es
que falta méas aulas, esto se realizaria mediante un estudio econémico que permita
cubrir los gastos que se presentan ademas de ser beneficioso, el numero de
alumnos seria mayor al igual que los ingresos. También es de vital importancia que
los equipos tecnoldgicos sean de alta calidad, permitira mejorar el rendimiento del
personal y controlar de mejor manera las asistencias tanto de los colaboradores de

la empresa como de los alumnos que reciben sus correspondientes clases.

Para que exista un correcto desempefio en las actividades a realizar de cada
colaborador es importante que cada uno tenga en cuenta las politicas y normativa
vigente, por ello se actualizaria el reglamento interno que permitira el desarrollo de

la empresa.

Es importante que todos los departamentos lleven un correcto archivo para tener

un control y presentar documentos en actividades futuras.

Resultados de mejora en la empresa de servicios

Dentro del proceso de la elaboracion de cronogramas de actividades y contratacion
de docentes se suprimié la actividad destinada a la habilitacién de la plataforma
debido a que ese proceso se realizaria en secretaria al momento de la matricula
del estudiante, permite gestionar de mejor manera el tiempo y proceso de

matriculacion.

Por otra parte, en el proceso de matriculacion y legalizacion de estudiantes se
suprimieron las actividades dé verificar el nUmero de alumnos a matricular y el

namero de alumnos autorizados, debido a que se lo realizara de manera
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consecutiva con las actividades que le preceden asi permite de manera mas

efectiva las actividades en el mismo momento y reduce el tiempo.

Se considera que existen actividades que se las realizaria en menor tiempo por lo
cual se disminuyo en los procesos de matriculacion, proceso de informacion en el
sistema contable y el proceso de estudiantes en el periodo académico de esta
manera, se incrementa agilidad al momento de realizar las actividades y reducimos

costo.

El modelo parte de la premisa de que muchas de las actividades observadas sean
reorganizadas, distribuidas o suprimidas sin afectar la calidad del servicio, tal como
se mostré en los procedimientos reestructurados. Por ello, se prioriza la
simplificacion de tareas como la habilitacion de plataformas y verificacion de
matriculas, permite su integraciobn a otras actividades consecutivas. Esta
reorganizacion no solo genera mayor agilidad en los procesos de matriculacion,
registro contable y programacién académica, sino que ademas mantiene la
eficiencia en términos de costos, se evidencia una optimizacion operativa sin

comprometer recursos adicionales.

Asimismo, se considera que varias de las deficiencias detectadas tienen origen en
la falta de politicas formalizadas y procedimientos estandarizados, el modelo
incorpora la actualizacion del reglamento interno, que permitird alinear las
actividades del personal con las normas institucionales vigentes y consolidar una

cultura organizacional mas clara y orientada al cumplimiento.

Esta actualizacion sera acomparfiada por una estrategia de capacitacion continua
para los colaboradores, centrada en el desarrollo de competencias técnicas y de
servicio, lo cual responde directamente a las necesidades identificadas en el
diagnostico previo, especialmente en relacion con la ejecucion desarticulada de

tareas, errores operativos y deficiencias comunicacionales.

Finalmente, el modelo contempla también medidas de mejora estructural como la

adquisicion de equipos tecnologicos mas eficientes, que faciliten la gestion
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académicay contable, y la adecuacion de infraestructura fisica mediante un estudio
econdémico de ampliacion de aulas, con el objetivo de atraer mayor niamero de
estudiantes e incrementar los ingresos institucionales. Este conjunto de acciones
articuladas constituye la base para la implementacién del modelo de control interno

propuesto en el siguiente apartado, con enfoque preventivo, adaptable y sostenible.
Procedimiento 1

Como se observa en la figura 17, han sido suprimidos ciertas actividades que seran
distribuidas en otros departamentos como la habilitacion de la plataforma Moodle
que se realizara conjuntamente con otra actividad, en el costo se ha mantenido por

lo que hemos optimizado el tiempo y enfocado en la realizacion de las actividades.

