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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de desarrollo tiene como objetivo evaluar y proponer mejoras al
sistema de control interno en el proceso de ventas de la empresa Publijob Cia. Ltda., con
la finalidad de mitigar riesgos, evitar pérdidas econdmicas, mejorar la liquidez y
fortalecer la gestion operativa. La investigacion se desarrolla en el contexto de una
empresa del sector publicitario que, a pesar de su permanencia en el mercado por mas de
25 afos, presenta debilidades en sus procesos y control interno.

La metodologia aplicada corresponde a un enfoque cualitativo de tipo descriptivo, basado
en la recoleccion de informacion mediante entrevistas, revision documental y aplicacion
de cuestionarios. Esto permitié obtener un entendimiento integral del entorno de control,
del proceso de ventas y de los riesgos asociados.

Como resultado del diagnostico, se determind que el nivel de cumplimiento del control
interno es bajo con un porcentaje del 39%, evidenciando debilidades significativas
relacionadas con la falta de politicas formales, deficiencias en la segregacion de
funciones, ausencia de controles documentados, limitada supervision y carencia de
mecanismos de evaluacion del desempetio.

A partir de la identificacion, analisis y valoracion de los riesgos, se desarrolld una
propuesta de mejora orientada a fortalecer las actividades de control del proceso de
ventas. Entre las principales acciones planteadas se incluyen la implementacion de
controles, politicas y procedimientos formales, la definicion de responsabilidades y la
mejora de los mecanismos de supervision y validacion de la informacion.

La evaluacion de la matriz de riesgo residual evidencio una reduccion significativa en los
niveles de riesgo, trasladando los riesgos de niveles altos a niveles moderados y bajos, lo
que demuestra la eficacia de los controles propuestos.

En conclusion, el trabajo de investigacion confirma que un sistema de control interno
adecuado y alineado a buenas practicas contribuye al cumplimiento de los objetivos
organizacionales, a la sostenibilidad financiera de la empresa y a la toma de decisiones

oportunas y confiables.

Palabras clave: control interno, COSO 2013, ISO 31000, proceso de ventas.
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ABSTRACT

This development project aims to evaluate and propose improvements to the internal
control system in the sales process of Publijob Cia. Ltda., with the purpose of mitigating
risks, preventing economic losses, improving liquidity, and strengthening operational
management. The research is developed in the context of a company in the advertising
sector that, despite having remained in the market for more than 25 years, presents

weaknesses in its processes and internal control.

The methodology applied corresponds to a qualitative approach of a descriptive type,
based on the collection of information through interviews, document review, and the
application of questionnaires. This allowed for obtaining a comprehensive understanding

of the control environment, the sales process, and the associated risks.

As a result of the diagnosis, it was determined that the level of compliance with internal
control is low, with a percentage of 39%, evidencing significant weaknesses related to
the lack of formal policies, deficiencies in the segregation of functions, absence of
documented controls, limited supervision, and lack of performance evaluation

mechanisms.

Based on the identification, analysis, and assessment of risks, a proposal for improvement
was developed aimed at strengthening the control activities of the sales process. Among
the main actions proposed are the implementation of formal controls, policies, and
procedures, the definition of responsibilities, and the improvement of supervision and

information validation mechanisms.

The evaluation of the residual risk matrix showed a significant reduction in risk levels,
shifting risks from high levels to moderate and low levels, which demonstrates the

effectiveness of the proposed controls.

In conclusion, the research confirms that an adequate internal control system aligned with
best practices contributes to the achievement of organizational objectives, the financial

sustainability of the company, and timely and reliable decision-making.

Keywords: internal control, COSO 2013, ISO 31000, sales process.
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1. INTRODUCCION

La empresa Publijob Cia. Ltda. es un negocio familiar que en sus inicios estuvo dirigido
por personas naturales y posteriormente se constituyeron como sociedad, actualmente, se
encuentra en el mercado por mas de 25 afios. Esta ubicada en la ciudad de Quito y cuenta
con un solo punto de venta, su actividad economica se centra en prestar servicios
publicitarios, corte y grabado laser, stand y material POP, disefio grafico, fabricacion de

sefialética industrial e impresion digital y offset.

La empresa ofrece alternativas publicitarias innovadoras, una atencion personalizada y
los tiempos de respuesta son los mas competitivos del mercado. Las ventas por segmento
representaron en el afio 2024: 30% al detalle, 30% con personas naturales intermediarios

de servicios publicitarios y el 40% ventas corporativas.

La empresa dispone de un tarifario de precios para los servicios de impresion y para los
demas servicios el precio es variable ya que depende del servicio requerido por el cliente;

para las ventas corporativas, la Gerencia General aprueba descuentos especiales.

Cuenta con 17 empleados y con dos canales de distribucion: ventas directas al consumidor
final y a través de intermediarios de servicios publicitarios; asi también, el tipo de ventas
que utiliza la empresa para la generacion de ingresos son las ventas corporativas y las

ventas express a través de su punto de venta.

Los costos fijos corresponden principalmente a la remuneracion de empleados y

depreciacion de la propiedad planta y equipo.

Por otro lado, la empresa identifico que un vendedor procedi6 a entregar al cliente un
pedido sin que previamente haya sido facturado, ademads, no existe un reporte que valide
que las 6rdenes de trabajo sean facturadas, asi como tampoco existe un control a través
del cual se pueda verificar que los vendedores y cajera apliquen a los clientes, los precios

de ventas establecidos por la empresa.

Lo antes indicado, se debe a que no existe un adecuado control interno en el proceso de
ventas, lo que puede tener un efecto en los resultados de la empresa, la pérdida de recursos

y falta de liquidez. Como consecuencia, se propone mejorar los procedimientos de



control interno y para ello se planteard controles que ayuden a mitigar riesgos a fin de

evitar pérdidas a la empresa.

Formulacion del problema

(Como el control interno ayudard a mejorar el proceso de ventas?

Sistematizacion del problema

(Qué es control interno?

(Cuales son las guias metodoldgicas para la aplicacion del control interno?

(Qué procedimientos de control interno aplica la empresa en el proceso de ventas?
(Cudles son las debilidades de control interno y riesgos identificados en el proceso de
ventas?

(Qué procedimientos de control interno se pueden implementar para mitigar los

riesgos identificados y mejorar el proceso de ventas?

Objetivos

Objetivo general

Evaluar y proponer mejoras al control interno en el proceso de ventas para evitar

pérdidas, mejorar la liquidez y mitigar los riesgos de fraude.

Objetivos especificos

Definir que es control interno.

Determinar la guia metodologica mas adecuada para la aplicacion del control interno.
Identificar los procedimientos de control interno que aplica la empresa en el proceso
de ventas.

Identificar las debilidades de control interno y riesgos en el proceso de ventas.
Proponer los procedimientos de control interno que se pueden implementar para

mitigar los riesgos identificados y mejorar el proceso de ventas.



Justificacion

La evaluacion del control interno del proceso de ventas permitira a la empresa identificar
vulnerabilidades y riesgos, por incumplimiento o falta de controles, que podrian estar
afectando significativamente sus resultados y cumplimiento de objetivos, ademas, con los
resultados de este proyecto la empresa podra tomar decisiones que le permitan mitigar los

riesgos.

Este trabajo presenta la aplicacion de las mejores practicas de control interno a un area
especifica, que podria ser aplicado por cualquier tipo de empresa Pymes a fin de detectar

a tiempo debilidades de control y mejorarlos, para evitar pérdidas.

Una vez que los controles se los pueda poner en practica en el area de ventas, se podra

cuantificar el impacto positivo en Publijob Cia. Ltda.



2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Control interno

El control interno ha ido evolucionando a lo largo de la historia, sin embargo, tuvo un
mayor impacto con la creacion del Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), en el afio 1987, el cual fue integrado por cinco
organizaciones profesionales de los Estados Unidos, quienes patrocinaron un estudio para
identificar las causas que generaban que las empresas presenten estados financieros
fraudulentos y que a futuro ocasionaban la quiebra de estas empresas, con pérdidas

econdmicas y creando desconfianza de los inversionistas.

Como resultado, el comité recomendd que las empresas implementen algunas acciones y
entre ellas tenemos: mejorar las funciones de contabilidad y auditoria externa, fortalecer
el rol que desempefia el comité de auditoria y evaluar cada afio la efectividad del control
interno. Finalmente, afios mas tarde se publico un estudio mas completo llamado Marco

Integrado de Control Interno, es decir, COSO (Fonseca, 2011, p. 40)

El Control interno es un proceso dindmico e integrado, ejecutado por todas las personas
que forman parte de una empresa, que inicia desde la alta direccion hacia todo el personal,
que permite a la empresa obtener una seguridad razonable del cumplimiento de sus

objetivos en las siguientes categorias:

e Efectividad y eficacia de las operaciones, lo cual también incluye objetivos de
desempefio y proteccion de los activos ante posibles pérdidas.

¢ Confiabilidad de la informacién financiera y no financiera, que esté relacionado con
la oportunidad y transparencia de los estados financieros e informes no financieros
que se publican o entregan a los entes reguladores, usuarios internos y externos de la
informacion.

e Cumplimiento de leyes y reglamentos a los cuales estd sujeta la empresa.

(COS0,2013).



2.2. Clasificacion de los Controles

Los controles se ejecutan dentro de toda la empresa, por lo que abarcan todos los niveles
jerarquicos y funciones, con el objetivo de contribuir a gestionar los riesgos y alcanzar
los objetivos empresariales. Los controles se clasifican de la siguiente manera

(Estupifian, 2015):

e Preventivo
e Detectivo

e Correctivo

2.2.1 Control preventivo

Es aquel control que se realiza con anticipacidon sobre un riesgo identificado, para
disminuir la probabilidad de ocurrencia del riesgo con el objetivo de evitar fraudes y

errores en la empresa.
2.2.2 Control detectivo

Es el control que se disefia para identificar un evento en el momento en que se presenta

la irregularidad y asi identificar el problema a tiempo.
2.2.3 Control correctivo

Una vez que ha sido detectado un evento se establecen acciones correctivas para
identificar la causa del problema, revertir el evento no deseado y evitar que vuelva a

suceder.

2.3. Forma de ejecucion de los controles

De acuerdo con la ejecucion de los controles, estos pueden ser: manual, automatico o

semiautomatico:



2.3.1 Control manual

Es el control realizado por una persona, quien es la responsable de realizar o ejecutar la
funcién de control, donde no se utiliza ningtn aplicativo relacionado con tecnologias de

la informacién.
2.3.2 Control automatico

Es el control que se establece mediante la utilizacion de sistemas de tecnologia de la

informacion (Fiorito,2021).

De acuerdo con la naturaleza de los controles generales de tecnologia de la informacion,
estos controles pueden estar relacionados con: aplicaciones, base de datos, sistema

operativo, red. (NIA, 315, p.114).

Los controles automatizados y manuales son disefiados para que funcionen de forma
independiente o en conjunto, con el objetivo de prevenir, detectar y corregir errores

materiales que se puedan presentar en los estados financieros. (NIA, 315, p.137).

2.3.3 Control semiautomdatico

El control semiautomatico refiere a aquellos procedimientos de control que combinan la
intervencion humana con el uso de herramientas tecnoldgicas o sistemas informaticos. En este
tipo de control, ciertas tareas son ejecutadas automaticamente por sistemas o programas, mientras

que otras requieren la validacion, supervision o autorizacion de un responsable (Trivedi,2022).

2.4. Riesgo empresarial

“El riesgo se define como la posibilidad de que un evento ocurra y afecte adversamente
el logro de los objetivos” (COSO, 2013). Es por ello, que la empresa debe identificar,

analizar y dar respuesta al riesgo para que no afecte negativamente a sus objetivos.

Los riesgos en una empresa suelen derivarse de factores internos y externos. Estupifian,

(2016) plantea la siguiente clasificacion para la identificacion de los riesgos:



2.4.1 Riesgos estratégicos y del negocio

Estos riesgos permiten identificar los impactos en el negocio y sus objetivos
empresariales y estan relacionados principalmente con riesgo: pais, de crédito, imagen,

competencia, marco regulatorio, operacional, de liquidez, desastres naturales, fiduciarios.
2.4.2 Riesgos financieros

La variacion de las tasas de interés y la devaluacion o revaluacion de la moneda pueden

afectar financieramente en los resultados de la empresa.
2.4.3 Riesgos generales o de apoyo

Estos riesgos estan relacionados con debilidades internas de la empresa e involucra la
estructura organizacional, los procesos, talento humano, medio ambiente, informacion y

tecnologia.

Finalmente, también se encuentran los riesgos de auditoria inherente, control y deteccion
que estan relacionados con la identificacion de errores materiales en los estados
financieros y en las afirmaciones de las transacciones, saldos e informacion a revelar, lo

cual permite identificar los riesgos en estas areas para su posterior evaluacion y

correccion (NIA315, 2019).

2.5. Modelos de control interno

Entre los principales modelos de control interno se encuentran:

2.5.1 COBIT

Es un marco para la gestion de la informacion y la tecnologia empresarial, dirigido a toda
la empresa. Por tanto, este modelo fue disefiado para ser utilizado en toda el area

tecnologica y de procesamiento de informacidon, a fin de alcanzar los objetivos

empresariales. (ISACA, 2019).



2.5.2COCO

Es un modelo emitido por el Instituto Canadiense de Contadores Certificados (CICA),
cuyo propdsito es plantear de manera sencilla las dificultades de comprensibilidad que
ocasiono el modelo COSO a las empresas en su aplicacion inicial, para ello, plante6 un
modelo conciso y dindmico basado en cuatro componentes y veinte criterios (Fernandez,
2003).

