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RESUMEN EJECUTIVO

En la actualidad, la velocidad del cambio y la competitividad se han convertido en un desafio
constante para las MIPYMES, por tanto, disefiar un sistema de control interno basado en el modelo
COSO Ill y proponerlo como herramienta de gestién metddica, contrarresta riesgos y fraudes a
través de estrategias estandarizadas; garantizando la identificacion de puntos criticos, proponiendo
acciones preventivas y correctivas, aportando mejoras y disminuyendo el nivel de fracaso por la
ausencia de controles en la operatividad empresarial. Para el efecto, se utiliza la investigacién
aplicada, con enfoque cualitativo y cuantitativo y alcance descriptivo concluyente que a través de
instrumentos de investigacion se analiza y sintetiza el objeto de estudio. Los resultados obtenidos
determinan que la empresa muestra un grado de desarrollo insuficiente, debido a que no se realizan
evaluaciones de desempefio, inexistencia de un codigo de ética y manuales que orienten las
actividades y procesos dentro de la organizacion, falta de indicadores de desempefio que evalien
el nivel de ejecucion de actividades, no se aplican controles preventivos en la tecnologia de la
informacion, la retroalimentacion, comunicacion interna y externa carecen de efectividad para la
toma de decisiones y la falta de documentacion formal y aprobada retrasa el proceso de monitoreo.
Por lo tanto, se observa que un sistema de control interno influye en la consecucién de objetivos,
salvaguarda de recursos, eficiencia y eficacia de operaciones, y con ello, la toma de decisiones
estratégicas que contribuyen a la competitividad, crecimiento continuo y sostenibilidad
organizacional, por ello, debe ser disefiado y empleado por empresas sin distincién de su tamafio,

estructura y naturaleza operativa.



ABSTRACT

Nowadays, the speed of change and competitiveness have become a constant challenge for MSME,
therefore, design an internal control system based on the Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway COSO Il model and propose it as a methodical management tool. Counteracting
risks and frauds through standardized strategies; ensuring the identification of hotspots, proposing
preventive and corrective actions, providing improvements, and reducing the level of failure by
the absence of controls in business operability. For this purpose, applied research is used, with a
qualitative and quantitative approach and conclusive descriptive scope that through research
instruments the object of study is analyzed and synthesized. The results determine that the
company has an insufficient degree of development because there are no performance assessments,
nor code of ethics and manuals that guide the actions and processes within the organization, lack
of performance indicators that assess the level of execution of activities, preventive controls are
not applied on information technology, feedback, internal and external communication are
ineffective for decision-making and an absence of formal and approved documentation which
delays the monitoring process. Consequently, it is observed that an internal control system
influences the achievement of objectives, safeguarding resources, effectiveness, and efficiency of
operations, contributing to competitiveness, growth, and organizational sustainability. It must be

designed and employed by companies regardless of their size, structure and operational nature.
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PRESENTACION

Sabiendo que en muchas empresas no se manejan herramientas de gestion empresarial basadas en
modelos estandarizados, aun cuando su disefio cobra relativa importancia, se pone a disposicion
del publico el presente trabajo investigativo para garantizar la productividad, mejora continua y
crecimiento organizacional. En cada capitulo se establecen medios y resultados de mejora a
alcanzar, donde, los contenidos se han definido de forma sistematica, secuencial e interrelacionada
entre si con el objeto de afianzar y concatenar el proceso de control interno con sus respectivos
elementos. En general, los lectores, disponen de informacién relevante acerca del tema propuesto,
que les permitira aclarar juicios y ordenar ideas orientadas a la necesidad de aplicar controles segln

el enfoque, caracteristicas y factores propios de la organizacion.

Capitulo I: Para el disefio del sistema de control interno basado en el modelo COSO I1l, se inicia
con el analisis y redaccion de la fundamentacion teorica, que consiste en la busqueda y revision de
informacion bibliogréfica y linkografia, abordando conceptos e importancia de la aplicacion de

herramientas administrativas y de control interno que permiten sustentar el problema de estudio.

Capitulo 11: En cuanto a los procedimientos metodologicos se establece el tipo de investigacion:
aplicada, cualitativa, cuantitativa, con alcance descriptiva y exploratoria, asi como también los
métodos de investigacion: deductivo, inductivo, analitico, sintético y estadistico y las técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacion primaria y secundaria, identificando tanto las

variables diagndsticas como la poblacidén y muestra.

Capitulo I11: En el diagndstico situacional se ejecutan las variables establecidas en el capitulo

anterior, en donde se tabula, analiza e interpreta los datos e informacién obtenida al aplicar la
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observacion cientifica, encuestas y entrevistas, permitiendo identificar aspectos internos y externos

de la organizacion, mediante el disefio de la matriz FODA y cruces estratégicos.

Capitulo 1V: Se disefia la propuesta administrativa compuesta por mision, vision, valores y
principios corporativos, objetivos estratégicos, politicas, mapa de procesos, formato de procesos,
manual de procedimientos, indicadores de gestion, estructura organizacional, normativa interna y
gestion de riesgos; ademas, se propone el Sistema de Control Interno basado en el modelo COSO
I11, con los resultados obtenidos al aplicar un cuestionario de control interno fundado en los

diecisiete principios de la metodologia.

Capitulo V: Se efectla la validacion de la propuesta por parte de la directora de trabajo de grado,
los docentes técnicos expertos, gerente general y jefe administrativo de ZULAC S.A., a través de
la matriz de evaluacion, aplicacién de métodos de verificacion y calificacidn, con el objetivo de

ratificar la utilidad e importancia del tema investigativo.

Los contenidos son relevantes por lo que se espera que el presente trabajo de investigacion tenga
acogida y contribuya a la mejora significativa en lo que se refiere a la comprensién y aplicacion
de un Sistema de Control Interno disefiado a la medida de las necesidades y expectativas de las

empresas.



JUSTIFICACION

Los cambios generados en el ambiente empresarial respecto a estructura, innovacion y
sostenibilidad han creado la necesidad de adaptar el control interno de acuerdo a las exigencias
mundiales, asimilando la idea de que el control interno debe ser una inversion y no un gasto ya
que contribuye al cumplimiento de objetivos y prevencién de riesgos. Estados Unidos y algunos
paises europeos han cambiado la perspectiva, dando relativa importancia al ambiente de control y
riesgo corporativo, teniendo como referente al COSO, que garantiza la eficiencia y eficacia en las

operaciones, cumplimiento de leyes y salvaguarda de activos (Fernandez, Planas, & Joya, 2012).

En Latinoamérica, la mayoria de las PYMES no poseen un control interno adecuado, debido a la
falta de formalidad, inexistencia de manuales de funciones y/o procesos, debilidades estructurales,
inadecuada planificacion en el mediano y largo plazo y carencia de politicas que sean de
conocimiento de todos los miembros de la empresa (Fernandez et al., 2012).; siendo un ejemplo
de ello, México y Colombia, paises en los cuales existe un mayor riesgo de fracaso empresarial al
no poder enfrentar el entorno competitivo existente, asi como también, surgen limitantes para la
internacionalizacion, pues, los problemas se resuelven como surjan, evidenciando un trabajo

reactivo e ineficiente control interno (Castafieda, 2014).

En Ecuador, las empresas han referido la importancia de implementar controles y procedimientos
que permitan el logro de objetivos, utilizacion eficiente de los recursos, prevencion de fraudes y
errores, por ello, cada organizacion identifica, evalla y atiende los riesgos conforme a sus
necesidades; concientizando la adopcion de un sistema de control adecuado que permita la toma
de decisiones oportunas, alineadas a la obtencién de seguridad razonable respecto al cumplimiento

de metas.
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Es por ello que ZULAC S.A. en si, requiere del disefio e implementacion de un sistema de control

interno que aporte y genere competitividad a través de controles estructurados y sistematicos en
base a los elementos: ambiente de control, evaluacion de riesgos, actividades de control,
informacion y comunicacion y actividades de supervisién, mismos que aportaran a la mejora

continua y desarrollo de la empresa.