Figura 28. Proceso de mejora 1

ACTUAL VS MEJORADO
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Fuente: elaboracion propia

Procedimiento 2

Como se observa en la figura 18, han sido suprimidos ciertas actividades que seran
distribuidas en otros departamentos como verificar el namero de alumnos a
matricular que se realizard conjuntamente con otra actividad, en otras actividades
reducimos el tiempo para agilizar el procedimiento y a su vez implementarles mas
tiempo a otras actividades, por lo tanto, el tiempo y en el costo no se reduce se

mantiene, se prioriza suprimir una actividad.
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Figura 29. Proceso de mejora 2

ACTUAL VS MEJORADO
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Fuente: elaboracion propia

Procedimiento 3

Como se observa en la figura 19, hemos reducido el tiempo de las actividades para
agilizar el procedimiento y a su vez implementarles mas tiempo a otras actividades,
en el costo y las actividades se ha mantenido por lo que hemos optimizado el tiempo
y enfocado en la realizacion de las actividades.

Figura 30. Proceso de Mejora 3

ACTUAL VS MEJORADO

400 act

300 act

200 act

100 act I

S | - I
VAC VAN NAV  Total VAC VAN NAV  Total

m Actividades mTiempo mCosto

Fuente: elaboracion propia
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Procedimiento 4

Como se observa en la figura 20, de acuerdo a los hallazgos encontrados en la
codificacion acerca de los resultados cualitativos se realizé un incremento de
tiempo en las actividades que permiten brindar un servicio adecuado a los clientes,
genera un valor agregado, permite priorizar las necesidades de cada uno, se redujo

el costo y se elevo la atencion de los clientes que son el giro del negocio.

Figura 31. Proceso de mejora 4

ACTUAL VS MEJORADO
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Fuente: elaboracion propia

El modelo MECORI fue disefiado como una respuesta estructural a los hallazgos
derivados del analisis cualitativo de las entrevistas aplicadas a los funcionarios del
Sindicato de Choferes de Izamba y de los procesos levantados. A través de la
triangulacion, codificacion axial y tabulacion, se identificaron debilidades comunes
en las dimensiones clave del control interno, las cuales fueron agrupadas en seis

ejes estructurales que conforman el modelo.

En resumen, el modelo MECORI no surgid como una estructura tedrica aislada,
sino como una propuesta derivada directamente de las voces institucionales,
permite identificar vacios, practicas, limitaciones y oportunidades. La interaccion
entre ejes permitid visualizar y operar el control interno de forma integrada, y su
aplicacion contribuyo a fortalecer la eficiencia administrativa y la reduccion efectiva

del riesgo financiero en la institucion.
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Matriz de relacidn entre hallazgos y aportacion del modelo propuesto

Tabla 8. Relacion entre ejes y categorias

procedimental

Eje del modelo | Hallazgo de los entrevistados | Aportacion con el modelo
MECORI (resumen) propuesto
Eje normativo- | Falta de estandarizacion en | Se propone crear manuales,

procesos, nhormas ho escritas o

poco aplicadas (60% lo sefiala).

formalizar procedimientos y validar

politicas de forma periédica.

Eje de gestién de

Ausencia de planificacion de

Se propone mapear riesgos,

comunicacional

riesgos riesgos; reacciones tardias ante | establecer indicadores de alerta y
crisis como la pandemia (40% no | definir protocolos ante imprevistos.
ven identificacion oportuna).

Eje ético- | Promocion de valores, pero sin | Se plantea institucionalizar la ética

institucional mecanismos formales de control | con un cédigo, capacitaciones y
ético ni gestién de conflictos. canales de reporte.

Eje informativo- | Centralizacién de la informacion; | Se propone automatizar reportes,

barreras para el acceso oportuno

a datos financieros (60% lo

identifico).

abrir el acceso por niveles y

publicar informes periédicos.