La denominacion de los componentes son los siguientes:

- Proposito
- Compromiso
- Aptitud

- Evaluacion y aprendizaje
2.5.3 COSO 2013

(COSO, 2013), es un Marco Integrado de Control Interno, flexible y dinamico que busca
permitir a las empresas, el disefio e implementacion de un sistema de control interno que
mejore la posibilidad de alcanzar sus objetivos. Estad conformado de 17 principios y 87
puntos de interés que se encuentran relacionados entre si de manera multidireccional y

sus componentes son los siguientes:

- Entorno de Control

- Evaluacion de riesgos

- Actividades de control

- Informacion y comunicacion

- Supervisién y seguimiento

2.5.3.1 Entorno de Control

Es la base de todos los demés componentes y se refiere al entorno en el que se desenvuelve
la empresa, a través de la definicién de normas de conducta y establecer estructuras y

formas de actuacion en toda la empresa. Dentro de este componente se evalia:



- Compromiso con la integridad y valores éticos

- Supervision de la junta directiva al sistema de control y su independencia con la
administracion

- Asignacion de funciones y responsabilidades

- Estructura organizacional, definicion de politicas y practicas

- Compromiso de competencia profesional

2.5.3.2 Evaluacion de riesgos

Para la evaluacion de riesgos, se debe definir los objetivos relevantes para la organizacion,
lo cual permitira identificar, analizar y evaluar los riesgos, tanto por factores internos
como externos. Posteriormente, los riesgos deben ser administrados y se dara respuesta a
si se deben: aceptar, evitar, reducir o compartir.

Como parte de la evaluacion también se debe identificar y evaluar los cambios: del
entorno externo, en modelos de negocio, que pudieran tener un impacto significativo en
el sistema de control interno. También, hay que tomar en cuenta que como parte de la

evaluacion se debe considerar la posibilidad de fraude.

2.5.3.3 Actividades de control

Las actividades de control son el conjunto de politicas y procedimientos determinados
por la empresa, que ayudan a asegurar el cumplimiento de los objetivos. Los controles
pueden ser preventivos y detectivos. Se ejecutan de manera manual, automética o a través

de controles generales, a fin de mitigar los riesgos y llevarlos a niveles aceptables.

2.5.3.4 Informacién y comunicacion

La empresa debe contar con un sistema de informacion que recoja y procese los datos de
fuentes internas y externa para generar informacion util y oportuna para la toma de
decisiones y sirva para apoyar el funcionamiento de los otros componentes.

Se debe establecer procedimientos y canales de comunicacion para que:



- La organizacion conozca sus responsabilidades con el control interno.
- Exista una comunicacion independiente para denuncias.
- Se resguarde la informacion relevante.

- Se informe de manera adecuada y oportuna a los usuarios de la informacion

2.5.3.5 Supervision

La supervision consiste en realizar evaluaciones continuas para verificar que los
componentes de control interno estén funcionando y los controles sean aplicados. En caso
de determinar debilidades estas deben ser comunicadas a los responsables y junta

directiva para tomar las medidas correctivas (Estupinan, 2016).

2.6 Estandares y mejores practicas

La Organizacion Internacional de Normalizacion, con sus siglas en inglés ISO, ha emitido
estandares que sirven de guia para aplicar mejores practicas en los procesos de bienes y
servicios, estas ayudan a gestionar los riesgos y dar seguridad a la informacion de las

empresas, a continuacion, se describen las siguientes ISO:

2.6.1 IS0 31000

La ISO 31000 es un marco de referencia aplicable a pequefas medianas y grandes
empresas que contiene lineamientos generales para realizar una eficaz gestion de riesgos
y conllevan a cumplir los objetivos de la empresa, puede ser aplicado para toda la

empresa, en un area especifica o un riesgo determinado (Fiorito,2021).

En la siguiente figura se puede apreciar el proceso para la gestion de riesgos segun la ISO

31000:
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Figura 1. Proceso de gestion del riesgo (Norma ISO3100)
Fuente: Norma ISO 31000 (2018), Gestion de riesgo.

A continuacion, una descripcion de los pasos del proceso de gestion de riesgos segun la

ISO 31000 (Fiorito,2021):
2.6.1.1 Alcance, contexto, criterios

El alcance consiste en definir que actividades de gestion de riesgos se realizaran, para ello
se debe establecer si se ejecutardn a nivel estratégico, operacional o de proyecto,

dependiendo el objetivo propuesto.

Posteriormente, se estable el contexto interno o externo en el cual la empresa busca
alcanzar sus objetivos y pueda existir algliin riesgo. El contexto interno puede incluir:
gobernanza, politicas, recursos, cultura organizacional, sistemas de informacion, y el
contexto externo esta relacionado con el entorno social y cultural, politico, juridico,
normativo, financiero, tecnologico, econdémico, natural y competitivo, ya sea a nivel

nacional o internacional.

Para terminar este paso, se define los criterios de medicion que se utilizaran para evaluar
los riesgos, en el cual se establecen que riesgos se asumiran o aceptaran, de acuerdo con

los objetivos de la empresa.
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Para determinar los riesgos que la empresa esta dispuesta a asumir o rechazar, es necesario
definir el apetito al riesgo, entendido como el nivel de riesgo que la empresa esta dispuesta
a aceptar; este puede definirse mediante criterios cualitativos, cuantitativos o una
combinacion de ambos. Asi mismo, se debe definir la tolerancia al riesgo, que representa
el margen de variacion, es decir, cuanto puede desviarse el riesgo por encima o debajo
del apetito establecido. En algunos casos, las empresas pueden definir un nivel de
tolerancia cero, ante riesgos criticos o no negociables como, por ejemplo, cumplimiento

legal o seguridad.

Existe una relacion creciente entre el rendimiento y el riesgo, donde a mayor rendimiento
mayor es el riesgo esperado y dentro de este contexto las empresas definen su nivel de

riesgo deseado.

2.6.1.2 Identificacion del riesgo

En este paso, el propdsito es identificar el riesgo, para ello se debe considerar: las fuentes
o elementos que originan, las causas por las que podria ocurrir un riesgo, debilidades
internas que aumentan la probabilidad o impacto, amenazas y cambios en el contexto
interno o externo que alteran el riesgo que pueden afectar al cumplimiento de los objetivos

de la empresa.
Para ello se utilizan herramientas y técnicas, entre las mas utilizadas son las siguientes:

- Lluvia de ideas

- Enlistar los riesgos identificados
- Cuestionarios y encuestas

- Entrevistas

- Flujo de proceso

- Diagramas de causa y efecto
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2.6.1.3 Analisis del riesgo

El analisis del riesgo implica la probabilidad de ocurrencia de un evento y si llega a ocurrir
0 se materializa se determina el impacto y consecuencias que tendria. Asi mismo, el

analisis puede ser cualitativo, cuantitativo o una combinacién de ambos.
e Probabilidad

Para determina la probabilidad se evalaa a través de la frecuencia con la que puede ocurrir

el evento, se utiliza para valorar cada riesgo identificado.
e Impacto

El impacto econdmico se determina es base a escalas que van de acuerdo con los criterios

establecidos por la administracion y dependen del tamafio de la empresa.
e Calculo del riesgo
El riesgo se calcula mediante la multiplicacion de la probabilidad por el impacto.

Posteriormente, del calculo del riesgo se obtiene la matriz de valoracion del riesgo y su

grafica seria la siguiente:

I 'y

2] 0
Constante 0

B | Moderado
=
=]
o [
O posible

Improbable

>
Insignificante Menor Critica Mayor Catastrofico
Impacto

Figura 2. Matriz de valoracion de riesgos
Fuente: EALDE. (2023)



2.6.1.4 Valoracion del riesgo

La finalidad de la valoracién del riesgo es ayudar a tomar decisiones de como actuar ante
los riesgos, determinar el grado de importancia de cada riesgo y definir a que riesgos se

prestard mayor atencion.

Para ello, se compara el riesgo calculado con los criterios de tolerancia y apetito al riesgo
definidos, también se establece el costo de implementar una mitigacion de riesgos y se

debe tomar en cuenta el cumplimiento de las leyes, reglamentos y disposiciones legales.

2.6.1.5 Tratamiento del riesgo

El tratamiento del riesgo o gestion de riesgos consiste en seleccionar e implementar las
acciones mas apropiadas para el tratamiento del riesgo considerando su costo/beneficio,

asi también, se debe escoger las siguientes opciones para el tratamiento del riesgo:

1. Aceptar el riesgo, esta decision se basa en el costo beneficio de mitigar el riesgo y
los limites establecidos para la tolerancia y apetito al riesgo.

2. Evitar el riesgo, consiste en eliminar el riesgo, como por ejemplo dejar de producir
un producto que es altamente riesgoso.

3. Reducir el riesgo, en esta opcion se implementan controles los cuales pueden ser
preventivos, detectivos y/o correctivos, lo cual fortalece el control interno en los
procesos de los negocios.

4. Transferir el riesgo, estd relacionado con ceder o compartir las responsabilidades de

un potencial riesgo

2.6.1.6 Seguimiento y revision

En este paso el objetivo es asegurar que la gestion del riesgo sea eficaz. El realizar un
seguimiento y revision continuo y programado, permite detectar cambios internos o

externos que afecten a los riesgos, asi también, se identifica nuevos riesgos.
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En este paso se verifica si los controles estan funcionando, se revisa si los riesgos siguen
siendo relevantes o han cambiado y se puede medir los resultados de acuerdo con los

criterios de riesgo definidos.

2.6.1.7 Comunicacion y consulta

La comunicacion y consulta tiene como finalidad que las partes interesadas comprendan
los riesgos y las decisiones tomadas, este paso debe ser aplicado en todos los pasos del

proceso de gestion de riesgos

La consulta consiste en obtener informacidon y retroalimentacion de opiniones y

percepciones de las partes interesadas.

2.6.1.8 Registro e informes

El registro consiste en garantizar que la informacién de todo el proceso de la gestion de

riesgos quede documentada y esté disponible sus resultados para la toma de decisiones.

Los informes, deben ser desarrollados de una manera clara, ser entregados oportunamente

y aportar informacion relevante, a fin de facilitar la toma de decisiones (Fiorito,2021).
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. Campo o universo de la investigacion

El campo de la investigacion serd la empresa Publijob Cia. Ltda., especificamente en el

control interno del proceso de ventas.

3.2. Tipo de estudio

La presente investigacion es de cardcter descriptivo porque se procedera a analizar y

describir los procesos de ventas y controles.

3.3. Método de investigacion

La investigacion tiene un enfoque cualitativo y se desarrolla en un horizonte temporal

transversal, para lo cual se efectuard la recoleccion de informacion a través de entrevistas

a la gerencia general, gerencia comercial de la empresa y a las personas responsables de

la actividad, a fin de identificar debilidades de control y sugerir alternativas de mejora

que contribuyan al logro de los objetivos de la empresa.

3.4. Técnicas e instrumentos para la recoleccion y analisis de datos

Para cumplir con lo dispuesto en esta investigacion se utilizara la siguiente matriz:

Tabla 1. Proceso de recoleccion y andlisis de datos

Procedimiento Fuentes de datos Técnica de  Instrumento Resultado
recoleccion

Fase I: Politicas de la Mision y Entrevistas,  Guia de Andlisis y

Entendimiento vision de la empresa. investigacion entrevista, conocimiento

del entorno de Organigrama de la documental.  notas en excel, del negocio,

control empresa. lista de estrategias y

verificacion. metas de ventas.

Fase II: Politicas de ventas Entrevistas,  Guia de Flujograma del

Entendimiento Manual o descriptivo de  investigacién entrevista, Proceso de

del proceso de  funciones y procesos. documental.  notas en excel, ventas por tipo

ventas

Documentacion de

lista de

en la situacion

respaldo de ventas. verificacion actual.
Fase III: Objetivos de ventas. Entrevistasa  Guia de Matriz de
Evaluacion del Estrategia de ventas ¢ personal entrevista, evaluacion de
control indicadores de gestion. clave, notas en excel, riesgos.
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Procedimiento Fuentes de datos Técnica de Instrumento Resultado
recoleccion

interno del Estados financieros. investigacion lista de
proceso de Reporte de ventas. documental.  verificacion.
ventas Reporte de 6rdenes de

trabajo y comisiones.
Fase IV: Manual de funciones y Investigacion Notas en Tabla de
Identificaciéon  procesos. documental.  excel, listade  identificacion de
de Flujograma del proceso verificacion. oportunidades
oportunidades de ventas de mejora.
de mejora
Fase V: Matriz de evaluacion de  Investigacion Notas en Propuesta de
Propuesta de  riesgos. documental.  excel, listade  mejora a las
mejora a los Flujograma del proceso verificacion. actividades de

controles

de ventas.

control y buenas
practicas para
mitigar el
riesgo.
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4. DIAGNOSTICO Y PROPUESTA DE MEJORA A LOS CONTROLES

Para el desarrollo del proyecto de evaluacion y mejora del control interno en el proceso
de ventas de la empresa Publijob Cia. Ltda., se ha considerado realizar inicialmente un
diagnostico del control interno y posteriormente, con base en los resultados obtenidos del
diagndstico, se presentard una propuesta de mejora a los controles existentes, con el
objetivo de fortalecer la gestion del proceso de ventas. A continuacidn, se presenta el

desarrollo correspondiente.

4.1. Diagnostico del control interno en el proceso de ventas, evaluacién y

oportunidades de mejora

Para realizar el diagndstico del control interno se debe revisar, analizar y evaluar los
procedimientos, politicas, controles y riesgos del proceso de ventas de la empresa, para

ello, es importante seguir los siguientes pasos:

e Obtener un entendimiento del entorno de control
e Conocer el proceso de ventas

e Evaluar el control interno del proceso de ventas, e
e Identificar las oportunidades de mejora

La evaluacion se efectu6 mediante la aplicacidon de un cuestionario basado en los
principios del marco COSO 2013 y la norma ISO 31000, con el propodsito de determinar

el nivel de cumplimiento del entorno de control.

Cada pregunta del cuestionario fue calificada de acuerdo con el grado de cumplimiento
observado, asignando un valor de 0 a 1, posteriormente, se totaliza la puntuacion obtenida
y con el resultado se determind la valoracion porcentual, donde el numero total de

preguntas representa el 100%, a continuacidn, la tabla de valoracion:
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Tabla 2. Valoracion del cumplimiento

Cumple Valor

Si 1,00
No 0,00
Parcial 0,50

Fuente: Autor

Posteriormente, los puntajes fueron clasificados en rangos de cumplimiento: muy bajo,
bajo, moderado, alto y muy alto, lo que permitid identificar las fortalezas y debilidades
del entorno de control y establecer acciones de mejora orientadas a fortalecer la gestion

del proceso de ventas, la tabla de rangos de cumplimiento es la siguiente:

Tabla 3. Rangos de cumplimiento

Rango Nivel de

porcentual  cumplimiento Interpretacion general

0% —-20%  Muy Bajo No existen controles formales o son ineficaces.