CAPITULO |

1. Fundamentacion Tebrica

Introduccion

La fundamentacion tedrica es la parte medular de un proyecto de investigacion, cuyo
objetivo principal, es sustentar cientificamente el objeto de estudio mediante una sintesis analitica
y critica de bibliografia y linkografia obtenida, que permita conseguir un sistema coherente,
secuencial y l6gico de conceptos con términos generales, técnicos y especificos que aborden con
propiedad el problema investigativo, cuyo reto es aportar con un conocimiento profundo y

especializado que sirve de base a la propuesta realizada.

En el capitulo se detallan términos generales que son utilizados en la elaboracion del
Sistema de Control Interno, para ello, se revisa y recopila informacion de fuentes secundarias que
admiten construir un marco teérico de calidad, y que a su vez, aportan a la solucion del problema

investigado.

Objetivo
Fundamentar tedricamente el trabajo investigativo a través del anélisis y sintesis de
bibliografia y linkografia obtenida, con el objetivo de contar con una base cientifica acerca del

objeto de estudio.

1.1.Antecedentes.

La gestion de las organizaciones es un asunto importante para la supervivencia de estas, ya
que deben adaptarse a los cambios constantes para conseguir posicionamiento en el mercado y
aprovechar las oportunidades para lograr el éxito. Castafieda (2014) sefiala que: “Actualmente,

el entorno empresarial esta marcado por la incertidumbre y el riesgo a causa de la competencia,
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la internacionalizacion de los mercados, la disminucion de las barreras comerciales, el acceso

a la informacion y los avances tecnoldgicos” (p. 130).

El control de gestion en las empresas debe conducir a que los componentes operativos les

permitan alcanzar los objetivos estratégicos, en especial para las MIPYMES, las cuales para

sobrevivir en este contexto se han visto obligadas a formalizar los procesos de planificacion y

de control de todas las operaciones (Castarieda, 2014).

En el estudio comparativo realizado con tres empresas del sector de confeccion de la ciudad

de Medellin utilizando como referencia el Modelo COSO se identifico que:

Mediana empresa

| Pequeia empresa

*Nivel mas bajo de control:
Valoracién de riesgos.

eInexistencia de codigo de
conducta, reglamento interno
de trabajo y manuales de
funcionesy procedimientos.

*Nivel de efectividad de
control interno deficiente.
eFalta de: documentacién
formal, manuales de
procedimientos y funciones y
sistema de control interno
basado en indicadores.

Microempresa

-Las decisiones se toman a
medida que va evolucionando
la empresa.

*No se establecen metas
anualmente ni presupuestos
qgue permitan cuantificar la
produccién estimada y hacer
un control financiero.

Figura 1. Evaluacion de Control Interno.

Fuente: (Castafieda, 2014).
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Se concluye que las MIPYMES pueden pasar de un estado de informalidad y flexibilidad

en los procesos de planificacion y control, hasta una fase de formalidad, con el establecimiento
de procesos y procedimientos, a medida que la organizacién va creciendo y cumpliendo sus
objetivos misionales; ademas, el Modelo COSO puede utilizarse como una herramienta de

apoyo a la gestion organizacional, independiente del tamafio de la empresa (Castafieda, 2014).

Por otro lado, en un estudio sobre métodos para disefiar e implementar el marco integrado
de control interno COSO Il para las PYMES de Bolivia, se identifico que la metodologia
establece mayor eficacia, eficiencia y logro de la economia en las operaciones; ademas, un
control interno adecuado permite a la Gerencia tener una seguridad razonable en cuanto al
cumplimiento de los objetivos y metas, conocer si los controles estan siendo efectivos y si se
aplican garantizando el cumplimiento de funciones, asi como la erradicacion de fallas o errores

mediante la implementacion de medidas correctivas (Benitez, 2015).

Del mismo modo, en el diagnostico realizado para conocer el estado actual de las
organizaciones litograficas de Barranquilla en cuanto al control interno en el area de
produccion, se concluy6 que, mediante la aplicacidn de un correcto sistema de control interno
se puede disponer de condiciones necesarias para generar informacién pertinente, Util y
relevante que sirva de base para la toma de decisiones y fijacion de insumos para encaminar las
acciones futuras de acuerdo a la realidad empresarial, fomentando el crecimiento del sector

econémico (Navarro & Ramos, 2016).

El control interno es un proceso que se disefia con el fin de proporcionar un grado de
seguridad razonable para la consecucion de objetivos, donde, el componente Supervision y

Monitoreo esta dirigido a la deteccion de errores que no fueron divisados con las actividades
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de control, permitiendo efectuar correcciones y modificaciones necesarias (Vega & Nieves,

2016).

Entre las deficiencias detectadas en el diagndstico organizacional de empresas cubanas en
los Ultimos afios se encuentran:

Escaso conocimiento sobre como
Insuficiente  comprension  del implementar un  Sistema  de

control interno como una funcién Control Interno.

de la direccién y de cada uno de

los procesos de la organizacion.

Deficiente funcionamiento del

Comité de Control, ya que no
El monitoreo se desarrolla utilizando ejerce el papel que le corresponde

directamente las guias establecidas por la en la organizacion.

Contraloria General de Cuba y no se

ajustan a las organizaciones, lo que hace

este proceso complejo, costoso e ineficaz.

Figura 2. Deficiencias de empresas cubanas.

Fuente: (Vega & Nieves, 2016).

En conclusién, para corregir las deficiencias encontradas es preciso implementar un
programa de proyectos de mejora, para los cuales se establecen planes de accion especificos,
asi como medios técnicos y administrativos para la ejecucion efectiva de estos. Ademas, en la
investigacion realizada se establecen cuatro fases para la gestion del componente Supervision
y Monitoreo del Control Interno, que inicia con la preparacion inicial y establecimiento de
elementos estratégicos, luego la planificacion e implementacién y como elemento clave el

mejoramiento continuo (Vega & Nieves, 2016).
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Por otra parte, segin el avance de las investigaciones cientificas en las entidades del

Sistema Nacional de Salud Cubano, es necesario efectuar la vigilancia y control del
cumplimiento de los principios €ticos de los proyectos de investigacion; por lo que es
importante implementar comités de ética y reglamentos internos que permitan fomentar el
mejor desempefio de los miembros e incrementar el rigor ético y cientifico de los proyectos
biomédicos, epidemioldgicos y psicosociales, que garanticen el respeto a los derechos de
quienes participan en ellos (Echemendia, Suarez, Suarez, Cuéllar, & Gutiérrez, 2013).

Para implementar un Sistema de Control Interno en las empresas se debe elaborar
previamente un manual de procedimientos, en el cual se establezcan las actividades que deben
desarrollar cada una de las areas y las interrelaciones entre ellas; brindando informacion
detallada, ordenada, sistematica e integral de las instrucciones, responsabilidades, funciones y
procedimientos de las operaciones de la entidad para fortalecer el Sistema de Control Interno
(Pérez & Lanza, 2014).

De acuerdo con los resultados obtenidos en la investigacion sobre control interno en la
organizacion “Agroproductores de café Escuintla, SPR de RI” de Chiapas, México se evidencid
que la organizacion ha desarrollado un sistema de gestion de la calidad basado en un sistema
de control interno que le ha permitido obtener certificaciones que acreditan la calidad organica
y de comercio justo de los productos, asi como la sistematizacién de la informacion
manteniendo el componente de informacion y comunicacion como eje para la toma de
decisiones. Tomando en cuenta lo detallado, es indiscutible que el desarrollo de un sistema de
control interno dentro de las organizaciones facilita el proceso de certificacion y de
diferenciacion del resto de productos, constituyéndose en una herramienta para el acceso a

mercados internacionales (Mazariegos, Aguila, Pérez, & Cruz, 2013).
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El control interno es una necesidad administrativa de todo ente econdémico, por tal razén

en una evaluacion de control interno y su incidencia en la rentabilidad de la Empresa Cobros

del Norte S.A. (ECONORTE) en el periodo 2011, basada en los cinco componentes que

integran el modelo COSO I, se verifica que en los Gltimos afios, en la empresa ECONORTE

han existido tres fraudes por parte del personal que labora en los puntos de recaudo y en los

centros de atencion al cliente, debido a la falta de un control interno y exceso de confianza por

parte de la gerencia (Paiva, 2016).