Eje de supervision

estandarizada

Supervision irregular; depende
del criterio individual del personal
contable (40% lo mencioné como

debilidad).

Se plantea establecer protocolos
diarios, auditorias internas y listas

de chequeo por tipo de operacion.

Eje de

organizacional

resiliencia

Capacidad de reaccién ante crisis,
pero sin planificacién anticipada o
escenarios

estructuras para

complejos.

Se plantea el disefio de escenarios
proyectados, planes de continuidad
y estrategias para diversificar

fuentes de ingreso.

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

La presente investigacion permitio identificar, analizar y comprender las
debilidades estructurales y operativas del sistema de control interno vigente
en el Sindicato de Choferes Profesionales de la Parroquia Izamba, con el
objetivo de proponer un modelo que contribuya a la reduccién del riesgo
financiero. A partir del abordaje metodoldgico mixto, que combiné el analisis
cuantitativo con una profunda revisién cualitativa mediante entrevistas
semiestructuradas, se logré consolidar un diagnadstico integral de la situacion

organizacional.

En primer lugar, se concluye que el sistema de control interno existente en
la organizacion presenta un nivel funcional basico, sustentado en normas
internas y practicas contables, pero carece de una formalizacién
estandarizada que garantice su cumplimiento uniforme en todos los niveles
operativos. La ausencia de procedimientos documentados, protocolos
escritos y manuales especificos debilita la estructura del control y expone a
la organizacion a errores recurrentes y posibles inconsistencias en la gestion

financiera.

Segundo, se constatd que, si bien la entidad promueve valores éticos como
la honradez, la responsabilidad y la transparencia, estos principios no estan
plenamente institucionalizados, lo cual limita su alcance real como
herramienta de prevencion del riesgo. La cultura ética pasaria de ser una
practica espontanea para convertirse en un eje transversal de la gestion,
respaldado por codigos formales, lineamientos éticos y mecanismos internos

de seguimiento.

En tercer lugar, se evidencia que el riesgo financiero en la institucion esta
fuertemente condicionado por factores externos, como la variabilidad en la
demanda de estudiantes y los impactos socioecondmicos de eventos
imprevisibles. La investigacion demostr6 que, si bien el sindicato ha

implementado acciones reactivas para adaptarse a estas circunstancias
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como la virtualizacion de cursos o la obtencion de créditos, ain no cuenta
con un sistema de gestion de riesgos preventivo que permita anticipar
escenarios y aplicar respuestas estratégicas con base en indicadores de

alerta temprana.

Cuarto, se identifico que el acceso a la informacion financiera esta
centralizado en los niveles jerarquicos superiores, lo cual limita la eficacia
operativa del control interno. Esta centralizacién restringe la circulacion
oportuna de datos relevantes hacia los niveles intermedios y operativos,
reduce la capacidad de respuesta institucional lo que obstaculiza la
participacion informada en la toma de decisiones.

En quinto lugar, se concluye que la supervisibon y monitoreo de las
actividades financieras se realiza de forma periédica, pero sin protocolos
estandarizados, depende en gran medida del criterio individual de los
responsables contables. Esta practica, aunque funcional, carece de
herramientas objetivas de seguimiento y control que garanticen la deteccion

oportuna de errores o desviaciones significativas.

Como resultado del andlisis de campo y la codificacion axial, se formularon
seis categorias centrales que sirvieron de base para el disefio del modelo
MECORI (Modelo Estructural de Control Interno para la Reduccién del
Riesgo Financiero), el cual articula seis ejes: normativo-procedimental,
gestion de riesgos, cultura ética, comunicacion financiera, supervision
estandarizada y resiliencia organizacional. Este modelo responde de forma
directa a las problematicas detectadas y se propone como una soluciéon

integral para robustecer la estructura interna del sindicato.
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RECOMENDACIONES

Formalizar los procedimientos de los controles internos mediante
documentos normativos claros y actualizados, tales como manuales
operativos, instructivos de procesos contables y protocolos de gestion
financiera. Esto permitira establecer un marco estructurado que garantice la
coherencia en la ejecucion de las actividades, reduce errores humanos y

operativos.