Existen algunos controles, pero no estan

o/ 0 :
21%-40%  Bajo documentados, ni aplicados de forma consistente.

Controles parcialmente implementados; requieren

41 % —-60%  Moderado o L
fortalecimiento y supervision.

Controles implementados y en funcionamiento,

o/ 0
61%-80%  Alto aunque con oportunidades de mejora.

Sistema de control maduro, bien documentado y

o/ _ 0
81 % —100% Muy Alto monitoreado.

Fuente: Autor

4.1.1 Entendimiento del entorno de control

Para el entendimiento del entorno del control, se considerd los siguientes factores que
ayudaran a conocer las directrices que tiene la empresa y como influyen en el personal,

respecto del control:
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4.1.1.1 Compromiso con la integridad y valores éticos

La mision, vision, valores éticos que la empresa Publijob ha definido son los siguientes:

e Mision
Ofrecer a nuestros clientes varias alternativas de productos y servicios, enfocados en la
necesidad publicitaria del mismo, siendo altamente competitivos, enmarcados en

preceptos de calidad, garantia, cuamplimiento en las entregas y sobre todo con la filosofia

de satisfaccion total.
e Vision
Ser una empresa lider en el mercado con alternativas publicitarias innovadoras, servicio

de calidad que den resultados efectivos a nuestros clientes y nos permita al mismo tiempo

proporcionar a nuestros colaboradores y accionistas estabilidad y crecimiento profesional.

e Valores éticos

- Honestidad
- Compromiso y

- Cumplimiento

Resultados de la evaluacion:

Del cuestionario realizado a la empresa, el cual se adjunta en el Anexo 1 (Cuestionario
sobre el compromiso con la integridad y los valores éticos) se identificé las siguientes
debilidades:

- Los valores institucionales no se ponen en conocimiento de los nuevos empleados en
el momento de su contratacion y para la transmision de los valores establecidos por
la empresa, se organiza eventualmente capacitaciones con los empleados.

- Enel proceso de contratacion con proveedores y clientes, no existe una politica clara

donde se mencione los valores de la empresa.
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La empresa no cuenta con: politicas escritas y codigo de ética que establezcan los
comportamientos aceptables dentro de la empresa, u otros procedimientos que
indiquen como se procedera en caso de comportamientos inapropiados, sin embargo,
cuenta con un reglamento interno de trabajo en el cual se describen los

comportamientos no aceptados y sus sanciones.

Adicional, no se ha establecido mecanismos para evaluar el cumplimiento del
reglamento interno de trabajo, de los valores éticos definidos por la empresa y de una

adecuada segregacion de funciones en las distintas areas de la empresa.

Al evaluar el nivel de cumplimiento de este factor, se determiné que el grado de

cumplimiento es moderado con un porcentaje del 50%, lo que demuestra la necesidad de:

fortalecer la cultura ética mediante capacitacion, formalizacion de politicas y mecanismos

de comunicacion interna, establecer indicadores que permitan evaluar el cumplimiento de

las estrategias comerciales, monitorear el desempeiio del personal y promover la

rendicion de cuentas para cumplir los objetivos institucionales, ver Anexo 6. (Resumen

de evaluacion del entorno de control)

4.1.1.2 Supervision de la direccion

La empresa ha definido los siguientes objetivos y estrategias:

e Objetivos

Identificar y consolidar una cartera de clientes importantes en la provincia de
Pichincha.

Posicionar a la empresa como proveedor confiable de soluciones publicitarias
integrales y personalizadas.

Fortalecer la presencia comercial mediante ventas directas y redes sociales y
cotizaciones a través de canales digitales.

Fidelizar los clientes a través de descuentos, seguimiento postventa y campaias

promocionales.
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- Diversificar ingresos, ofreciendo productos complementarios y generar alianzas

estratégicas.

e Estrategias

- Identificar y dar mayor importancia a empresas medianas y grandes que requieran
servicios publicitarios.

- Ofrecer rapidez, flexibilidad, ofertas competitivas, productos y servicios
personalizados,

- Contacto personalizado mediante visitas, llamadas, whatsapp, redes sociales y
participacion en ferias.

- Otorgar descuentos por volumen, realizar un seguimiento postventa oportuno, y

obtener referencias de clientes satisfechos.

Los objetivos y estrategias de ventas se ejecutan principalmente bajo la direccion del
Gerente General y dependen del criterio y apoyo de los Gerentes de area, para ello se

basan en la experiencia y la observacion de las condiciones del mercado.

Resultados de la evaluacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuestionario, el cual se adjunta en el Anexo
2 (Cuestionario sobre la supervision de la direccion) se identificd las siguientes

debilidades:

- Los objetivos y estrategias no se documentan formalmente.

- No se ha desarrollado un plan estratégico.

- No se han definido indicadores de gestion, ni metas cuantificables, lo cual no permite
analizar resultados y tomar acciones correctivas.

- No existen revisiones periddicas de resultados de ventas, ni seguimiento formal de
metas; semestralmente, la gerencia comercial prepara y entrega a la gerencia general,

reportes en excel de ventas, con informacion de cotizaciones concretadas y no
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concretadas, sin embargo, la gerencia general por falta de tiempo en ocasiones no
puede revisar y analizar mencionada informacion.

- Falta realizar una evaluacion de desempefio al departamento comercial, del
cumplimiento de objetivos y estrategias.

- Las politicas de aprobacion de contratos, descuentos o créditos no estdn
formalizadas; las decisiones dependen del Gerente General o del jefe de ventas.

- No se realizan evaluaciones de riesgos comerciales, ni andlisis de impacto sobre los
objetivos estratégicos.

- La supervision se limita a controlar aspectos comerciales, sin incluir la revision del
cumplimiento de valores organizacionales.

- Las responsabilidades entre las areas de: ventas, facturacion y cobranzas estan
definidas, sin embargo, la empresa ha identificado casos de procedimientos que no
han sido respetados.

- Finalmente, no se documentan las observaciones ni decisiones de la Gerencia sobre
el desempefio comercial, a través de informes, lo que limita el seguimiento y mejora

continua.

La supervision de la direccion alcanzo6 el 41% de cumplimiento, lo cual es un nivel
moderado. Si bien la empresa cuenta con una estructura jerarquica para la supervision,
se identifica debilidades relacionadas con la falta de procedimientos formales que
permitan la evaluacion del desempefio del area de ventas, ver Anexo 6. (Resumen de

evaluacion del entorno de control.)

4.1.1.3 Asignacion de funciones y responsabilidades

La empresa cuenta con un manual de funciones elaborado en el afio 2011 y a inicios del
afio 2024 actualizo los descriptivos de cargos del personal de ventas express, los cuales
fueron entregados, comunicados y explicados a cada empleado, para que conozcan sus
funciones y responsabilidades dentro de la empresa, del rea de ventas corporativas no se

actualizaron los descriptivos.
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Resultados de la evaluacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuestionario, el cual se adjunta en el Anexo

3 (Cuestionario sobre la asignacion de funciones y responsabilidades) se identifico las

siguientes debilidades:

- El manual de funciones y responsabilidades se encuentra incompleto, no se
encuentran todas las areas actualizadas.

- En el manual de funciones no se detalla las responsabilidades especificas en cada
etapa del proceso de ventas.

- No existe evidencia formal de que el personal conoce sus funciones.

- Existe una inadecuada segregacion de funciones, el personal de ventas realiza la
gestion de cobranzas.

- Existe una limitada supervision por parte de la gerente comercial.

Las funciones y responsabilidades llegaron al 44% de cumplimiento, lo cual es un nivel
moderado.  Si bien la empresa cuenta con un manual de funciones, este al estar
desactualizado, no permite a cada empleado tener una claridad objetiva de las funciones
y responsabilidades, asi también, se identifico que existe una inadecuada segregacion de
funciones, lo cual refleja la necesidad de fortalecer la supervision al personal del area
comercial, formalizar los procesos y comunicar al personal involucrado, ver Anexo 6

(Resumen de evaluacion del entorno de control)

4.1.1.4 Estructura organizacional, definicion de politicas y practicas

Estructura organizacional

Segun el organigrama institucional, el jefe de Ventas Express mantiene una linea de
reporte directa con el Gerente de Talento Humano. Este esquema organizacional requiere
revision para garantizar que la estructura jerarquica sea consistente con la naturaleza
funcional del puesto y con las responsabilidades del drea comercial. A continuacion, se

presenta el organigrama:
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Figura 3. Organigrama estructural
Fuente: Informacion proporcionada por la empresa

Politicas y practicas
En la empresa no existen politicas definidas por escrito, ni tampoco la administracion ha

emitido politicas relacionadas con actividades de control interno.
Los procedimientos operativos no se encuentran documentados, lo que dificulta la

estandarizacion y aumenta la posibilidad de errores, asi también, no se han implementado

practicas que aseguren la eficiencia y el adecuado control interno en los procesos.
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Resultados de la evaluacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuestionario, el cual se adjunta en el Anexo
4 (Cuestionario sobre la estructura organizacional, definicion de politicas y practicas) se

identifico las siguientes debilidades:

Estructura organizacional:

- La empresa no cuenta con una estructura organizacional claramente definida, lo que
genera confusion en los niveles jerarquicos y lineas de reporte.

- No estan formalmente delimitadas las funciones y roles de cada area, afectando la
coordinacién y el control de las actividades.

- El organigrama no se encuentra actualizado, por lo que no refleja los cambios reales

en cargos y responsabilidades.

Politicas y practicas:

- No existen politicas formales que regulen el proceso de ventas, lo que provoca
variaciones en la ejecucion de actividades.

- Las politicas no se comunican adecuadamente al personal, generando
desconocimiento sobre directrices y criterios de trabajo.

- No se realiza una revision periodica de las politicas y procedimientos, permitiendo

que queden desactualizadas respecto a las disposiciones vigentes.

El nivel de cumplimiento del 45%, en la estructura organizacional evidencia debilidades
en asignacion de funciones, lineas de autoridad y responsabilidad. La ausencia de
politicas, procedimientos y practicas claras, limitan la trazabilidad y dificulta la
supervision, por tanto, estas situaciones incrementan los riesgos operativos y de control,
por lo indicado, se evidencia la necesidad de fortalecer la organizacion interna para
asegurar una gestion mas solida y controlada. Ver Anexo 6 (Resumen de evaluacion del

entorno de control)
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4.1.1.5 Compromiso de competencia profesional

El analisis de este factor permitié evaluar en qué medida la empresa garantiza que el
personal del area comercial, tanto de ventas corporativas como de ventas express, cuenten
con las capacidades, conocimientos y condiciones adecuadas para desempefiar sus
funciones, asi también, identificar si hay politicas claras de seleccion, induccion,

capacitacion, evaluacion y desarrollo profesional.

En el caso de la empresa Publijob, se realizé una encuesta la cual se adjunta en el Anexo
5 (Politicas y practicas de recursos humanos y competencia profesional) en la que se

identificaron las siguientes debilidades:

- La contratacion del personal de ventas no se realiza de acuerdo con un perfil del
puesto, lo cual ocasiona que se contrate personal que no cumple con las competencias

y conocimiento que requiere el puesto.

- Como parte del proceso de incorporacion del personal a la empresa, se efectiia una
inducciéon de: funciones, responsabilidades, actividades a realizar, esquema de
cotizaciones y conocimiento del producto y servicio, sin embargo, no se ha
establecido un plan de capacitacion al personal que ayude a mejorar el desempefio de
las funciones, asi también, no existen politicas de: contratacion, indicadores de

rotacion de personal e igualdad de oportunidades.

El nivel de cumplimiento fue bajo con una relacion porcentual del 13%, lo que evidencia
la necesidad de fortalecer las politicas y practicas de recursos humanos para asegurar que
el talento comercial cuente con la formacion, guia y herramientas necesarias para
contribuir al logro de los objetivos estratégicos del proceso de ventas. Ver Anexo 6

(Resumen de evaluacion del entorno de control)
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4.1.1.6 Resumen de evaluacion del entorno de control

Los resultados obtenidos de la evaluacion del control interno evidencian un nivel de
cumplimiento global del 39%, lo que corresponde a un nivel bajo, reflejando debilidades

significativas en los factores evaluados.

En algunos factores su cumplimiento fue moderado, lo que indica la existencia de
controles parcialmente implementados o no formalizados. Ver Anexo 6

(Resumen de evaluacion del entorno de control)

4.1.2 Entendimiento del proceso de ventas

La empresa no cuenta con un manual del proceso de ventas y en base a las entrevistas con
el Gerente General, Gerente Comercial y personal de ventas, se realizo6 el levantamiento
del proceso de ventas corporativas y express, el cual se detalla en los siguientes

flujogramas:

28



VENTAS PRODUCCION

CAJA CLIENTE 5
GERENCIA GENERAL JEFE DE VENTAS EJECUTIVO DE VENTAS PERSONAL DE PRODUCCION

INICIO

ESTUDIO DE
MERCADO

SEGMENTO DE
MERCADO AATACAR

ACERCAMIENTO
CON EL CLIENTE

PROSPECCION
DEL CLIENTE

OFRECE EL SERVICIO
0PRODUCTOAL
CLIENTE

;L0 REQUIERE?—NO—> FIN

COORDINA UNA
INSPECCION
TECNICA

SEANALIZALAS
NECESIDADES
DEL CLIENTE

REVISALA . COTIZ%FI_IGN“

COTIZACION )

;SEAPRUEBA? —NO

ES ENVIADOAL

CLEINTE PARA SU
APROBACION

SEAUTORIZA,

5

NO SEESTABLECEN

L LINEAMIENTOS Y
(SEAPRUEBA? FECHAS DE
ENTREGA

]

RECIBE LA ORDEN

DE PRODUCCION Y SE ELABORA ORDEN IRECIEBE LA ORDEN
REALIZALA DE PRODUCCION DE PRODUCCION
FACTURACION DEL i

ABONO

RECIBE LAFACTURAY

FAE\;%';%DE GESTIONAEL
ONO__ | PROCESO DE COBRO

— DELABONO

PAG.2

29



VENTAS

JEFE DE VENTAS

EJECUTIVO DE VENTAS

GERENCIA GENERAL

CAJA CLIENTE

¢ CONFIRMA EL
COBRODE  —S§|
ABONO?