Despueés de haber analizado los resultados obtenidos en la evaluacion del control interno

se concluye lo siguiente:

No se establecen procesos
de evaluacion de riesgos y
al existir exceso de
confianza hacia los
empleados es mas facil
que se genere el riesgo de
fraude.

Al no existir la socializacion
formal de la mision y vision
de la entidad, los empleados
no estan encaminados con la
consecucion de objetivos
organizacionales.

En lo que respecta al
ambiente de control se
encuentra una mala
segregacion de funciones,
razon por la cual no se
detectan errores y
omisiones, existiendo el
riesgo de ejecucion de actos
ilicitos.

Figura 3. Evaluacion de Control Interno en la empresa ECONORTE.

Fuente: (Paiva, 2016).

No existe un método de
supervision respecto a caja
chica, caja general y centros
de pago, siendo importante
el establecimiento de
politicas y procedimientos
para fortalecer los procesos
de las diferentes areas de la
organizacion.

Por tanto, se recomienda
tomar medidas correctivas
para solucionar las
debilidades, en primer lugar
la elaboracién de un manual
de procedimientos, un manual
de funciones donde se
establezcan las lineas de
autoridad y responsabilidad, y
la supervision constante del
proceso de compras.
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Asi también, las empresas ecuatorianas han aplicado el control interno como eje dinamico

para la evaluacion de los procesos llevados a cabo, como lo muestra el modelo de control interno
de inventario para la empresa Agroproduzca S.A. de la ciudad de Guayaquil, el cual permitio
mejorar las actividades de control en cuanto a cantidad y precio, lo que produjo eficiencia y
eficacia de las operaciones. Igualmente, tuvo un impacto social de gran importancia ya que se
beneficiaron 3.200 clientes, realizando un cambio en politicas y procedimientos de atencién al
cliente y un impacto econémico de gran influencia ya que permitié mejorar el control de los

inventarios, ventas y por ende utilidades (Maurad & Romero, 2015).

De forma similar, en la evaluacion realizada aplicando el modelo COSO 2013 a la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Fernando Daquilema de la ciudad de Riobamba durante el
periodo 2015, se identificd que en el area de administracion general existian debilidades que de
manera inmediata debian ser corregidas mediante la creacion e implementacion de controles,
normas, politicas e indicadores de gestion tanto para socios como para empleados. Al aplicar el
modelo COSO Il1, se logro controlar los riesgos que afectaban el cumplimiento de objetivos,
reduccion de los mismos a un nivel aceptable, alcanzando asi los objetivos institucionales

(Pomaquero, 2017).

1.2. Filosofia institucional.

1.2.1. Mision.

En la actualidad, el entorno empresarial es cambiante lo que hace que la direccién
estratégica sea un factor trascendental para dirigir y establecer el rumbo de una empresa
mediante la delimitacion de la misién, vision, objetivos, y en si, la organizacién del trabajo
dentro de la misma; por ello, al ser un proceso complejo y dindmico la administracion

gerencial debe analizar las peculiaridades y expectativas propias de la entidad, garantizando
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la competitividad, desarrollo sostenible, adaptacion al medio y posicionamiento (Burbano

Pérez, 2017).; asi, el papel de un empresario estratégico se refleja en el impulso al cambio,
donde, el planteamiento y analisis de la mision y vision son variables que actdan dentro de
la filosofia y cultura empresarial, haciendo que la micro, pequefia y mediana empresa
sobreviva en base a lo que es y quiere ser (L6pez, 2010).

El desarrollo de las MIPYMES en el mercado global es una prioridad para el
crecimiento econdmico de cada pais, donde, el reto estd en mantenerse, crecer y desarrollarse
a través de estrategias que inicien con la definicion de una filosofia empresarial acorde a las
expectativas corporativas, aprovechando oportunidades y enfoques administrativos
misionarios (Delfin & Acosta, 2016).

A través de diversos criterios y estudios se identifica la presencia de la expansion
internacional en los planteamientos estratégicos de las principales compafiias
latinoamericanas, donde, 232 empresas plantean la mision de forma explicita, ya que
consideran que un aspecto importante, relevante y necesario dentro de la estrategia es la
definicidn de la misién y vision, mismas que guian las acciones de la empresa para alcanzar
los objetivos; sin embargo, los resultados muestran que solo el 13,4% consideran la
expansion internacional tanto en la mision como en la vision, indicando una alineacion
completa entre el presente y las aspiraciones futuras y el 9,5% consideran la expansion
internacional s6lo en la misién, debiéndose a factores como: incongruencias en el
planteamiento estratégico, falta de certeza en las estrategias futuras e interés limitado (L6pez
& Ortega, 2016)

Para Burbano (2017) la definicion de la mision y objetivos busca dar coherencia a la

actuacion empresarial, cristalizando un enfoque innovador, creando valor, adaptandose al
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medio y enfrentando problemas. Asi, la misién empresarial es una de las variables que

representa un comportamiento emprendedor ya que expresa las expectativas que tiene el
empresario, mejorando el desempefio y desarrollo de las organizaciones, pues, constituye la
razon de ser de estas, siendo la parte mas visible y accesible de toda estrategia empresarial,
conformandose asi, el punto de partida para orientar a cada uno de los componentes que

integran la empresa.

1.2.2. Vision.

La vision se define como “el aspecto clave en la construccion de la idea con
prospectiva de futuro, puesto que posibilita la creatividad y por tanto, se constituye en la
base para la consolidacién de la organizacion y su posterior desarrollo a través del tiempo”
(Gonzélez, Manrique, & Gonzélez, 2010, p. 45). Asi, es un mapa que proporciona detalles
especificos y claros sobre la tecnologia y enfoque al cliente, los mercados que se desea
alcanzar, las capacidades a desarrollar y el tipo de empresa que desea ser, convirtiendose en
un requisito previo para lograr un liderazgo estratégico (Davalos, 2016).

De acuerdo a los resultados obtenidos en una investigacion para identificar los
factores relacionados con la competitividad y productividad de las empresas del area
metropolitana de Bucaramanga, realizada por docentes de la Maestria en Administracion de
Empresas de la Universidad Santo Tomas, se evidencié que uno de los aspectos clave que
permiten a las organizaciones ser competitivas es la vision empresarial gerencial, pero que
muchas veces no se sustenta en un adecuado proceso de diagndstico del entorno, colocando
en tela de juicio la pertinencia y veracidad para alcanzar la misma (Gonzalez A. et al., 2010).

En el andlisis efectuado al contenido de la vision y mision de quinientas empresas de

Colombia se determind que el concepto de internacionalizacion aparece en la vision de estas
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en un 37,9%, en la mision en el 17,6% y en el 11,1% tanto en la misién como en la vision.

Ademas, se afirma que mediante la definicion y puesta en marcha de este enunciado realista
se obtiene un direccionamiento claro y conciso de las actividades para cada uno de los
integrantes de una entidad, aprovechando cada oportunidad que se presente al largo plazoy

proyectando confianza en el pablico objetivo (Robledo & Rios, 2013).