Disefiar e implementar un sistema de gestion de riesgos financieros, que
contemple un mapa de riesgos institucionales, la identificacion de factores
criticos, indicadores de alerta temprana y planes de contingencia. Esto
facilitara la capacidad de anticipacion y respuesta ante eventos internos y

externos que comprometan la estabilidad financiera del sindicato.

Institucionalizar la cultura ética mediante un cédigo de ética y buenas
practicas, acompafiado de capacitaciones periddicas dirigidas a todo el
personal. Este instrumento estara alineado con los valores de transparencia,
responsabilidad y equidad, y contar con mecanismos de denuncia interna y

seguimiento disciplinario.

Descentralizar el acceso a la informacién financiera relevante, permite
promover la comunicacion fluida entre los distintos niveles jerarquicos y
operativos. Para ello, se recomienda establecer un sistema automatizado de
reportes financieros mensuales o trimestrales, lo que garantiza asi que las

decisiones operativas se basen en datos actualizados y accesibles.

Estandarizar los procesos de supervision y monitoreo financiero, mediante
la creacion de listas de verificacion, cronogramas de revision periddica y
auditorias internas programadas. Esta estandarizacibn completara
responsabilidades claras, indicadores de cumplimiento y mecanismos

correctivos para mantener la calidad del control.
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ANEXOS

Anexo 1. Entrevista

ENTREVISTA

Edad:

Sexo: O Masculino O Femenino

Nivel educativo alcanzado:

Cargo o funcion dentro del sindicato:

Afos de pertenencia al sindicato: afos

Preguntas estructuradas por dimensiones a considerar

1. Control Interno

1.

¢, Cémo describiria el nivel de control interno actual en el sindicato? ¢ Existen

normas o procedimientos claros para la gestion financiera?

¢Qué importancia cree que tiene el control interno para garantizar la

sostenibilidad financiera del sindicato?

2. Ambiente de Control

3.

¢ Considera que el sindicato promueve valores éticos y buenas practicas

financieras entre sus miembros y dirigentes?

¢,De qué forma el liderazgo directivo influye en el ambiente de control dentro

del sindicato?

3. Evaluacioén de Riesgos

5.

¢,Cree que el sindicato identifica de forma anticipada los posibles riesgos

financieros que enfrenta? ¢ Coémo lo hace?

¢, Se ha presentado alguna situacion que haya puesto en riesgo la estabilidad

financiera del sindicato? ¢ Como se resolvié?

4. Actividades de Control

7. ¢Existen mecanismos para autorizar gastos, realizar registros contables o

verificar el uso de los fondos? ¢ Cémo funcionan?
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8. ¢Los procedimientos financieros establecidos se cumplen en la practica o

existen errores frecuentes?

5. Informacion y Comunicacion
9. ¢(Como se comunican las decisiones financieras dentro del sindicato? ¢Se

brinda acceso claro y oportuno a la informacion econémica?

6. Monitoreo Permanente
10.¢,Se realiza algun seguimiento o revision periodica de las actividades

financieras? ¢ Quién se encarga de ello y con qué frecuencia?
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Participante | Edad | Género Nivel educativo | Cargo dentro Afios de
alcanzado del sindicato pertenencia al
sindicato
P1 48 Masculino | Tercer nivel Secretario 20 afos
General
P2 50 Masculino | Tercer nivel Secretario de 20 afos
Finanzas
P3 34 Femenino | Tercer nivel Auxiliar Contable | 8 afios
P4 29 Femenino | Tercer nivel Auxiliar Contable | 5 afios
P5 30 Femenino | Tercer nivel Auxiliar / 2 anos
Asistente en
general

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 3. Patio Vehicular