SE SOLICITALA
CANCELACION
DELABONO

Sl

|O— ¢S CANGELA?

RECIBE EL
PRODUCTO
TERMINADO Y OP

REVISALOS
LINEAMIENTOS
DEL CLIENTE

4CUMPLE

TERMINADO

RECIBE GUIA,
FACTURAY
PRODUCTO
TERMINADO

REVISAEL
PRODUCTO
ERMINADQO PARA SU
APROBACION

REALIZALA

£ SE APRUEBA?—NC-

CANCEACION DE LA

TOTALIDAD DE LA
FACTURA

RECIBE EL
PRODUCTO Y LA
GUIA RECHAZADA

—

Sl
RECIBE GUIAY SE " 2
FACTURA LA TOTALIDAD SE EMITE UNA GUIA
DEL PRODUCTO PARA ENTREGA AL
| CLENTE

ANALIZA UNA
PROPUESTA DE
RA

REQUISITOS?

PRODUCCION

PERSONAL DE PRODUCCION

PAG. 1

SE INICAEL
PROCESQ DE
PRODUCCION

SE FINALIZAEL
PROCESO -
PRODUCTO
TERMINADO

ENTREGA DE ORDEN DE
PRODUCCION Y
PRODUCTO TERMINADO

&SE APRUEBA' Sl

Z_
" o

CONFRIMA EL
COBRO

Figura 4. Flujograma proceso de ventas corporativas

Fuente: El autor
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Figura 5. Flujograma proceso de ventas express
Fuente: El autor
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4.1.3 Evaluacion del control interno del proceso de ventas

4.1.3.1 Identificacion del riesgo

Para la evaluacion del control interno se utiliz6 como herramienta los flujogramas del

proceso de ventas corporativo y express, con lo cual se pudo analizar e identificar los

riesgos que existen en el proceso de ventas, los cuales se describen a continuacion:

Tabla 4. Identificacion de riesgos

Ne Etapa del Vulnerabilidad Amenaza Riesgo
proceso
1 Cotizacion  Deficiencia en el proceso El cliente entrega Cotizacidon  incorrecta
interno de validacion de informaciéon incompleta y del bien o servicio
informacion del cliente ~ mal definida para
cotizaciones

2 Cotizacion

Falta de un proceso de
validacion y  revision
integral en la elaboracion
de cotizaciones,
omitiendo  costos de
insumos necesarios.

Errores en la elaboracion
de cotizaciones por parte
del personal

Disminucion del margen
de  contribucion o
margen negativo

3 Cotizacion

Deficiencia en el disefio
del sistema de costos por
falta de aplicacion de un
modelo de costeo
estandar para la
asignacion de mano de
obra y costos indirectos.

Errores sistematicos en la
estimacién de costos y
posible aprovechamiento
de estas deficiencias por
parte de clientes,
generando acuerdos
comerciales con margenes
negativos o inferiores a los
esperados

Disminucion del margen
de  contribucion o
margen negativo en cada
orden de produccion

4  Aprobacion Inexistencia de una Cliente no paga anticipoy Venta no realizada,

de la politica de anticipos durante la producciéon pérdida por costo de
cotizacion cancela el trabajo produccion

5 Formalizacion Falta de formalizacion Desistimiento o Cancelacion de pedidos

delaventa contractual en ventas modificacion  unilateral por parte del Ccliente,

corporativas del pedido por parte del generando pérdidas
cliente econdmicas
6  Facturacion Uso de base de precios Fallasen la facturacion por Facturacion incorrecta,
desactualizada en ventas parte de los empleados por precios
express desactualizados
7  Facturacion Ausencia de politicas Descuentos  otorgados

formales y niveles de
autorizacion  para la
aplicacion de descuentos

Aplicacion discrecional de
descuentos por parte del
personal de ventas

sin autorizacion
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NO

Etapa del
proceso

Vulnerabilidad

Amenaza

Riesgo

Facturacion

Falta de control para
facturar sin necesidad de
generar la orden de
trabajo en ventas express

Cajera emite facturas sin
tener la orden de trabajo

Registro incorrecto de
ingresos y facturacion
incorrecta, por falta de
orden de trabajo

Facturacion

Deficiencia en los
controles  previos y
mecanismos de
validacion en el proceso
manual de facturacion

Fallas en el ingreso o
procesamiento de
informaciéon durante la
emision ~ manual de
facturas por parte del
personal de caja

Facturacion incorrecta
por error humano

10

Facturacion

Falta de segregacion de
funciones y controles de
acceso en el proceso de
facturacion de ventas
express

Manipulaciéon de precios
por parte del personal de
caja

Registro incorrecto de
ingresos y  posible
fraude, por
manipulacion de precios

11

Facturacion

Ausencia de control de
inventarios y de
conciliacion con  las
ventas facturadas

Entrega de productos sin
registro ni facturacién
correspondiente

Omisién de ingresos por
ventas no facturadas

12

Cobros

Ausencia de validacion
del area contable sobre
depositos y transferencias
realizadas por clientes

Uso de informacion de
pagos no validada o
inconsistente que puede
ser utilizada por clientes
para simular
cancelaciones

Se factura y entrega el
producto  sin  haber
realmente cobrado

13

Cobros

Falta de segregacion de
funciones entre ventas y
cobranzas

Colusiodn interna

Fraude por apropiacion
indebida de fondos en
las cobranzas

14

Cobros

Inexistencia de  una
politica de calificacion y
crédito a clientes

Cliente no paga la factura
del bien o servicio
entregado de ventas a
crédito

Incobrabilidad de la
cartera

15

Ejecucion del
servicio y
produccion

Falta de control vy
cumplimiento en la
aprobacion formal de
ordenes antes del inicio

de produccion

Omision de los controles
de autorizaciéon debido a
presiones del éarea de
ventas, orientadas al
cumplimiento de objetivos
comerciales.

Ejecucion de la
produccion sin
autorizacion interna
formal, generando sobre
costos y  pérdidas
econdmicas por costos

no recuperables

16

Ejecucion del
servicio y
produccion

Deficiencia en  los
controles que aseguran la
validacion del  cobro
previo al inicio de la
produccion

Omision de controles de
validacion de pago debido
a presiones del area de
ventas, orientadas  al
cumplimiento de objetivos
comerciales.

Déficit temporal de
liquidez y
financiamiento del
servicio con recursos
propios, afectando el
flujo de caja del negocio
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Etapa del

Ne Vulnerabilidad Amenaza Riesgo
proceso
17 Ejecucion del Deficiencia en la Uso de especificaciones Reproceso del trabajo y
servicioy  generacion y validacion del cliente no validadas o sobrecostos
produccion de las especificaciones inconsistentes en el
técnicas solicitadas por el proceso de produccion.
cliente en las o6rdenes de
produccion
18 Ejecucion del Falta de coordinacion Asignacion de fechas de Sobrecostos operativos
servicioy  entre ventas y producciéon entrega sin validar la por necesidad de
produccion  en la definicion de plazos capacidad operativa y acelerar la produccion
de entrega disponibilidad de recursos para cumplir plazos de
entrega
19 Control de  Ausencia de Ejecucion de revisiones Entrega de productos
calidady  documentacion y del producto terminado sin defectuosos, reclamos y
revision formalizacion en el criterios estandarizados devoluciones
interna proceso de revision de del control de calidad
calidad del producto.
20 Cierre y Ausencia de conciliacion Cambios no controlados Error en Facturacion por
seguimiento y control entre en la informaciéon cambios durante el
cotizaciones,  contrato, comercial durante el ciclo proceso de ventas
ordenes de produccidon y de ventas
facturacion
21 Cierre y Ausencia de politicas y Pérdida o alteracion de la Imposibilidad de
seguimiento mecanismos formales de informacion comercial sustentar transacciones
respaldo de la debido a fallas en los del negocio, afectando la
documentacion sistemas 0 manejo integridad de la
inadecuado de archivos informacion, la
continuidad operativa y
el cumplimiento de
obligaciones
contractuales y legales
22 Gestion Personal Bajo  desempefio del Afectacion en  los
comercial y  insuficientemente personal de ventas en la resultados comerciales
seguimiento capacitado y con bajo ejecucion de sus funciones debido al
del nivel de compromiso comerciales incumplimiento de meta
desempefio  organizacional de ventas

Fuente: Autor

4.1.3.2 Andlisis del riesgo — Probabilidad e Impacto

Una vez identificados los riesgos se procedio a calcular la probabilidad de ocurrencia,

utilizando la siguiente tabla:
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Tabla 5. Probabilidad de ocurrencia cualitativa

Probabilidad de
ocurrencia

Calificacion de
la probabilidad

Criterios de Evaluacion

Muy alta

Predominan parametros en nivel alto; el proceso presenta
multiples debilidades criticas, alta intervencién humana,
baja madurez y condiciones que favorecen claramente la
ocurrencia del riesgo.

Alta

Se identifican varios parametros en nivel alto y medio;
existen debilidades relevantes que incrementan
significativamente la posibilidad de ocurrencia del
riesgo.

Moderada

Los parametros presentan una combinacion de niveles
medio y bajo; el riesgo puede materializarse en
determinadas condiciones operativas.

Baja

Predominan parametros en nivel bajo; el proceso cuenta
con controles adecuados y condiciones que reducen la
probabilidad del riesgo.

Muy baja

Los parametros se encuentran principalmente en nivel
bajo; el proceso estd automatizado, formalizado y
presenta una alta madurez de control.

Fuente: autor

Para la calificacion de la probabilidad de los riesgos identificados en el proceso de ventas,

se optod por utilizar un enfoque basado en pardmetros clave de anélisis, debido a la

limitada disponibilidad de informacion historica y documentada que permita medir con

precision la frecuencia real de materializacion de los riesgos, a continuacion, los

paradmetros utilizados:

Tabla 6. Parametros clave para calificacion de probabilidad

Baja . - Alta
Parametro clave  Descripcion del analisis probabilidad Media probabilidad probabilidad
2-3) .
(1) (4-5)
Naturaleza del Grado de automatizacion . Mixto
Automatizado i Manual
proceso del proceso (manual/automatico)
Intervencion Nivel de dependencia del Baia Alta
humana criterio humano J Media
Complejidad del Cantidad de etapas y . .
proceso traspasos Simple Moderada Compleja
Presmn. operativa / vaefl’ de urgencia o Baja . Alta
comercial presiodn por resultados Media
Evidencia del Resul'tados' del ,
. s cuestionario de entorno  Si No
diagnostico .
de control Parcial
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Baja Alta

Parametro clave  Descripcion del analisis probabilidad Media [50_1;;1 bilidad probabilidad
1) (4-5)
Historial / Frecuencia con la.que Rara . Recurrente
recurrencia esperada podria ocurrir el riesgo Ocasional
Grado de formalizacion
Madurez del proceso de politicas, Alta Baja
procedimientos Media
. Frecuencia con la que se
Frecuencia del . - .
0CEs0 ejecuta el proceso o Esporadico Diario
P actividad Mensual

Fuente: autor

Los resultados de la calificacion de los parametros clave se presentan en el Anexo 7.
Para la evaluacion del impacto se aplicé un enfoque anual, considerando el efecto
financiero en los resultados y que podria materializarse en cada riesgo; con lo indicado,
se defini6é una escala de impacto de cinco niveles, lo que permite clasificar los riesgos de

acuerdo con su severidad, la tabla es la siguiente:

Tabla 7. Nivel de impacto econdmico

Nivel de Cali.ﬁcacién Descripcion del impacto
impacto del impacto
Muy alto 5 De US$7001en adelante
Alto 4 De US$5001 a US$7000
Moderado 3 De US$2001 a US$5000
Bajo 2 De US$1001 a US$2000
Muy bajo 1 De US$1 a US$1000

Fuente: autor

La calificacion del impacto se establecid a cada riesgo en funcién del rango econdomico
en el que se ubica la pérdida anual estimada. Este criterio permitié identificar aquellos

riesgos con mayor efecto financiero.

A continuacion, se presenta el impacto financiero anual estimado para cada riesgo

identificado:
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Tabla 8.