1.2.3. Valores corporativos.

La cultura organizacional es uno de los factores que incide en el desarrollo de las
empresas ya que permite la diferenciacion y obtencion de una ventaja competitiva con
relacion al comportamiento y forma de actuar de los empleados. La importancia radica en el
impacto hacia los miembros de la organizacion, transmitiendo un sentido de identidad,
generando compromiso, aumentando la estabilidad, y en si, siendo un marco de referencia
para comprender actividades organizacionales como guia del comportamiento. Una empresa
con una cultura organizacional fuerte garantiza que los valores sean compartidos de forma
intensa por muchos individuos, mismos que aceptan y se comprometen a aplicarlos con el
fin de crear cohesion y lealtad; por ello, los empleados al aplicar valores trabajan por algo
en lo que creen (Guerrero, 2017).

Fomentar una cultura organizacional participativa a traves de valores y creencias
compartidas influye de manera directa en los resultados econdmicos de las organizaciones,
asi como, en la satisfaccion de los usuarios; convirtiéndose en una variable medible en
cuestion de satisfaccion laboral y rendimiento empresarial, como lo afirma un estudio
realizado en los centros de fitness espafioles, donde se integro trece items para el analisis de

la cultura organizacional (Galvez, Grimaldi, Sanchez, Fernandez, & Garcia, 2017).
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Marulanda, Lépez, & Lopez (2016) mencionan: ““...es muy importante que la cultura

organizacional esté orientada a la gestion del conocimiento, no sélo desde los planteamientos
conceptuales, sino vivenciales, donde cada competencia personal contribuya al logro de
objetivos...”(p. 4). Asi, los resultados obtenidos en las PYMES de Colombia indican que la
cultura organizacional procura una mejora en la gestion del conocimiento, donde las
personas se sienten comprometidas con el desarrollo de sus labores diarias, generando
competencias adecuadas para su quehacer, y en si, una mejora continua (Marulanda et al.,
2016).

Segun un estudio realizado en el Estado de Tlaxcala a empresas de ceramica se
describe que la cultura organizacional tiene diferentes percepciones, sin embargo, €s
necesario que cada trabajador conozca la importancia de las funciones dentro de la empresa
y aplique valores empresariales con el fin de desempefiar cada actividad con
empoderamiento, creando factores distintivos que generen un desarrollo sostenible,

compromiso, innovacion y rentabilidad (Carro, Sarmiento, & Rosano, 2017).

1.2.4. Objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos son los resultados mas relevantes que una entidad espera
lograr para cumplir con la mision establecida y se implantan en el mediano y largo plazo;
por ende, estos deben ser cuantificables, realizables en cantidad y calidad, comprensibles,
estimulantes y coherentes (Valencia, 2016).

En un analisis a los objetivos estratégicos establecidos por las diferentes instituciones
locales, regionales y nacionales del sector publico peruano se determind que en cuanto a la
calidad, los objetivos no retnen los criterios que los identifica como tal, por ende, las

empresas tienen duplicidad de metas, no logran evaluarlos y los confunden con funciones o
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actividades cotidianas; asi, es necesario gque la cantidad de estos guarde estrecha relacion con

los ejes estratégicos institucionales (Valencia, 2016).

Del mismo modo, en el disefio de un plan estratégico con enfoque prospectivo para
la editorial “Universo Sur” de la Universidad Cienfuegos, se establecieron como eje
principal objetivos estratégicos definidos por procesos y las posibles acciones a realizar para
cumplir los mismos; con ello, se logro elevar la capacidad de liderazgo y la gestion de
comunicacion entre directivos y trabajadores de la editorial, incrementando la edicién de
publicaciones cientificas y mejorando la estrategia para la publicacion de textos (Quintero,
Lopez, & Rivero, 2015).

1.2.5. Politicas.

En el estudio sobre politicas empresariales para el sector hotelero espafiol se
manifesto la necesidad de aplicar diferentes politicas de caracter instrumental y estratégico
para mejorar los actuales indicadores econdémicos y de productividad de este sector; por lo
tanto, se ratifica que al aplicar politicas se puede conducir a laempresa a condiciones optimas
de produccion, asi también, las politicas de control de costos aportan al éxito empresarial.
Por ende, es necesario definir las actuaciones del personal y crear medidas de innovacion
que contribuyan a obtener un mayor posicionamiento, crecimiento econémico y

competitividad (Figuerola, 2015).

Hoy en dia, las PYMES deben ser un elemento principal para alcanzar el desarrollo
con igualdad, contando con politicas publicas que establezcan el desafio futuro de la region,
sin embargo, existe una escasa coordinacion entre los programas e instrumentos, lo que
refleja la falta de una visién integral y politicas a largo plazo en las PYMES de América

Latina, retrasando el fortalecimiento de estas (Ferraro & Stumpo, 2010).
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En los Gltimos afios, en varios paises de la regidn se ha observado, una tendencia a

incorporar también a las microempresas al ambito de accion de las politicas que
habian sido disefiadas para las PYMES. En particular, esto se puede apreciar en Chile,
Ecuador y El Salvador. En otros casos, por ejemplo en el Per(, las politicas estan
orientadas solo hacia las micro y pequefias empresas, excluyendo a las medianas

empresas. (Ferraro & Stumpo, 2010, p. 25)

1.3. Gestion por procesos.

1.3.1. Mapa de procesos.

Los procesos se identifican como la base operativa de las organizaciones y el
elemento esencial en la gestion empresarial y de la calidad. Asi, la preocupacion creciente
por la adecuacion de las actividades a las exigencias del mercado y grupos de interés ha ido
poniendo de manifiesto que una adecuada gestion debe tomar como base a los procesos
estratégicos, operativos y de apoyo, con el objetivo de disefiar politicas y estrategias que se
desplieguen con éxito (Zaratiegui, 1999).

Para lograr de manera efectiva una vision general, es necesario el levantamiento de
una representacion grafica de la estructura de los procesos que conforman el sistema de
gestién de una organizacion; por lo tanto, las empresas deben apuntar al establecimiento de
una estructura basada en procesos, que permita involucrar a todos los integrantes a la
satisfaccidn de los clientes, propicie el uso de indicadores y proporcione secuencia ldgica a
las actividades, las cuales se traduzcan en una mejora continua en los productos y servicios

que ofrezca (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2015).
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Clasificacion de les preceses
- N7 )

Operativos De Apoyo

Destinados a
definir y controlar
las metas, politicas

Acciones
orientadas a
brindar servicio a

Contribuyen a la
implementacion

y estrategias de la -
empresa y se los cllen'ges y hacen rgglljstri?/(c:)esgan
gestionan por la posible la > '
alta direccion en operatividad de la soporte 0 apoyo a
conjunto. empresa. los procesos clave.
\_ VAN J

Figura 4. Tipos de Procesos.

Fuente: (Zaratiegui, 1999).

En una investigacion que tuvo como objetivo elaborar el mapa de procesos de un
sistema de gestion de calidad para empresas de servicios venezolanas, con base en la norma
COVENIN 1SO 90001:2000; en donde se analizo y verifico la informacion de una empresa
de consultoria denominada CALIVEN, se evidencié que es fundamental elaborar un mapa
de procesos como herramienta de gestion de calidad, ya que este facilita el control de los
aspectos claves a mejorar y permite aumentar el valor agregado de las entidades que lo
ejecuten. Ademas, al realizar el diagnostico situacional se detectd que a pesar de que la
empresa posee un manual de aseguramiento de la calidad, los procedimientos solo estaban

descritos en papel y esto no garantizaba que funcione el Sistema de Gestidn de la Calidad,;
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por ende, mediante el desarrollo del mapa de procesos se logré esquematizar los procesos

claves y las principales actividades, facilitando el control y el cumpliendo de politicas, con
una estructura organizacional adecuada y la determinacion de recursos que garantizaron la

eficiencia de los procesos (Pico, 2006).

En la elaboracién de un mapa de procesos para la Direccion General de Salud Publica
gallega, se ejecutaron revisiones documentales y entrevistas a responsables y jefes de
servicio para identificar los procesos realizados, clasificAndolos en estratégicos, claves y de

apoyo (Aboal et al., 2008). En donde se establecid lo siguiente:

Se definieron cuatro niveles de
desagregacion en los procesos.

Se obtuvo un mapa de procesos
consensuado.

Que cuenta con la aprobacion de la
direccion y de los trabajadores.

Siendo un paso previo para la
implantacion de un sistema de
gestion de procesos.

Como mejora de la gestion en la
organizacion.

Asi, se logro alcanzar resultados
estandar y una mejora sistematica
en los mismos.

Figura 5. Mapa de procesos en organizaciones de salud publica.

Fuente: (Aboal et al., 2008).
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En definitiva, el disefio e implantacion de un mapa de procesos mejora la

organizacién, gestion y eficiencia de un producto o servicio y todo ello redunda en una mayor
calidad para el cliente. En el Ayuntamiento de Zaragoza se realizé un mapa de procesos
como parte del sistema de gestion de la accesibilidad para obtener el certificado Aenor-
Marca N; en donde se concluye la importancia de clasificar los procesos en estratégicos,
claves y de apoyo, sefialando la secuencia e interaccion, lo cual no solo sirve para la
obtencion de un certificado sino que garantiza el conocimiento claro de las actividades que
se ejecutan, definicion de procesos internos para la creacién de un manual de procedimientos
y la reduccién del ciclo de tiempo para aumentar la calidad y satisfaccion interna asi como

de los grupos de interés (Salvador & Fernandez, 2012).

1.3.2. Manual de procedimientos.

Burgos & Quinapallo (2016) manifiestan que: “... los manuales de procedimientos
representan para las empresas una herramienta de consulta, revision, anélisis y
reestructuracion de sus procesos claves y de apoyo que en muchos casos estos facilitan la
obtencion de Certificaciones de Calidad nacionales e internacionales” (p. 1).

Para determinar la importancia de los manuales de procedimientos se desarrollo la
optimizacion de un proceso en una pequefia empresa de servicios para el comercio exterior
de la ciudad de Guayaquil-Ecuador, en donde se establece que esta comparfiia superaba el
tiempo promedio para la nacionalizacion de mercancias; por tanto, mediante la
implementacion del manual se logré disminuir el problema, mejorando los procesos clave
de la misma, haciéndola productiva y competitiva con el menor costo y tiempo posible

(Burgos & Quinapallo, 2016).
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Igualmente, se desarroll6 un manual de procedimientos para la empresa Circolo S.A.

de la ciudad de Guayaquil, la cual posee ocho afios de experiencia en el mercado de expendio
de café mediante maquinas dispensadoras. Entre las falencias detectadas en la organizacion
se encuentran la lentitud en el proceso de despacho de insumos y la duplicidad de funciones
del departamento de operaciones y logistica, por tal razon, mediante la implementacion del
manual se logré establecer parametros para las actividades desarrolladas, funciones y
responsabilidades de cada uno de los departamentos y facilitd el cumplimiento de los
objetivos de manera efectiva y ordenada. En conclusion, un manual facilita la comprensién
y captacion inmediata de las actividades asignadas en un departamento, area y empresa
(Zambrano, 2011).
1.3.3. Indicadores de gestion.
En la actualidad, los accionistas o inversionistas de empresas requieren de
indicadores que permitan apreciar la evolucion, situacion actual y perspectivas
operativas, financieras y patrimoniales, por lo tanto, un indicador es un indice o valor
que relaciona las diversas actividades de la organizacion, evaluando si se cumplen
las exigencias del cliente, asegurando si la empresa es sostenible en el tiempo y si la

rentabilidad es la adecuada. (Santos, 2014, p. 59)

Aplicar herramientas de gestion empresarial es vital ya que el uso, control, gestién y
administracion de los indicadores de desempefio permiten de forma global realizar mejoras
en cada una de las areas y procesos de las organizaciones, adaptandose asi, a los cambios
empresariales y competitividad existente. Se han desarrollado diversas formas de administrar
y direccionar, pero, la mayoria coinciden en gerenciar bajo indicadores de gestién, tal como

lo muestra un estudio en donde se abordaron indicadores referentes a seguridad, calidad y
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desarrollo de las personas en la Empresa ADS Mexicana, donde, los resultados luego de

aplicarlos se traducen en rentabilidad, control, talento humano competente y mejora continua

(Amayo, Pereda, Ruiz, Rodriguez, & Maceda, 2017).

En otro estudio realizado en la Banca Universal Venezolana se determina que emplea
planes financieros tanto a corto como largo plazo lo que hace concluir que cada una de éstas
empresas “...aplican indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad para medir el uso de

sus recursos y el grado de cumplimiento de sus objetivos” (Alvarez, 2017, p. 338).

Finalmente, “Los indicadores financieros de liquidez son fundamentales para evaluar
la situacién y el desempefio econdmico y financiero de una empresa a corto plazo, es decir,
detectar si la empresa tiene suficientes recursos financieros y disponibles para cubrir las

obligaciones presentes” (Herrera, Betancourt, Herrera, Vega, & Vivanco, 2016, p. 153).

1.4. Estructura organizacional.

Los estudios sobre liderazgo se han perfeccionado con el paso del tiempo, por lo que se
determinG cualitativamente los estilos de liderazgo utilizados por los gerentes de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito de la provincia de Pichincha y la relacion existente entre las
estructuras organizacionales, donde, se evallo a sesenta directivos y se obtuvo como resultado
que los estilos utilizados son el transaccional y el transformacional, siendo el dltimo el que
predomina en las estructuras organizacionales, para asi, enfrentar retos, aumentar la
competitividad, adaptarse a los cambios politicos y econémicos y mejorar las competencias del
talento humano (Galarza, Garcia, Ballesteros, Cuenca, & Fernandez, 2017).

En la actualidad, las instituciones escolares para poder alcanzar un alto nivel de calidad

educativa deben tomar en cuenta la importancia de los principios de la administracion, para
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esto, se debe poseer una estructura organizacional que permita una correcta funcionalidad. Por

ello, en la Unidad Educativa Gabriela Mistral ubicada en Zaruma se disefid una estructura
organizacional en base al marco legal educativo y los estdndares de calidad lo que permitio
mejorar la funcionalidad organizacional y la calidad de la institucion (Fuentes & Sisalima,
2019).

Cada organizacién que reflexiona hacia el éxito debe tener definida una estructura
organizacional para que sea de conocimiento general el grado de responsabilidad del
funcionario, permitiendo a los colaboradores conocer a que autoridad deben responder y las

actividades que deberan desempenfiar.

1.5. Manual de funciones.

Un manual de funciones es una herramienta que permite gestionar las actividades y
procesos operativos de la organizacion con el objetivo de evitar conflictos en las jornadas de
trabajo, tales como, la aglomeracion de actividades y confusion de los trabajadores; por ello, el
impacto que tiene un manual de funciones documentado en las micro y pequefias empresas de
El Oro es notorio y radical. Para las micro y pequefias empresas que se enfrentan a cambios
significativos es necesario la planificacion y control en cada una de las actividades con el objeto
de mejorar el ambiente laboral; asi, ““...para optimizar el funcionamiento organizacional y las
prestaciones de servicios mediante un manual de funciones es necesario definir un sistema de
informacion acorde a la estructura organizacional” (Coronel, Cartuche, Rodriguez, & Saca,
2018, p. 100).

El manual de organizacion y funciones es una pieza importante en toda organizacion, pues

es un documento en el que se establecen de manera detallada las funciones, requisitos,

relaciones, dependencia y coordinacién de cada puesto de trabajo; por ello, su
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implementacion deberia ser fundamental para que asi cada trabajador tenga en claro lo que

la empresa espera de él, y todos contribuyan al logro de los objetivos planteados. (Febre &
Vera, 2020, p. 7)
1.6. Normativa interna.
1.6.1. Reglamento interno.