Impacto econdémico de los riesgos

o . . . e, Impacto
N Riesgo Linea de negocio Descripcion total usd
1 Cotizacion incorrecta del En ventas Se considera que puede ocurrir 4 7.130
bien o servicio corporativas veces al afio, multiplicado por el
valor promedio por factura de venta
2 Disminucién del margen de En ventas Se considera que puede ocurrir 3 5.347
contribucibon o0  margen corporativas veces al afio, multiplicado por el
negativo valor promedio por factura de venta
3 Disminucion del margen de En ventas Al no tener evidencia de registros e 3.020
contribucibon o0  margen corporativas informacion historica, al margen de
negativo en cada orden de contribucion se aplico el 2% como
produccién un porcentaje prudente
4 Venta no realizada, pérdida En ventas express Se considera que puede ocurrir 4 60
por costo de produccion veces al afio, multiplicado por el
valor promedio por factura de venta
5 Cancelaciéon de pedidos por En ventas Se considera que puede ocurrir 1 1.782
parte del cliente, generando corporativas vez al afio, multiplicado por el valor
pérdidas econdmicas promedio por factura de venta
6 Facturacion incorrecta, por En ventas express Se considera que puede ocurrir 20 319
precios desactualizados dias al afio, multiplicado por (el
valor promedio de ventas diarias *
indice inflacion 2025)
7 Descuentos otorgados sin Enventas expressy Al no tener evidencia de registros e 4.800
autorizacion corporativas informacion historica, a las ventas
anuales superiores a $100 se aplico
el 2% como un porcentaje prudente
8 Registro incorrecto  de En ventas express El 30% de las ventas anuales no 1.456
ingresos y  facturacion tiene oOrdenes de trabajo, y al no
incorrecta, por falta de orden tener evidencia de registros e
de trabajo informacion historica, a este valor
se aplico el 2% como un porcentaje
prudente
9 Facturacion incorrecta por En ventasexpressy Al no tener evidencia de registros e 13.480
error humano corporativas informacion histdrica, a las ventas
anuales se aplico el 2% como un
porcentaje prudente
10 Registro incorrecto  de En ventas express Al no tener evidencia de registros e 4.853
ingresos y posible fraude, informacion historica, a las ventas
por manipulacion de precios anuales se aplico el 2% como un
porcentaje prudente
11 Omision de ingresos por En ventasexpressy Al no tener evidencia de registros e 13.480

ventas no facturadas

corporativas

informacién historica, a las ventas
anuales se aplico el 2% como un
porcentaje prudente
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Impacto

o . , . e
N Riesgo Linea de negocio Descripcion total usd
12 Se factura y entrega el En ventas express El 40% de las ventas se efectuan 1.941
producto sin haber realmente con transferencia y al no tener
cobrado evidencia de los registros e
informacion histdrica, se aplicd a
este valor el 2% como un porcentaje
prudente
13 Fraude por apropiacion En ventas Al no tener evidencia de registros e 2.588
indebida de fondos en las corporativas informacion historica, a las ventas
cobranzas anuales a crédito, se aplicod el 2%
como un porcentaje prudente
14 Incobrabilidad de la cartera  En ventas Al no tener evidencia de registros e 2.588
corporativas informacion histdrica, a las ventas
anuales a crédito, se aplico el 2%
como un porcentaje prudente
15 Ejecucién de la produccion En ventas Se considera que puede ocurrir 4 7.130
sin  autorizaciéon interna corporativas veces al afio, multiplicado por el
formal, generando sobre valor promedio por factura de venta
costos y pérdidas
econdmicas por costos no
recuperables
16 Déficit temporal de liquidez En ventas Al valor promedio por factura se 10.733
y financiamiento del servicio corporativas calcula el 50%, que corresponde al
con  recursos  propios, anticipo, a este resultado se
afectando el flujo de caja del multiplica por 12 (nimero de veces
negocio que puede ocurrir en el afio).
17 Reproceso del trabajo y En ventas Se considera que puede ocurrir 2 71
sobrecostos corporativas veces al afio, multiplicado por el
valor promedio por factura de venta
y como no se tiene evidencia de los
costos adicionales, al resultado
anterior se multiplico por el 2%
como un porcentaje prudente.
18 Sobrecostos operativos por En ventas Al valor de horas extras pagadas al 7.500
necesidad de acelerar la corporativas y afio se multiplicd por el 50% que
produccion para cumplir express corresponde al recargo de horas.
plazos de entrega
19 Entrega de productos En ventas Se considera que puede ocurrir 1 1.782
defectuosos, reclamos y corporativas vez al afio, multiplicado por el valor
devoluciones promedio por factura de venta
20 Error en Facturacion por En ventas Al no tener evidencia de registros e 8.629
cambios durante el proceso corporativas informacion historica, a las ventas
de ventas anuales, se aplico el 2% como un
porcentaje prudente
21 Imposibilidad de sustentar ~ En ventas Al no tener evidencia de registros e 13.480
transacciones del negocio,  corporativas y informacion historica, a las ventas
afectando la integridad de la  express anuales, se aplico el 2% como un

informacion, la continuidad
operativa y el cumplimiento

porcentaje prudente
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Impacto

o . , . e
N Riesgo Linea de negocio Descripcion total usd
de obligaciones
contractuales y legales
22 Afectacion en los resultados En ventas Corresponde a la diferencia entre 72.600
comerciales  debido  al corporativas ventas reales y meta de ventas
incumplimiento de meta de anuales
ventas

Fuente: autor

El riesgo inherente fue calculado mediante la multiplicacion de la calificacion asignada a
la probabilidad de ocurrencia por la calificacion del impacto econdmico, con este
resultado, se obtiene el nivel de riesgo, el mismo que es medido de acuerdo con la
siguiente tabla:

Tabla 9. Calculo del riesgo

Riesgo Rango
Muy alto 18 -25
Alto 12-17
Moderado 6—-11
Bajo 3-5
Muy bajo 1-2

Fuente: autor

4.1.3.3 Valoracion de riesgo

En la siguiente tabla se presentan los resultados de la evaluacion del riesgo inherente para
cada uno de los riesgos identificados, incluyendo su respectiva calificacion de
probabilidad, impacto y nivel de riesgo resultante, lo que permite identificar aquellos
riesgos que requieren atencion prioritaria en la propuesta de mejora de los controles

internos:
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Tabla 10. Calificacion del riesgo inherente

N° Etapa del Riesgo Probabilidad Impacto Riesgo
proceso Inherente
1 Cotizacion  Cotizacion incorrecta del
bien o servicio 3,63 Moderada 5 Muyalto 18
2 Cotizacion  Disminucién del margen
de contribucién o margen
negativ() 3,75 Moderada 4 Alto 15
3 Cotizacién  Disminucion del margen
de contribuciéon o margen
negativo en cada orden de 4,25  Alta 3 Moderado 13
produccion
4 Aprobacién de Venta no realizada,
la cotizacion  pérdida por costo de 4 Alta 1 Muybajo 4
produccion
5 Formalizacion Cancelacion de pedidos
delaventa  por parte del c;he_n te, 3,50 Moderada 2 Bajo 7 Moderado
generando pérdidas
econdmicas
6  Facturacion  Facturacion incorrecta, por
precios desactualizados 3,88 Moderada 1 Muy bajo
7  Facturacion Descuentos otorgados sin
autorizacion 4,00 Alta 3 Moderado
8  Facturacidon Registro incorrecto de
ingresos y facturacion
incorrecta, por falta de 3,88 Moderada 2 Bajo 8 Moderado
orden de trabajo
9  Facturacion  Facturacion incorrecta por
etror humano 3,88 Moderada 5 Muyalto 19
10  Facturacion Registro incorrecto de
ingresos y posible fraude,
por manipu]acio’n de 4,00 Alta 3 Moderado 12
precios
11 Facturacion Omisiéon de ingresos por
ventas no facturadas 3,88 Moderada 5 Muyalto 19
12 Cobros Se factura y entrega el
producto  sin  haber 375 Moderada 2 Bajo 8 Moderado

realmente cobrado
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Riesgo

Inherente

Ne Etapa del Riesgo Probabilidad Impacto
proceso
13 Cobros Fraude por apropiacion
indebida de fondos en las 4,13 Alta 3 Moderado 12
cobranzas
14 Cobros Incobrabilidad de la cartera
4,00 Alta 3 Moderado 12
15 Ejecucion del Ejecucion de la produccion
servicioy  sin autorizacion interna
produccion  formal, generando sobre
costos y pérdidas
econdmicas por costos no 4,00 Alta 5 Muyalto 20
recuperables
16 Ejecuciondel Déficit  temporal  de
servicioy  liquidez y financiamiento
produccion  del servicio con recursos 413 Alta 5 Muyalto 21
propios, afectando el flujo
de caja del negocio
17 Ejecucidén del Reproceso del trabajo y
servicioy  sobrecostos 3,88 Moderada 1 Muybajo 4
produccion
18 Ejecucién del Sobrecostos operativos por
servicioy  necesidad de acelerar la
produccion  produccién para cumplir 413 Alta 5 Muyalto 21
plazos de entrega ’
19 Controlde Entrega de productos
calidady  defectuosos, reclamos y 388 Moderada 2 Bajo ]
revision devoluciones ’
interna
20 Cierre y Error en Facturacion por
seguimiento  cambios durante el proceso
de ventas 4,38 Alta 5 Muyalto 22
21 Cierre y Imposibilidad de sustentar
seguimiento transacciones del negocio,
afectando la integridad de
la_ informacion, a5 50 n\rgeada 5 Muyalto 18
continuidad operativa y el
cumplimiento de

obligaciones contractuales
y legales
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Ne Etapa del Riesgo Probabilidad Impacto Riesgo
proceso Inherente
22 Gestion Afectacion en los

comercial y  resultados comerciales
seguimiento  debido al incumplimiento 3,63 Moderada 5 Muyalto 18
del de meta de ventas
desempefio
Fuente: El autor

A continuacidn, se presenta la matriz de riesgos con la relacion entre la probabilidad de
ocurrencia y el impacto econémico de los riesgos identificados. Esta matriz permite el

analisis comparativo de los riesgos inherentes:

Impacto

0,00 1,00 2.00 3,00 4.00 5,00
Probabilidad

Figura 6. Matriz de valoracion del riesgo inherente en el proceso de ventas de Publijob
Fuente: El autor
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Con base en los resultados obtenidos en el analisis del entorno de control y la evaluacion

del riesgo inherente, los cuales evidencian una alta concentracion de riesgos con impactos

econdmicos significativos, la administracion ha determinado un nivel de apetito al riesgo

bajo.

En concordancia con el nivel de apetito al riesgo bajo, establecido por la administracion,

la tolerancia al riesgo se orienta a reforzar las actividades de control y reducir la

probabilidad e impacto de los riesgos identificados.

Los parametros por aplicar se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 11. Tolerancia al riesgo

Riesgo Tolerancia Tratamiento al riesgo
Alto y muy Reducir, evitar, transferir, establecer acciones
No aceptada . . . .
alto inmediatas, implementar controles y seguimiento
Moderado  No aceptada Redqcir-, evitar, transferir, implementar controles y
seguimiento
Ba
4jo y muy Aceptada  Aceptar
bajo

Fuente: El autor

De acuerdo con lo mencionado, la tolerancia a los riesgos inherentes se presenta en la

siguiente tabla:

Tabla 12. Tolerancia al riesgo determinada

Nivel de .
Etapa del . . . . Tipo de
N°e P Riesgo identificado riesgo po de
proceso . tolerancia
inherente
1 Cotizacién  Cotizacion incorrecta del bien o servicio No aceptada
2 Cotizacién  Disminucion del margen de contribucion o No aceptada
margen negativo
3 Cotizacion  Disminucion del margen de contribuciéon o No aceptada

margen negativo en cada orden de produccion
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Nivel de

Etapa del . . . . Ti
N°e P Riesgo identificado riesgo po def
proceso . tolerancia
inherente
4 Aprobacion  Venta no realizada, pérdida por costo de Aceptada
de la produccion Bajo
cotizacion
5  Formalizacion Cancelacion de pedidos por parte del cliente, No aceptada
de laventa  generando pérdidas econdomicas Moderado
6 Facturacion  Facturacion incorrecta, por precios Baio Aceptada
desactualizados J
7 Facturacion  Descuentos otorgados sin autorizacion - No aceptada
8 Facturacion  Registro incorrecto de ingresos y facturacion No aceptada
incorrecta, por falta de orden de trabajo Moderado
9 Facturacion  Facturacion incorrecta por error humano No aceptada
10 Facturacion Registro incorrecto de ingresos y posible fraude, No aceptada
por manipulacion de precios
11 Facturacion Omision de ingresos por ventas no facturadas No aceptada
12 Cobros Se factura y entrega el producto sin haber No aceptada
realmente cobrado Moderado
13 Cobros Fraude por apropiacion indebida de fondos en las No aceptada
cobranzas
14 Cobros Incobrabilidad de la cartera - No aceptada
15 Ejecucion del Ejecucion de la produccion sin autorizacion No aceptada
servicioy  interna formal, generando sobre costos y pérdidas
producciéon  econdmicas por costos no recuperables
16  Ejecucion del Déficit temporal de liquidez y financiamiento del No aceptada
servicioy  servicio con recursos propios, afectando el flujo
produccion  de caja del negocio
17  Ejecucidén del Reproceso del trabajo y sobrecostos Aceptada
servicio y Bajo
produccion
18 Ejecucién del Sobrecostos operativos por necesidad de acelerar No aceptada
servicioy  la produccion para cumplir plazos de entrega
produccion
19 Control de  Entrega de productos defectuosos, reclamos y No aceptada
li devoluciones
ca dad M Vol Moderado
revision
interna
20 Cierre y Error en Facturacion por cambios durante el No aceptada
seguimiento  proceso de ventas
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Nivel de

Ne Etapa del Riesgo identificado riesgo Tipo def
proceso inherente tolerancia
21 Cierre y Imposibilidad de sustentar transacciones del No aceptada
seguimiento negocio, afectando la integridad de la
informacioén, la continuidad operativa y el
cumplimiento de obligaciones contractuales y
legales
22 Gestion Afectacion en los resultados comerciales debido No aceptada
comercial y  al incumplimiento de meta de ventas
seguimiento
del
desempeiio

Fuente: El autor

4.1.4 Identificacion de oportunidades de mejora

A partir del analisis del entorno de control y de los resultados obtenidos en la valoracion
del riesgo inherente dentro del proceso de ventas, se identificaron debilidades en los
controles existentes, las cuales evidencian la necesidad de establecer oportunidades de

mejora orientadas al fortalecimiento del control interno del proceso de ventas.

Estas oportunidades surgen como respuesta a los riesgos clasificados como no aceptados,

principalmente aquellos con nivel de riesgo inherente; muy algo, alto y moderado.

A continuacion, se detallan las oportunidades de mejora identificadas:

Tabla 13. Oportunidades de mejora

N° Etapa Riesgo identificado Trata.m lento Oportunidad de mejora
al riesgo
1 Cotizacion  Cotizacion incorrecta del Reducir Estandarizar el levantamiento de
bien o servicio requerimientos comerciales para
garantizar informacion
completa y validada antes de
cotizar.
2 Cotizacion  Disminucion del margen Reducir Establecer una matriz de costos
de contribuciéon o margen obligatoria que incluya todos los
negativo insumos antes de la aprobacion

de cotizaciones.
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Tratamiento

N° Etapa Riesgo identificado . Oportunidad de mejora
al riesgo

3 Cotizacion  Disminucion del margen Reducir Incorporar un modelo formal de
de contribucidon o margen costeo integral que contemple
negativo en cada orden de mano de obra directa e indirecta
produccion en todas las cotizaciones.

4 Aprobacion Venta no  realizada, Aceptar No aplica

de la pérdida por costo de
cotizacion  produccion

5 Formalizaci Cancelacion de pedidos Reducir Formalizar contratos

on de la por parte del cliente, comerciales obligatorios antes
venta generando pérdidas del inicio de produccion o
economicas prestacion del servicio.