El reglamento interno es aquel instrumento por medio del cual las empresas regulan
los derechos, obligaciones y prohibiciones a las que se sujetan los trabajadores con el fin de
fortalecer el orden y ambiente laboral; es asi que se diagnosticé la cultura organizacional en
una dependencia del gobierno municipal de Saltillo, Coahuila, México, en donde se
evidencio que existe un reglamento interno, el cual no ha sido socializado, por tal motivo la
mayoria de trabajadores desconocen de la existencia del mismo y se han originado problemas
como castigos excedidos y bajas injustificadas. Es conveniente que en las empresas se
construya una vision compartida y cada herramienta o instrumento sea disefiado de acuerdo
a la ley y difundido con todos los trabajadores (Aguilar, 2006).

De la misma forma, en un analisis a cuatro PYMES de la ciudad de Guayaquil se
determind que estas inciden en una debilidad organizacional, la que se traduce en el
desconocimiento del reglamento interno por parte de los colaboradores, situacién que retrasa
el desarrollo de la productividad empresarial; por tal razon, las empresas deben buscar
estrategias de comunicacion que permitan crear una éptima cultura organizacional, creando
canales para la correcta difusion de elementos estratégicos como el reglamento interno de

trabajo (Molina, 2015).
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1.6.2. Cddigo de ética.

El cédigo de ética se define como el conjunto de principios, valores y normas que
regulan, guian e inspiran la conducta de los miembros de una organizacién, de modo que, en
un estudio sobre la construccién de un cédigo de ética basado en fundamentos kantianos
(buena voluntad y deber) en una empresa de la industria de alimentos en la ciudad de
Monterrey, Nuevo Leon, México se determind que para la construccién de esta herramienta
es necesario respetar el principio de autonomia de cada colaborador en cuanto a la generacion
y apropiacion de los criterios éticos, bajo esta perspectiva, el codigo de ética responde a los
problemas organizacionales y asegura la legitimidad como pilar de la ética empresarial
(Arredondo, De la Garza, & Villa, 2014).

Del mismo modo, se elabor6 el cddigo de ética para la Asociacion de Endoscopistas
Digestivos de Buenos Aires (ENDIBA) como base para la consulta y solucién de diferentes
circunstancias del quehacer médico endoscopico, mismo que no fue redactado como dogma
sino como un documento flexible que puede ser cambiado o ampliado segun la necesidad,
asi, se logro establecer el principio de orden comun y el apego a las normas como base para
la actividad endoscopica eficiente, armdnica y que satisfaga las necesidades tanto de los
médicos como de los pacientes (Endoscopistas Digestivos de Buenos Aires [ENDIBA],

2018).

1.7. Gestion de riesgos.

Medir el riesgo en las MIPYMES es un desafio para lograr una gestion mas eficiente, pues,
se debe plantear diversos escenarios donde el riesgo sea aislado (Sanchez, Ledn, & Vasquez,
2019).; asi se define al riesgo como la posibilidad o probabilidad de que un evento negativo o

positivo ocurra dentro de una organizacidn, por lo que, Estupifidn & Niebel (2015) determinan
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que cuando se inicia una actividad comercial en lo primero que se debe pensar es en la

potencialidad del negocio y en los posibles riesgos que involucra éste, para asi, implantar
controles internos que hagan que el riesgo se mitigue, comparta, acepte o rechace, sobre todo
porque el riesgo mas relevante y problematico para tratar es el riego al fraude.

La Matriz de Riesgos determina un plan de accion para los procesos en los que existe un
mayor impacto de riesgos empresariales, los cuales pueden afectar la gestién administrativa de
una organizacion; por tanto, permite disefiar estrategias para la mitigacion de riesgos mediante
la aplicaciéon de indicadores de cumplimiento (Sulca & Becerra, 2017). Es asi, que en un
estudio realizado para tratar los riesgos operativos en una entidad financiera, para ello se disefi6
una matriz de riesgos que permitié identificar, cuantificar, controlar y mitigar los riesgos
existentes, de acuerdo a la probabilidad e impacto (Palma, 2011).

Ademas, en el andlisis a la gestion de riesgos operacionales, estratégicos y financieros en
laempresa R.C. AGELVIS C.A. de Venezuela mediante la aplicacion de estadistica descriptiva
que permitio la evaluacién de los componentes de control interno, se elaboré una matriz de
riesgos, en donde se detectaron factores que dificultaban el desarrollo de la empresa,
clasificandolos como riesgos de alto impacto y probabilidad, tales como: cambios en la
normativa aduanal vigente y documentacién de soporte incompleta; por tanto, mediante una
adecuada gestion de riesgos se logrd mitigarlos, transferirlos y reducirlos, logrando una

seguridad razonable en la organizacion (Morén, Reyes, & Urbina, 2015).

1.8. Sistema de control interno.
Para obtener eficiencia, eficacia y economia en la gestion organizacional es necesario la
planeacion y aplicacién de un Sistema de Control Interno que garantice la salvaguarda de bienes

y el correcto registro y resultado de la contabilidad (Plasencia, 2010), por ende, un Sistema de
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Control Interno es definido como un proceso integrado y dinamico que se caracteriza por

permitir la aplicacion del control interno a cualquier tipo de entidad, presenta un enfoque basado
en principios que proporcionan flexibilidad, es una oportunidad para eliminar controles
ineficientes, redundantes o inefectivos y ofrece mayor confianza con respecto al cumplimiento
de los objetivos de la entidad (Gonzélez, 2013).

En la actualidad, el problema para la direccion empresarial no es simplemente entender la
necesidad de cambio sino como efectuarlo de manera que se logren los objetivos, donde las
micro, pequefias y medianas empresas sobreviviran si formalizan los procesos de planificacion
y control en cada una de las operaciones; en Latinoamérica, por ejemplo, se implementaron
sistemas de control en el area de caja, en la ciudad de Mérida-Venezuela logrando optimizar el
desarrollo de las actividades mediante la aplicacion de un sistema automatizado; también, en la
empresa prestadora de servicios hoteleros Ecoturisticos Nativas de Colombia mejorando la
vigilancia de las actividades contables y financieras (Balla & Lépez, 2018).

En Ecuador, la Ferreteria My Friend de la ciudad de Ibarra disefié un sistema de control
interno administrativo, financiero y contable para mejorar la calidad de atencién al cliente y la
compafiia DATUGOURMET de la ciudad de Quito implementd un sistema de control interno
para disminuir riesgos y proveer a la administracion una herramienta para la toma de decisiones
(Balla & Lopez, 2018).

Segln Gonzalez (2013), en mayo de 2013 se publico la tercera versién COSO I11, donde
se integra:

- Mejorade laagilidad de los sistemas de gestion de riesgos para adaptarse a los entornos.

- Mayor confianza en la eliminacion de riesgos y consecucion de objetivos.

- Mayor claridad en cuanto a la informacion y comunicacion.
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Ademas, el Modelo COSO I, se caracteriza por tener en cuenta los siguientes aspectos:

Mayor demanda y
cambios en leyes,
reglas, regulacionesy
estandares.

¢ ©

Globalizacion s
Expectativas de

de mercados y

i Cambio X
operamonres‘. continuo en la competencias y
q | complejidad responsabilidades.
de los
negocios.

Mayores
expectativas del

gobierno

corporativo.

Figura 6. Aspectos Modelo COSO I11.

Fuente: (Gonzélez, 2013).

En conclusion, es conveniente utilizar el modelo COSO Ill, integrado por cinco
componentes, los cuales son: Ambiente de Control, Evaluacion de Riesgos, Actividades de
Control, Informacién y Comunicacion y Actividades de Monitoreo, diecisiete principios y
puntos de enfoque que representan las caracteristicas fundamentales de cada componente, ya
gue encajan y se adaptan a cualquier tipo de entidad, no garantizando el éxito, sino ayudando a
la consecucion de objetivos y suministrando informacion sobre el progreso de la entidad, el
desempefio de cada nivel organizacional y los factores externos que tienen gran influencia en

el éxito de estas.
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La identificacion y evaluacion del riesgo es un elemento clave del enfoque que proporciona

COSO 1l y los diecisiete principios el punto de partida para los equipos de gestion, auditoria
interna y externa. Ademas, el objetivo principal es detectar el riesgo de fraude en las
organizaciones, mejorar la agilidad de los sistemas de gestion de riesgos y mayor claridad en

cuanto a informacion y comunicacion interna, externa y transversal.
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CAPITULO Il

2. Procedimientos Metodologicos

Introduccion

En el desarrollo de una investigacion es necesario establecer, disefiar y generar diversas
estrategias o planes investigativos con la finalidad de obtener un resultado confiable y oportuno
que responda al problema tratado; es asi, la idea de crear una serie de actividades sistematicas que
se adapten a las particularidades de la tesis, indicando los pasos, pruebas y metodologias a efectuar

con sus correspondientes técnicas a utilizar para obtener y analizar datos.

Un disefio es una técnica, un plan estratégico que responde a las incognitas de una
investigacion, por ello, debe ser critico, objetivo, pertinente y adaptable a las necesidades del
investigador; entonces, en el presente capitulo se establece los tipos de investigacion con los
respectivos alcances, los métodos, técnicas e instrumentos utilizados en el desarrollo de la
indagacion del problema planteado, facilitando asi, el nivel de anélisis y secuencia sistemética de
datos e informacion bibliografica establecida, todo lo sefialado se representa en una matriz de

relacion diagndstica y la identificacion de la poblacion y muestra.

Objetivo
Identificar los tipos, métodos, técnicas e instrumentos a utilizarse en el desarrollo de la
investigacion mediante el analisis bibliografico, permitiendo obtener un resultado pertinente y

oportuno con datos relevantes que respondan al problema planteado.

2.1. Tipos de investigacion.
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Figura 7. Tipos de investigacion.

Fuente: (Balderas, 2017).

2.1.1. Investigacion aplicada.

Todo lo investigado se transforma en la aplicacion de una propuesta de control
interno basado en el modelo COSO Il para la empresa ZULAC S.A., por ende, mediante la
indagacion de los temas relacionados al area administrativa, de riesgos y control interno se
establecen estrategias para evaluar a la entidad de acuerdo a los componentes y principios
de control interno. Esta investigacion permite consolidar un sistema de control interno

aplicable a cualquier tipo de empresa.
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2.1.2. Investigacion cualitativa.

Se utilizan fichas de observacion para registrar y analizar los procesos y demas
variables; asi como entrevistas al gerente general, jefe administrativo, jefe de planta y
contadora; en efecto, se observa a los empresarios en su vida cotidiana, se revisa documentos

que producen y se obtiene la perspectiva de los trabajadores.

2.1.3. Investigacion cuantitativa.

Se disefia y aplica un cuestionario estructurado para medir cuantitativamente las
variables identificadas dentro de la organizacion, detallando los riesgos y fortalezas
encontradas, y asi, brindar soluciones efectivas para la mejora de la competitividad. Ademas,

no solo se recolectan datos, sino también se analizan e interpretan.

2.1.4. Investigacion exploratoria.

Dentro de la investigacion se sustenta el tema de estudio a través de una exhaustiva
revision bibliografica sobre un sistema de control interno aplicable a cualquier sector
empresarial; luego, con opiniones, criterios, anécdotas, experiencias y la observacion directa
al personal y procesos inmersos en los diversos departamentos se aprecia la realidad
empresarial que se vive dia a dia, detectando debilidades a mejorar y fortalezas a aprovechar,

obteniendo conclusiones objetivas y un mayor conocimiento del problema.

2.1.5. Investigacion descriptiva.

Se realiza la descripcion de los diferentes componentes de control interno segun la
metodologia COSO Ill, con el fin de conocer el estado de arte de la investigacion, redactando
conceptos ldgicos y aplicables al problema mediante la técnica de parafraseo, logrando

resaltar o aclarar las ideas; ademas, se visualiza la situacion general de la empresa mediante
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la observacion directa y descripcion de hallazgos encontrados, estableciéndolos en las

conclusiones del proyecto.

2.2. Métodos.

2.2.1. Método deductivo.

Este método permite deducir la situacion actual de la entidad y tener ideas claras de
como funcionan los procesos y donde implementar la evaluacion de control interno para
obtener resultados 6ptimos, mediante la aplicacion de entrevistas y encuestas. Ademas, se
pone en préactica al plantear el problema y definir los tipos y métodos de investigacion a
utilizar, situando al problema en un conjunto de conocimientos que a través de la
fundamentacion teorica se logra contrastar y verificar ideas, conceptos y resultados de
diferentes investigaciones, permitiendo asi establecer la caracterizacion especifica a partir

de caracteristicas generales.

2.2.2. Método inductivo.

Se utiliza este método para obtener un conocimiento general acerca de los
componentes del sistema de control interno aplicable a cualquier tipo de empresa, mediante
visitas previas a la entidad para conocer las caracteristicas generales de los procesos,
técnicas, personal y descripcion del origen de debilidades, logrando plantear la propuesta
administrativa y de control interno.

2.2.3. Método analitico.

El método analitico se emplea en la realizacion del diagndstico situacional mediante

la observacion directa y aplicacion de encuestas al personal y entrevistas al gerente general,

jefe administrativo, jefe de planta y contadora de la empresa, procesos que permiten
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establecer las causas del problema de investigacion, las consecuencias que han ocasionado

y el planteamiento de posibles soluciones.

2.2.4. Método sinteético.

Se aplica este método en la composicion de la fundamentacion tedrica, en la que se
recolectan y analizan conceptos coherentes y aplicables al problema de estudio; asi mismo,
se utiliza en la descripcion de los hallazgos detectados en la evaluacién de control interno
mediante la aplicacion del cuestionario y en la gestion de riesgos, logrando redactar un

informe de auditoria.

2.2.5. Método estadistico.
Se emplea este método en el procesamiento de los datos recolectados mediante la
aplicacion de encuestas y cuestionario de control interno, representando en cifras y graficos

las variables estudiadas, facilitando asi la comprensién del lector.

2.3. Técnicas e instrumentos.

2.3.1. Informacion primaria.

Para la obtencidn de la informacion primaria se utilizan las siguientes técnicas:

e Encuesta: es necesario saber que cuando se recopila informacion de toda la
poblacion involucrada en el problema en estudio se llama Censo, por ende, se
aplica encuestas estructuradas utilizando la escala de Likert al personal de la
entidad, estratificando la poblacion segun la importancia del tema en
investigacion.

e Entrevista: se disefia una entrevista semiestructurada para el gerente general,

jefe administrativo, jefe de planta y contadora de ZULAC S.A., ya que el grado
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de flexibilidad de este tipo de entrevista es relativo tanto en el formato como en

el orden, obteniendo informacién confiable que permite conocer los aspectos
relevantes de cada uno de los componentes de control interno.

e Ficha de observacion: mediante la técnica de observacion se identifican,
analizan y evallan riesgos existentes, definiendo alertas tempranas al proceso
observado, a través del registro sistematico de variables estudiadas dentro de la
investigacion. Este instrumento se utiliza para la recoleccion de datos que la
mente no puede retener con precision, entre ellos: cifras, fechas, opiniones

textuales, equipos y ambiente laboral de la entidad.