6 Facturacion Facturacion incorrecta, Aceptar No aplica
por precios
desactualizados

7 Facturaciéon Descuentos otorgados sin . Regular 1la aplicacion de
autorizacion Reducir  gescuentos comerciales.

8 Facturacion Registro incorrecto de Reducir Fortalecer la trazabilidad de las
ingresos y facturacion operaciones entre ventas y
incorrecta, por falta de facturacion.
orden de trabajo

9 Facturacion Facturacion  incorrecta Reducir Fortalecer el control previo a la
por error humano emision de facturas

10 Facturacién Registro incorrecto de Reducir Fortalecer los controles de
ingresos y posible fraude, acceso al sistema de facturacion.
por manipulacion de
precios

11 Facturacion Omision de ingresos por Reducir Fortalecer el control y registro
ventas no facturadas de inventarios vinculados al

proceso de facturacion

12 Cobros Se factura y entrega el Reducir Fortalecer los controles de
producto  sin  haber verificacion de pago previo a la
realmente cobrado entrega del producto o servicio.

13 Cobros Fraude por apropiacion Reducir Fortalecer la segregacion de
indebida de fondos en las funciones en el proceso de
cobranzas cobro.

14 Cobros Incobrabilidad de la Reducir Evaluar la capacidad de pago de
cartera los clientes antes de otorgar

crédito.
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Tratamiento

Ne Etapa Riesgo identificado . Oportunidad de mejora
al riesgo
15 Ejecucion  Ejecucion de la Reducir Promover el control previo al
del servicio produccion sin inicio de produccion.
y autorizacion interna
produccion  formal, generando sobre
costos y pérdidas
econdmicas por costos no
recuperables
16 Ejecucion Déficit  temporal de Reducir Garantizar la confirmacion de
del servicio liquidez y financiamiento pagos antes de iniciar la
y del servicio con recursos produccion.
produccion  propios, afectando el flujo
de caja del negocio
17 Ejecucion  Reproceso del trabajo y Aceptar No aplica
del servicio  sobrecostos
y
produccion
18 Ejecucion Sobrecostos  operativos Reducir Promover la planificacion entre
del servicio  por necesidad de acelerar areas comercial y productiva.
y la. produccion  para
produccion  cumplir plazos de entrega
19 Controlde  Entrega de productos Reducir Formalizar procedimientos de
calidad y defectuosos, reclamos y control de calidad.
revision devoluciones
interna
20 Cierrey Error en Facturacion por Reducir Incorporar la verificacion entre
seguimiento cambios  durante el ventas realizadas y facturacion
proceso de ventas emitida.
21 Cierrey Imposibilidad de Reducir Establecer politicas de respaldo
seguimiento sustentar  transacciones automatico y almacenamiento
del negocio, afectando la seguro de informacion
integridad de la comercial.
informacion, la
continuidad operativa y el
cumplimiento de
obligaciones
contractuales y legales
22 Gestion Afectacion en los Reducir Implementar programas
comercial y resultados  comerciales periddicos de capacitacién y
seguimiento debido al incumplimiento evaluacion del desempefio
del de meta de ventas comercial basados en
desempeiio indicadores.

Fuente: El autor
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4.2. Propuesta de mejora a los controles

Posterior, a la identificacion de oportunidades de mejora, se plantea controles que buscan

reducir el riesgo y su impacto en las diferentes etapas del proceso de ventas, por tanto,

para evaluar la efectividad de los controles propuestos, se aplicard la politica de

evaluacion de controles establecida en la presente investigacion, la cual permite analizar

el disefio, la documentacidon, la ejecucion y la confiabilidad de los controles

implementados.

Esta politica establece criterios y parametros de evaluacion que permiten determinar el

grado de eficacia de los controles y su capacidad para mitigar los riesgos identificados en

el proceso, la politica se adjunta en el Anexo 7.

Con la aplicacion de la politica de evaluacion de eficacia de controles, se obtiene el

siguiente resultado a los controles propuestos:

Tabla 14. Propuesta de mejora y evaluacion de eficacia de controles

Trata Nivel de  Situacién Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control Control Total
riesgo
1 Cotizacion Reducir Implementar un 22% 35% 35% 92%
incorrecta del formato digital
bien o servicio obligatorio de
levantamiento de
requerimientos
aprobado por el
cliente y  jefe

Cotizacion

comercial antes de
cotizar y aprobado
por el  Gerente
General cuando la
cotizacion es
elaborada por el Jefe
Comercial.
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Trata Nivel de  Situacion Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control  Control Total
riesgo
2 Disminucion  Reducir Implementar una 22% 35% 35% 92%
del margen de plantilla estandar de
contribucion o costeo para cotizar,
margen que incluya todos los
B negativo insumos y validacion
S previa del area
% financiera de los
O costos a aplicar.
Las cotizaciones
deben ser aprobadas
por el jefe inmediato.
3 Disminucion  Reducir Establecer un 25% 10% 35% 70%
del margen de sistema de costeo
contribucién o estandar para
B margen cotizaciones,  que
‘S negativo en incorpore
% cada orden de automaticamente
O produccion mano de  obra
directa, indirecta y
costos operativos.
4 Cancelacion  Reducir Implementar 22% 35% 25% 82%
= de pedidos por contratos
'Qg) parte del obligatorios
S & cliente firmados por las
§ § partes antes del
= inicio del servicio,
g para valores a partir
= de US$1000.
5 Descuentos Establecer una 22% 35% 35% 92%
otorgados sin politica formal de
autorizacion descuentos con
;5 niveles jerarquicos
8 Reducir de autorizacion,
g considerando el
< monto de la

facturacion y % de
descuento.
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Trata Nivel de  Situacion Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control  Control Total
riesgo
6 Registro Reducir Parametrizar el 5% 10% 30% 65%
incorrecto de sistema para
= ingresos y bloquear la emision
?g facturacion de facturas sin orden
g incorrecta, por de trabajo aprobada.
=
5 falta de orden
& de trabajo
7 Facturacion =~ Reducir Disefar e 22% 40% 35% 97%
incorrecta por implementar un
error humano procedimiento
formal documentado
para la emision y
control de ordenes
de produccion
£ numeradas
'g consecqtlvamente,
E que 1nclu}{a.’ su
2 registro, revision y
- aprobacion
obligatoria por parte
del Jefe Comercial
como requisito
previo  para la
emision de la
factura.
8 Registro Reducir Mantener en el 25% 10% 35% 70%
incorrecto  de sistema precios de
5 ingresos y venta actualizados y
S posible restringir  permisos
El fraude, por para modificar
é manipulacion precios en el sistema.
de precios
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Trata Nivel de  Situacion Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control  Control Total
riesgo
9 Omision  de Reducir Implementar un 25% 30% 35% 90%
ingresos  por sistema integrado de
ventas no control de
£ facturadas inventarios que
g5 permita registrar la
£ salida de productos y
2
Q vincular las 6rdenes
= de produccion con la
facturacion
correspondiente.
10 Se factura y Reducir Establecer 22% 10% 30% 62%
entrega el procedimientos  de
- producto  sin confirmacion
g haber bancaria para
S realmente verificar el pago,
cobrado previo la entrega del
producto.
11 Fraude  por Reducir Establecer un 22% 40% 35% 97%
apropiacion procedimiento
indebida de formal de
fondos en las segregacion de
2 cobranzas funciones que defina
% responsables
O distintos para las
actividades de
ventas, facturacion y
cobranzas.
12 Incobrabilida Reducir Disefiar una politica 22% 40% 35% 97%
d de la cartera formal de crédito
2 que incluya el
% analisis previo del
O cliente 'y limites
autorizados.
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Trata Nivel de  Situacion Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control  Control Total
riesgo
13 Ejecucion de Reducir Implementar un 22% 40% 35% 97%
la produccion procedimiento
g sin formal y obligatorio
3 autorizacion para la generacion de
3 interna formal ordenes de
g generando produccion con
>  sobre costos y numeracion
-2 pérdidas consecutiva, las
=z econdmicas cuales deberan ser
2 por costos no previamente
E recuperables autorizadas por la
E Gerencia General o
g el Jefe Comercial
3 antes del inicio de
33 cualquier actividad
productiva.
14 . Déficit Reducir Establecer un 22% 40% 30% 92%
.‘g temporal de procedimiento
S liquidez y formal obligatorio de
3 financiamient verificacion del
E o del servicio anticipo del cliente
o con  recursos antes de autorizar el
:Q:; propios, inicio de produccion,
3 afectando el mediante validacion
= flujo de caja por el area contable o
S del negocio financiera y registro
:g de evidencia del
§ pago en }a orden de
= produccion.
15 Sobrecostos ~ Reducir Documentar e 22% 40% 30% 92%
operativos por implementar un
necesidad de procedimiento
acelerar la formal para
produccion reuniones semanales
para cumplir de planificacion
plazos de ventas—produccion
entrega con  cronogramas

Ejecucion del servicio y produccion

compartidos, para el
seguimiento de los
plazos de entrega,
compromisos y
avances del proceso.

52



Trata Nivel de  Situacion Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control  Control Total
riesgo

16 Entrega  de Reducir Disefar e 22% 40% 30% 92%

productos implementar un
- defectuosos, procedimiento
% reclamos y formal de control de
! devoluciones calidad previo a la
£ entrega del producto
RZ o servicio, mediante
§ un formato
_; estandarizado  que
g incluya criterios de
= revision  definidos,
o responsables de
= verificacion y
% registro de evidencia
3 de la inspeccion
realizada antes de la
entrega.

17 Error en Reducir Establecer y 22% 35% 40% 97%

Facturacion documentar un
por cambios procedimiento

durante el obligatorio de
proceso  de validacion previa a
ventas la facturacion,

Cierre y seguimiento

mediante el cual el
area administrativa
verifique la
consistencia entre la
cotizacion aprobada,
la orden de
produccion  y el
contrato del cliente
antes de autorizar la
emision de la
factura, registrando
evidencia de dicha
verificacion.
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Trata Nivel de  Situacion Ejecucion
Riesgo miento Propuesta de confiabilidad del del
N® Etapa identificado al mejora Control  Control Total
riesgo
18 Pérdida de Reducir Implementar una 22% 40% 30% 92%
respaldos de politica formal de
la informacion respaldos
Q comercial, automaticos diarios
§ para sustentar en nube y servidores
E transacciones externos con control
go del negocio de acceso, y
& establecer
> .
0 procedimientos
E) formales de archivo,
© custodia y resguardo
de la documentacion
fisica.
19 Incumplimien Reducir Disefiar plan anual 22% 40% 35% 97%

to meta de

ventas

Gestion comercial y
seguimiento del desempefio

de capacitacion y

evaluacion de
desempefio con
indicadores de

gestion e incentivos
que fortalezcan el
compromiso
organizacional  del
personal de ventas.

Fuente: autor

Una vez evaluada la eficacia de los controles propuestos, se procede a determinar su

impacto en la reduccion del riesgo inherente, para ello, se aplica el criterio de disminucion

de niveles de riesgo en funcion del grado de efectividad del control, conforme la politica

del Anexo 7, la tabla es la siguiente:
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Tabla 15. Impacto en reduccion del riesgo inherente

Eficacia del
) T.rata Control L
N° Etapa . Rl(.esgo miento Propu'esta de Varla.cmn en
identificado .al mejora % Resultado el riesgo
riesgo
Implementar un
formato digital
obligatorio de
levantamiento de
requerimientos
Cotizacion aprobado por- cl N
1 Cotizacion incorrecta  del Reducir chente. y jefe 92% | Fuerte Se dlgmlnuye
bien o servicio comermal antes de 3 niveles
cotizar y aprobado
por el  Gerente
General cuando la
cotizacion es
elaborada por el Jefe
Comercial.
Implementar ~ una
plantilla estandar de
costeo para cotizar,
Disminucién que incluya todos los
del margen de insur.nosyvalidac’i(')n o
2 Cotizacion contribucion o Reducir PreV1a del  drea 92% Adecuado Se dls:rnmuye
margen financiera .de los 2 niveles
negativo costos a aplicar.
Las cotizaciones
deben ser aprobadas
por el jefe inmediato.
Establecer un
Disminucion sistema de costeo
del margen de estandar para
contribucién o cotizaciones, que Se disminuye
3 Cotizacion margen Reducir incorpore 70% Adecuado 7 niveles
negativo en automaticamente
cada orden de mano de  obra
produccion directa, indirecta y
costos operativos.
Cancelacion de Implementar
pedidos por contratos
parte del obligatorios
Formalizacion cliente, Reducir firmados por las 82% Adecuado Se digminuye
de la venta generando partes antes  del 2 niveles
pérdidas inicio del servicio,
econbémicas para valores a partir

de US$1000.
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Trata

Eficacia del

. h Control Lo
NO Etapa . th:,sgo miento Propu.esta de Varla.cwn en
identificado rieaslg0 mejora % Resultado el riesgo
Establecer una
politica formal de
descuentos con
Descuentos niveles jeré.rqui.cros L
5 Facturacion  otorgados sin Reducir de . autorizacion, 92% | Fuerte Se dls.rnlnuye
autorizacion considerando el 3 niveles
monto de la
facturacién y % de
descuento.
Registro
incorrecto  de Parametrizar el
. ingresos_ y . sistema para . Se disminuye

6 Facturacion  facturacion Reducir bloquear la emision 65% | Mejorable | nivel
incorrecta, por de facturas sin orden
falta de orden de trabajo aprobada.
de trabajo

Disenar e
implementar un
procedimiento

formal documentado
para la emision y
control de ordenes
de produccion

Facturacion numeradgs —
7 Facturacion incorrecta por Reducir consecqtlvamente, 97% Fuerte Se dls:rnmuye
error humano que 1nclu}{a” su 3 niveles
registro, revision y
aprobacion
obligatoria por parte
del Jefe Comercial
como requisito
previo  para la
emision de la
factura.
incomrectode Mentener en el
. sistema precios de
ingresos y : .

8 Facturacion  posible fraude, Reducir venta aquahzadqs Y 70% Adecuado Se dlgmlnuye
por restringir permisos 2 niveles
manipulacion para. qulﬁcar
de precios precios en el sistema.
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Trata

Eficacia del

N° Etapa . Rit:,sgo miento Propu.esta de Control Varia.cién en
identificado rieaslg0 mejora % Resultado el riesgo
Implementar un
sistema integrado de
control de
Omision de inventarios que
9 Facturacién ingresos  por Reducir pegnita registrar la 90% | Fuerte Se dis.rninuye
ventas no salida de productos y 3 niveles
facturadas vincular las 6rdenes
de produccion con la
facturacion
correspondiente.
Establecer
Se factura y procedimig’ntos de
entrega el conﬁrmacmn .
. . bancaria para . Se disminuye
10 Cobros producto  sin Reducir . 62% | Mejorable :
haber realmente Verlﬁcar el pago, 1 nivel
cobrado previo la entrega del
producto.
Establecer un
procedimiento
formal de
Fraude por segregacion de
apropiacion funciones que defina Se disminuve
11 Cobros indebida de Reducir responsables 97% ' Fuerte 3 nivelesy
fondos en las distintos para las
cobranzas actividades de
ventas, facturacion y
cobranzas.
Disefar una politica
formal de crédito
o ue incluya el _—
12 Cobros Incobrabilidad Reducir gnélisis prezio del 97%  Fuerte Se dls:rnmuye
de la cartera . . 3 niveles
cliente 'y limites
autorizados.
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Eficacia del

cumplir plazos
de entrega

compartidos, para el
seguimiento de los
plazos de entrega,
compromisos y
avances del proceso.

R Trata P q Control v
iesgo miento ropuesta de ariacion en
N° Etapa identifigcado al nI:e'ora el riesgo
. L % Resultado &
riesgo
Implementar un
procedimiento
formal y obligatorio
. ., ara la generacion de
Ejecucion de la P £
., : ordenes de
produccion sin .y
. produccion con
autorizacion .,
. numeracion
. . interna formal, .
Ejecucion del enerando consecutiva, las Se disminuve
13 servicioy & Evitar  cuales deberan ser 97% | Fuerte . Y
2 sobre costos y . 3 niveles
produccion 1 previamente
pérdidas .
. autorizadas por la
econdmicas por .
Gerencia General o
costos no .
recuperables el Jefe Comercial
antes del inicio de
cualquier actividad
productiva.
Establecer un
o rocedimiento
Déficit P . .
formal obligatorio de
temporal de . .
L verificacion del
liquidez y S .
. anticipo del cliente
. ., financiamiento .
Ejecucion del del servicio con antes de autorizar el Se disminuve
14 servicioy Reducir inicio de produccion, 92% |  Fuerte . Y
5 recursos . L, 3 niveles
produccion . mediante validacion
propios, .
por el area contable o
afectando el . .
flujo de caja del financiera y registro
neROCio de evidencia del
& pago en la orden de
produccion.
Documentar e
implementar un
procedimiento
Sobrecostos formal para
operativos por reuniones semanales
Ejecucion del necesidad  de de planificacion .
. . ., o Se disminuye
15 servicioy acelerar la Reducir ventas—produccion  92% | Fuerte 3 niveles
produccion produccion para con  cronogramas
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NO

Etapa

Riesgo
identificado

Trata
miento
al
riesgo

Propuesta de
mejora

Eficacia del

Control

%

Resultado

Variacion en
el riesgo

Control de
calidad y
revision
interna

Entrega de
productos
defectuosos,
reclamos y

devoluciones

Reducir

Disefiar e
implementar un
procedimiento
formal de control de
calidad previo a la
entrega del producto
o servicio, mediante
un formato
estandarizado  que
incluya criterios de
revision  definidos,
responsables de
verificacion y
registro de evidencia
de la inspeccion
realizada antes de la
entrega.

92%

Fuerte

Se disminuye
3 niveles

Cierre y
seguimiento

Error en
Facturacion por
cambios
durante el
proceso de
ventas

Reducir

Establecer y
documentar un
procedimiento
obligatorio de
validacion previa a
la facturacion,
mediante el cual el
area administrativa
verifique la
consistencia entre la
cotizacion aprobada,
la orden de
produccion  y el
contrato del cliente
antes de autorizar la
emision de la
factura, registrando
evidencia de dicha
verificacion.

97%

Fuerte

Se disminuye
3 niveles

Cierre y
seguimiento

Imposibilidad
de sustentar
transacciones
del negocio,
afectando la
integridad de la
informacioén, la
continuidad
operativa y el

Reducir

Implementar una
politica formal de
respaldos
automaticos diarios
en nube y servidores
externos con control
de acceso, y
establecer
procedimientos

92%

Fuerte

Se disminuye
3 niveles
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Trata

Eficacia del

Ri ) P d Control Variacid
N ma N we o . wiain e
. L % Resultado &
riesgo
cumplimiento formales de archivo,
de obligaciones custodia y resguardo
contractuales y de la documentacion
legales fisica.
Diseflar plan anual
Afectacion en de capa}mtacmn Y
. evaluacion de
Gestion los resultados -
. . desempefio con
comercial y - comerciales indicadores de Se disminuye
19 seguimiento  debido al Reducir . . . 97% | Fuerte : Y
. . gestion e incentivos 3 niveles
del incumplimiento
~ que fortalezcan el
desempefio de meta de .
compromiso
ventas ..
organizacional del

personal de ventas.

Fuente: El autor

Con el resultado de la evaluacion de la eficacia de los controles se determina la tabla de

riesgo residual, para calcular el impacto y probabilidad residual se aplico el criterio de

distribucion proporcional que permitié obtener un nuevo valor de riesgo residual

coherente con el nivel de riesgo esperado y a su vez, facilitar su representacion en la

matriz de riesgos residual y en el mapa de calor correspondiente.

La reduccion fue aplicada de manera uniforme a todos los riesgos evaluados, respetando

la escala de valoracion para probabilidad e impacto, el resultado se presenta en la

siguiente tabla:

Tabla 16. Calificacion del riesgo residual

Ne Etapa del Riesgo Identificado Probabilidad Impacto RI.CSgO
proceso Residual
1 Cotizacion  Cotizacion incorrecta del . )
bien o servicio 1,90 Muybaja 3 Bajo 5
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Riesgo
Residual

N° Etapa del Riesgo Identificado Probabilidad Impacto
proceso

2 Cotizacion  Disminuciéon del margen
de contribucion o margen
negativo 2,17 Baja Bajo

3 Cotizacion  Disminuciéon del margen
de contribucion o margen
negativo en cada orden de 2,66 Baja Muy bajo
produccion

4 Aprobacionde Venta  no  realizada,

la cotizacion pérdida por costo de 4,00 Alta Muy bajo

produccion

5 Formalizacion Cancelacion de pedidos

delaventa por parte del Ccliente, . .

generando pérdidas 1,87 Muy baja Muy bajo
economicas

6 Facturacion  Facturacion incorrecta, por
precios desactualizados 388 Moderad Muy bajo

a

7  Facturacion Descuentos otorgados sin
autorizacion 1,63 Muy baja Muy bajo

8  Facturacion Registro incorrecto de
ingresos y facturacion Moderad
incorrecta, por falta de 3,11 3 Muy bajo
orden de trabajo

9  Facturacion Facturacion incorrecta por ) )
error humano 1,97 Muy baja Bajo

10 Facturacion Registro incorrecto de
ingresos y posible fraude,
por  manipulacion de 2,58 Baja Muy bajo
precios

11 Facturacion Omision de ingresos por
ventas no facturadas 1,97 Muy baja Bajo

12 Cobros Se factura y entrega el
producto sin haber 1,94 Muy baja Muy bajo
realmente cobrado

13 Cobros Fraude por apropiacion
indebida de fondos en las 1,66 Muy baja Muy bajo

cobranzas
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Etapa del

Riesgo
Residual

N° Riesgo Identificado Probabilidad Impacto
proceso
14 Cobros Incobrabilidad de la cartera
1,63 Muybaja 1 Muy bajo 2
15 Ejecucion del Ejecucion de la produccion
servicioy  sin autorizacion interna
produccion  formal, generando sobre
costos y pérdidas 1,26 Muybaja 2 Muybajo 2
econdmicas por costos no
recuperables.
16 Ejecuciondel Déficit  temporal  de
servicioy  liquidez y financiamiento
produccion  del servicio con recursos , ;3 Baja ’ Bajo 5
propios, afectando el flujo
de caja del negocio
17 E]ecuqlqn del Reproceso del trabajo y Moderad .
servicio y sobrecostos 3,88 3 Muy bajo 4
produccion
18 Ejecucion del Sobrecostos operativos por
servicioy  necesidad de acelerar la
produccion  produccién para cumplir 2,03 Baja ’ Bajo 5
plazos de entrega
19 Controlde Entrega de productos
cahc'lq(’ly defectuqsos, reclamos y 197 Muybaja 1 Muybajo 2
revision devoluciones
interna
20 Cierre y Error en Facturacion por
seguimiento  cambios durante el proceso
de ventas 2,09 Baja 2 Bajo 5
21 Cierre y Imposibilidad de sustentar
seguimiento transacciones del negocio,
afectando la integridad de
la informacion, la . .
continuidad operativa y el 187 Muybaja 3 Bajo >
cumplimiento de
obligaciones contractuales
y legales
22 Gestion Afectacion en los
comercial y  resultados comerciales
seguimiento  debido al incumplimiento 1,90 Muy baja 3 Bajo 5
del de meta de ventas
desempefio

Fuente: El autor
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En base a la tabla de calificacion del riesgo residual se obtiene el siguiente mapa de
calor del riesgo residual:

5.00

4,00

3.00

Impacto

2,00

1.00

1.00

2,00 3,00 4,00 5,00

Probabilidad

Figura 7. Mapa de calor del riesgo residual
Fuente: El autor
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Una vez efectuada la evaluacion del control interno en el proceso de ventas de la empresa

Publijob Cia. Ltda., se establecen las siguientes conclusiones:

1.

El control interno no es un proceso independiente, sino es un proceso sistematico y
dinamico, cuya aplicacion es fundamental para alcanzar el cumplimiento de los

objetivos de la empresa.

El marco integrado COSO es la guia metodologica mas adecuada para evaluar y
fortalecer el control interno de la empresa y en complemento con la aplicacion de
buenas practicas permitio realizar un diagndstico y evaluar los riesgos mas criticos

identificados en el proceso de ventas.

Al desarrollar una matriz de riesgos y mapa de riesgos se visualiz6 de forma clara los
riesgos a los que estd expuesta la empresa, determinando los mas criticos en funcion

a su impacto y probabilidad, esto permiti6 identificar oportunidades de mejora.

Las propuestas de mejora a los controles en el proceso de ventas evidencian que las
debilidades identificadas corresponden a la ausencia de un sistema de control interno

formal, integrado y alineado a buenas practicas.

Adicionalmente, el analisis de la matriz de riesgo residual evidencia una disminucion
significativa en los niveles de riesgo, pasando de escenarios con alta probabilidad e
impacto a niveles moderados y bajos, lo cual refleja la eficacia de los controles
planteados. Esta reduccion confirma que las actividades de control propuestas son
pertinentes y contribuyen de manera directa a mitigar riesgos criticos como la

omision de ingresos, errores en facturacion y posibles eventos de fraude.
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6. En definitiva, el proyecto demostr6 que, al evaluar el control interno, identificar los
riesgos y proponer nuevas actividades de control que mitiguen los riesgos, se
fortalece la eficiencia operativa, se mejora la gestion comercial y se protegen los

activos de la empresa.

5.2 Recomendaciones
En funcion a los riesgos identificados en la evaluacion del control interno del proceso de

ventas, se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Implementar procedimientos de control interno y aplicar buenas practicas de forma
complementaria, utilizando como guia metodoldgica el marco integrado de control

interno COSO, con el fin de fortalecer la gestion organizacional.

2. Se recomienda a la empresa implementar las actividades de control propuestas en
este proyecto, priorizando aquellas asociadas a los riesgos de mayor criticidad. segiin
su nivel de impacto y probabilidad, con el fin de minimizar su ocurrencia y mejorar

la eficiencia del proceso de ventas.

3. Realizar un seguimiento y monitoreo de las actividades de control para verificar su
cumplimiento y detectar cualquier desviacion y realizar los ajustes necesarios frente

a cambios en el entorno o en las operaciones.

4. La administracion de la empresa fomente una cultura organizacional orientada al
control y gestion de riesgos, a través de la capacitacion continua del personal, la
asignacion de funciones y responsabilidades compatibles y la utilizacion de
herramientas tecnologicas que agiliten la trazabilidad y transparencia del proceso de

ventas.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario sobre el compromiso con la integridad y los valores éticos

N.° Pregunta Si | No | Parcial Observaciones / Evidencia
(La empresa cuenta con una mision, Consta en pagina WEB, cuando
11 vision y valores éticos formalmente 1 ingresa personal nuevo les
" | definidos y comunicados al personal indican cuales son los valores
de ventas? éticos
(Los valores éticos estan integrados ., .
., Para la contratacion se revisa el
en los procesos de contratacion, .
1.2 . ., ., 0.5 | perfil, pero capacitaciones o
induccion 'y  evaluacion  de . :
~ evaluaciones posteriores no hay
desempefio de empleado?
(Se aplican procedimientos €ticos en No tienen politicas de
1.3 | el proceso de contratacion de clientes 0 | contratacion enfocados a valores
y proveedores? éticos de la empresa
(La Gerencia General, promueve . .,
. Lo hace a nivel de conversacion,
una cultura de  honestidad, .
1.4 . o 0.5 | y se realiza eventualmente
compromiso y cumplimiento en el L
. . capacitaciones
area comercial?
El reglamento interno no cubre
- los valores éticos de todas las
(Los valores éticos de la empresa son .
: areas de la empresa, porque no
1.5 | considerados en el reglamento 0.5 r
. existen politicas respecto de
interno? i
valores éticos con proveedores,
clientes y competidores.
. . T No hay cddigo de ética, ni
;Se aplican medidas disciplinarias ay codigo de ctica,
. o L politica disciplinaria de conducta,
1.6 |ante incumplimientos éticos o 0.5 .
toman decisiones cuando se han
fraudes detectados?
dado los hechos
El gerente a dado apertura de
(Existe un canal confidencial para manera verbal para que se puedan
1.7 | reportar  practicas indebidas o 0.5 | acercar a dialogar, no hay
conflictos de interés? encuestas internas y externas, no
hay buzon de sugerencias
Puntuacion total 11 0 2.5
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Anexo 2. Cuestionario sobre la supervision de la direccion

N.° | Pregunta Si | No | Parcial | Observaciones / Evidencia
(Los objetivos y estrategias se No estan formalmente
2.1 |encuentran documentados y han 0.5 | documentados, y no existe una
sido comunicados a los empleados? comunicacion a los trabajadores
29 (Se ha desarrollado un plan 0 La empresa no ha preparado un
"~ | estratégico? plan estratégico
La erencia eneral revisa
6= 5 & Jefatura prepara reportes, pero el
2.3 |periddicamente los resultados de 0 .
Gerente General no puede revisar
ventas y las metas alcanzadas?
(Se realiza controles cruzados
2.4 |sobre las ventas y cobranzas 1 El cruce realiza el area contable
registradas?
(Existen reuniones formales donde
se analizan los indicadores o .
2.5 ; . 0 No hay indicadores definidos
comerciales y se definen acciones
correctivas?
(Existen politicas de revision y
26 aprobacion para contratos 05 No existe politicas, contratos son
" | publicitarios, descuentos o créditos "~ | aprobados por el Gerente General
a clientes?
(Se revisan los descuentos, Es aprobado por el Gerente
2.7 | promociones y condiciones de 1 General o Gerente de Ventas en
venta antes de su aprobacion? ausencia del Gerente General
(Se evaluan periodicamente los
)3 riesgos asociados al proceso de 0 No realizan estos analisis de
" | ventas y su impacto en los objetivos riesgos
estratégicos?
La erencia  supervisa el . , .
G .8 Hpervisa Supervisa solo del area comercial
2.9 | cumplimiento de politicas éticas y 0.5 L
. pero no valores éticos
comerciales?
(Se encuentran claramente Las responsabilidades estan
210 definidas las responsabilidades 1 definidas, sin embargo, ha
"7 | entre ventas, facturacion y existido casos que los vendedores
cobranzas? se saltan el proceso
(Se documentan las decisiones y . .,
. . No se realiza evaluacion de
2.11 | observaciones de la Gerencia sobre 0 ~
~ . desempeiio
el desempefio comercial?
Puntuacion total 3] 0 1.5
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Anexo 3. Cuestionario sobre la asignacion de funciones y responsabilidades

N.° Pregunta Si | No | Parcial Observaciones / Evidencia
Existe un manual de funciones Existe un manual del afio 2011, se
‘. . realiz6 una actualizacion en el 2024
3.1 | vigente para el area de ventas 0.5
corporativa y de ventas express? pero solo de Veptas express, no de
) ventas corporativas
(El manual incluye
responsabilidades especificas en El manual no incluve
3.2 | cada etapa del proceso de ventas 0 .- e
(cotizacion, aprobacién responsabilidades especificas
facturacion, cobranza)?
El personal en su mayoria es antiguo,
or tanto, conocen lo que deben
(El personal conoce claramente p > d
. . hacer y a quien reportar, pero no hay
3.3 | sus funciones y niveles de 0.5 . . .,
autoridad? un levantamiento de informacion
' para verificar que esté acorde a lo
descrito en las funciones
(Se ha comunicado por escrito Quienes son los aprobadores es por
34 quiénes pueden aprobar 0.5 conocimiento empirico, no hay un
" | descuentos, créditos o "~ | documento formal que indique quien
condiciones especiales de venta? autoriza
,Se aplica segregacion de .
funciones entre la gestion de El personal de ventas es quienes
3.5 ventas. la facturacion v la 0.5 | realizan la cobranza, el area de
cobran’za‘7 y facturacion si es independiente
No hay un documento formal, sin
(Existe un procedimiento formal embargo, se encuentra definido que,
. n ncia del Gerent neral
para reemplazos o suplencias en en ausencia del Gerente General,
3.6 caso de ausencias del personal 0.5 | reemplaza el Gerente de Talento
clave? p Humano y viceversa y en caso de
' ausencia de Gerente Comercial lo
remplaza el Gerente general.
(Las funciones del area de ventas Al revisar el manual de funciones, si
3.7 | estan alineadas con los objetivos | 1 esta alineado con los objetivos de la
de la empresa? empresa
. . realiz6 el manual en el 2011
(Se actualizan las funciones y Se realizo ¢ anualen ef 2024,
.. hasta el 2025 si hubo cambios
responsabilidades cuando hay .
3.8 cambios en el proceso o 0 estructurales y no se ha realizado una
estructura organizacional? actuahzac%é.n de funciones y
) responsabilidades
(El gerente o Gerente Comercial La gerente comercial no supervisa
revisa periddicamente el f:on.lpletamente 2.11 personal porque
3.9 cumplimiento de funciones 0.5 | indica que también debe vender y no
asi 111);1 das? tiene tiempo para cumplir a
& ) cabalidad la funcion de supervision
PUNTUACION TOTAL 11 0 3
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Anexo 4. Cuestionario sobre la estructura organizacional, definicion de politicas y

précticas
N.° Pregunta Si | No | Parcial Observaciones / Evidencia
El area de ventas corporativa si esta
definido, pero del area de ventas
(La empresa cuenta con un . , .
organigrama  formal  que express, su jefe de area tiene el cargo
4.1 , 0.5 | de Gerente de Talento Humano que
defina claramente las lineas .,
S puede generar confusion de
jerarquicas y de reporte? o .
responsabilidades y funciones por
parte de esta jefatura
(El organigrama esta
49 actualizado y el personal del 1 El personal de ventas si conoce la
" |area comercial conoce la estructura
estructura?
, Existen politicas comerciale
GEXISten po © S No se encuentran formalmente
establecidas formalmente por
43 . . -, 0.5 | detalladas, se encuentran en
escrito, que orienten la gestion . ..
diapositivas
de ventas?
(Las politicas de control de
precios, descuentos y Estan aprobados por Gerencia General
4.4 | promociones estan aprobadas 0.5 | pero no hay una politica de descuentos
por la Gerencia General y se definida
aplican consistentemente?
(Existen practicas
45 estandarizadas para evaluar el 0 No se encuentra definido indicadores
™ | desempefio del personal de para evaluacion del desempefio
ventas?
(Las decisiones y directrices
de la  Gerencia sobre
46 estrategias de ventas y 05 No se documentan formalmente, son
"7 Jatencion a  clientes  se "~ | comunicadas en reuniones de ventas
documentan y comunican
formalmente?
(La estructura organizacional
permite una adecuada El mismo personal de ventas realiza las
4.7 | supervision y control cruzado 0.5 | cobranzas, la facturacion es
entre ventas, facturacion y independiente
cobranzas?
(Se promueve la rendicion de Se solicita reportes de ventas
48 cuentas dentro del area de 05 mensuales a empleados, pero no son
" | ventas en cuanto a resultados y "~ | revisados todos los reportes por parte
cumplimiento de metas? de Gerencia por falta de tiempo
, Existen politicas para . ”
6 np 5P No se ha definido una politica en este
4.9 | prevenir el conflicto de 0

interés en el area de ventas?

sentido
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N.° Pregunta Si | No | Parcial Observaciones / Evidencia
(Las practicas reales Cada vendedor debe llevar un control
aplicadas en el area de las actividades realizadas, pero estas

4.10 | comercial, coinciden con lo 0.5 | no se consolidan, ni tienen un registro
establecido en las politicas y completo, lo que justifican a la falta de
manuales internos? tiempo para registrar la informacion
¢El persona ! conoce y aplica Cuentan con procedimientos verbales,
los procedimientos ) .

4.11 ) 0.5 | no hay por escrito, el personal antiguo
establecidos para el proceso ~

ya conoce y ensefia al personal nuevo
de ventas?
PUNTUACION TOTAL 1] 0 4

Anexo 5. Politicas y practicas de recursos humanos y competencia profesional

N.° Pregunta Si | No | Parcial Observaciones / Evidencia

5.1 | ¢ Existen politicas para
promover la igualdad de 0 Tienen carpetas del personal con la
oportunidades y evitar la informacion
discriminacién?

5.2 | ;La empresa considera la
%‘OtE'lCIOn del persorllal como un 0 No han realizado este tipo de analisis
indicador para revisar o
mejorar politicas?

5.3 | ¢ El proceso de seleccion esta No se basan en un perfil, ha contratado
basado en perfiles de puesto 0 personal de ventas por amistad y de
previamente definidos? otras profesiones que no estan

relacionado con ventas

5.4 | (La empresa tiene un programa
formal de induccion para 1 Cuando ingresa el personal, es
nuevo personal del area capacitado por el jefe inmediato
comercial?

5.5 | {La empresa cuenta con un

o, 0 No preparan un plan
plan anual de capacitacién?

5.6 | (El personal de ventas recibe Gerencia General y Gerencia de
capacitacion continua en ética, 0 Ventas indican que no hay
gestion de clientes? capacitaciones externas o internas para

el personal.

5.7 | {Se evalua el desempefio de los
vendedores con base en 0 Gerencia General indica que no hay
resultados éticos y politicas de evaluacion de desempeiio
cumplimiento de politicas?

5.8 | {La empresa promueve el Gerencia General y Gerencia de
desarrollo profesional y la 0 Ventas indican que no hay
competencia técnica de su capacitaciones externas o internas para
personal comercial? el personal.

PUNTUACION TOTAL 11 0 0
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Anexo 6. Resumen de evaluacion del entorno de control

No. Criterio Si | No | Parcial | Resultado Total % Culljllpvl(’::n(::n to
esperado
1 Compromiso ético y 1 1o 25
valores ' 3.5 7 50% | Moderado
Supervision de la
2 direccion 310 1.5 4.5 11 41% Moderado
3 Asignacion de funciones y 1 1o 3
responsabilidades 4 9 44% | Moderado
Estructura organizacional,
4 | definicion de politicas y 110 4
practicas 5 11 45% | Moderado
5 | Competencia profesional 10 0 1 8 13% Bajo
TOTAL 710 11 18 46 39% Bajo

Anexo 7. Politica para la evaluacion de la efectividad de los controles internos

Objetivo

Establecer una metodologia formal para evaluar la efectividad de los controles internos
del proceso de ventas, considerando su disefio, implementacion y ejecucion, con el fin de
determinar el riesgo residual y facilitar la identificacion de oportunidades y propuestas de

mejora.

Alcance

La presente politica es aplicable al proceso de ventas de empresas PYMES y podra ser

adaptada a otros procesos organizacionales.

Enfoque Metodologico

La evaluacion de la efectividad de los controles internos se realizard a partir de tres
dimensiones: disefio del control, implementacion del control y ejecucién del control.
Estas dimensiones permiten analizar la capacidad del control para mitigar los riesgos

identificados en el proceso.
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Dimensiones y porcentajes de evaluacion
Las dimensiones consideradas para la evaluacion de los controles internos y sus

respectivas ponderaciones son las siguientes:

No. Dimensiones del control Porcentaje
1 Nivel de confiabilidad del control — Disefio 25%
2 Situacién del control — Implementacion 40%
3 Ejecucion del control — Operacion 35%
Efectividad total del control 100%

1. Nivel de confiabilidad del control
Esta dimension evalua la capacidad del control para prevenir, detectar o corregir riesgos,
considerando el tipo de control: preventivo, correctivo o detectivo y su grado de

automatizacion: manual o automatico.

Los controles preventivos y automatizados presentan un mayor nivel de confiabilidad,

debido a su capacidad para reducir la probabilidad de ocurrencia del riesgo y minimizar

la intervencion humana.

Para el nivel de confiabilidad del control, se ha determinado la siguiente tabla:

Clasificacion del  Forma de ejecucion Nivel de
control del control Confianza
Preventivo Automatico 25%
Manual 22%
Correctivo Automatico 17%
Manual 14%
Detectivo Automatico 9%
Manual 6%
Inexistente Inexistente 0%
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1. Situacion del control
La situacion del control analiza si el control se encuentra formalmente documentado,
aprobado por la organizacion y aplicado de manera consistente dentro del proceso. Un
control adecuadamente documentado y aplicado garantiza la estandarizacion de las

practicas y su sostenibilidad en el tiempo.

A continuacion, se presenta la tabla a aplicar:

Situacién
Documentacion del control Aplicacion del control del
control
o Se aplica el control 40%
Procedimiento del control esta . ; o
Se aplica parcialmente 35%
documentado -
No se aplica 20%
Se aplica el control 30%
El control esta documentado . . o
. Se aplica parcialmente 25%
parcialmente -
No se aplica 15%
o Se aplica el control 10%
Procedimiento del control no Se aplica parcialmente Y
documentado o no actualizado picap - 2
No se aplica 0%

2. Ejecucion y Monitoreo del Control

Esta dimension evalua la aplicacion real del control en el proceso, considerando la
frecuencia de ejecucion, la asignacion formal de responsabilidades, la segregacion de

funciones y la existencia de evidencia verificable.

A continuacion, se presenta la tabla a aplicar:

. Ejecucion
Frecuencia del . .
Quien lo realiza del
Control
control
La responsabilidad del control estd asignada individualmente y
formalizada, y se ha asumido claramente dicha responsabilidad 35%,
Permanente - . :
La responsabilidad del control esta asignada a la misma persona que
realiza la actividad 30%
Periddico La responsabilidad del control estd asignada individualmente y
formalizada, y se ha asumido claramente dicha responsabilidad 25%
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. Ejecucion
Frecuencia del 1

Control Quien lo realiza del
control
La responsabilidad del control esta asignada a la misma persona que
realiza la actividad 20%
La responsabilidad del control estd asignada individualmente y
Ocasional formalizada, y se ha asumido claramente dicha responsabilidad 15%
casiona
La responsabilidad del control esta asignada a la misma persona que
realiza la actividad 10%
No se realiza La responsabilidad del control no esta asignada 0%

Determinacion de la efectividad del control
Con base en el porcentaje obtenido de la evaluacion, la efectividad del control se
clasificara de la siguiente manera, la cual servird como insumo para la valoracion del

riesgo residual del proceso de ventas:

Eficacia del control Variacion en el riesgo

Fuerte 90% al 100% Se disminuye 3 niveles
Adecuado 70% al 89% Se disminuye 2 nivel
Mejorable 40% al 69% Se disminuye 1 nivel

; 0% al 39% No se disminuye
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