2.3.2. Informacion secundaria.

Las fuentes secundarias estan compuestas de informacion relevante, organizada y
analizada de documentos que se encuentran en: libros, tesis, paginas web, articulos
cientificos, periédicos, leyes y reglamentos, sustentando asi la propuesta de un sistema de

control interno basado en el modelo COSO IIlI.

2.4. Variables diagnosticas.

Es necesario reflexionar y definir detalladamente las variables a estudiar puesto que a su
observacion estan dirigidas las preguntas del cuestionario, permitiendo evaluar adecuadamente
los resultados de la investigacion. Las variables establecidas giran alrededor del objeto de
estudio, lo cual permite identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para

el disefio de estrategias defensivas y ofensivas.

2.4.1. ldentificacion de variables.

e Aspectos Administrativos



2.4.2.

e Gestidn Contable-Financiera

e Control interno

e Canales de comunicacion

e Macroentorno

Operacionalizacion de variables.
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Tabla 1

Matriz de Relacién Diagndstica
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N° OBJETIVOS VARIABLES INDICADORES TECNICA TIPO DE FUENTE DE
INFORMACION  INFORMACION
1  Verificar los aspectos Aspectos Misién Entrevista Primaria Gerente
administrativos de la Administrativos Visién Encuesta Jefe Administrativo
empresa ZULAC Plan estratégico Observacion Jefe de Planta
S.A. Organigrama Contadora
Normativa interna Personal
Manual de funciones
Manual de procedimientos
Gestion del talento humano
2  Conocer los Gestion Contable- Proceso contable Entrevista Primaria Gerente
elementos que forman Financiera Normativas contables Observacion Contadora
parte de la gestion Plan de cuentas
contable - financiera Obligaciones tributarias
de la entidad. Estados Financieros
Indicadores financieros
3 Evaluar cada uno de Control interno Evaluacion Entrevista Primaria Gerente
los componentes de Periodicidad Encuesta Jefe Administrativo
control interno en las Métodos Observacion Jefe de Planta
diferentes actividades Componentes Contadora
y procesos de la Plan de mejora Personal
organizacion. Importancia
Controles
Matriz de riesgos
4 ldentificar el Canales de Informes Entrevista Primaria Gerente
funcionamiento de los Comunicacion Comunicacion Encuesta Jefe Administrativo
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canales de Reportes financieros Observacion Jefe de Planta
comunicacion dentro Oportunidad Contadora

la entidad. Personal

Analizar el Macroentorno Leyes y Normativas Entrevista Primaria Gerente
Macroentorno para la Superintendencia de Compafifas Observacion  Secundaria Jefe Administrativo
identificacion de SRI Revision Jefe de Planta
oportunidades y Econdmico bibliografica Contadora
amenazas de la Tecnoldgico Superintendencia de
empresa. Ambiental Compaias

Servicio de Rentas
Internas
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2.4.3. ldentificacion de la poblacidén y muestra.

e Encuesta

En la presente investigacion se identifica como poblacién a 21 personas que
desempefian sus funciones dentro de la empresa, por lo que se procede a estratificar la misma
de acuerdo con la relevancia del tema planteado, obteniéndose como muestra no
probabilistica 13 personas de la organizacion. Se aplica la técnica del censo para obtener
datos de todo el universo, como se detalla a continuacion:

Tabla 2

Identificacion de la Poblacion Encuesta

Nro. Cargo Cantidad
1 Gerente General 1
2 Jefe de Planta 1
3 Jefe Administrativo 1
4 Jefe Comercial 1
5 Jefe de Mantenimiento 1
6 Contadora 1
7 Lider de Bodega 1
8 Lider de Produccion 1
9  Lider de Aseguramiento de la Calidad 1
10 Auxiliar Contable 1
11 Facturacion 1
12 Asesor Comercial Senior 1
13 Supervisor Autoservicios 1

TOTAL 13
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e Entrevista

De la misma manera, se estratifica la poblacién de acuerdo con la relevancia del tema

planteado, obteniéndose como muestra no probabilistica 4 personas de la empresa.

Tabla 3

ldentificacion de la Poblacion Entrevista

Nro. Cargo Cantidad
1 Gerente General 1
2 Jefe de Planta 1
3 Jefe Administrativo 1
4 Contadora 1

TOTAL 4
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CAPITULO 111

3. Diagnostico
Introduccion

El diagndstico situacional es un proceso analitico, sistemético y organizado que contribuye
a obtener informacidn real, fidedigna y objetiva a través de la identificacion y evaluacion de datos
y hechos inmersos en la organizacion, para asi, tomar decisiones y llevar a cabo planes de accion

a la medida; donde, se plantee alternativas de solucion de acuerdo con los resultados obtenidos.

El diagndstico, al ser un proceso integral se constituye en el punto de partida para disefar
la propuesta de acuerdo con las necesidades, afrontando problemas y aprovechado oportunidades.
Asi, en el capitulo se desarrolla cada una de las variables e indicadores definidos, se analiza la
informacion mediante la matriz FODA con los respectivos cruces estratégicos y se elabora una

conclusion diagnostica.

Objetivo.
Diagnosticar la situacion actual de la empresa ZULAC S.A., mediante la aplicacion de
instrumentos metodologicos que permitan la identificacion y evaluacion de factores internos y

externos.

2.1. Desarrollo de variables.

De acuerdo con el tema expuesto y el nivel de analisis que requiere el mismo se aplica la
respectiva observacion cientifica, encuesta, entrevista y revision de informacion secundaria, en
base a las variables descritas en la matriz, obteniéndose informacion pertinente para ser

analizada e interpretada.
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2.1.1. Analisis encuesta.

La encuesta se realiza a trece personas que laboran en la empresa ZULAC S.A. en
las diferentes areas de Produccion, Administracién y Comercial, obteniéndose asi, datos
relevantes y significativos. A continuacion, se detalla los resultados de la investigacion con

su respectivo analisis:

ENCUESTA DE SITUACION ACTUAL APLICADA AL PERSONAL DE ZULAC S.A.

1. ¢Laempresa cuenta con misiony vision?

i

No

Figura 8. Existencia de mision y vision.

Analisis: La mayoria de encuestados conocen de la mision y vision empresarial debido a
la planificacion y comunicacion que existe dentro del departamento administrativo; con
factores que determinan la razon de ser de la empresa y su estado deseado en el futuro,
donde la colaboracién de cada uno de los trabajadores juega un papel trascendental en el
logro de metas y retos definidos; sin embargo, la falta de documentos formales
debidamente aprobados retrasan el nivel de competitividad, perjudicando la estabilidad en

el medio.
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2. ¢A través de qué método se ha socializado la misién y visién?

Tabla 4

Socializacién de misién y vision

PREGUNTA 002
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Escrito 8 50
Verbal 4 25
Redes Sociales 0 0
Ninguno 4 25
Total 16 100

Analisis: De acuerdo con el criterio de cada encuestado se obtuvo mas de una respuesta
dentro de cada categoria, sin embargo, la mitad del personal coincide en que existe un nivel
formal de comunicacion, donde la planeacion estratégica empieza con la definicion y
socializacion de la mision y vision a traves de medios escritos que formalizan, de ser el

caso, la actividad realizada en cada una de las areas existentes.

3. ¢Laempresa posee un plan estratégico?

W Sj
H No

Desconoce

Figura 9. Existencia de un plan estratégico.
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Analisis: Casi la mitad del personal coincide en que no existe un plan estratégico como

base de la administracion empresarial, definido y formalizado, pues, cualquier actividad
realizada se la lleva a cabo sin un sustento escrito que determine el nivel de accion, por
ende, puede confundirse un plan estratégico con cualquier otro documento visto, debido a
la falta de informacion, comunicacion y supervision en las areas. Ademas, no existen
politicas, objetivos, valores y estrategias que se manejen de forma estandarizada en cada

uno de los departamentos; por el contrario, se actla de forma aislada.

4. ¢Cuantos afos esta en vigencia el plan estratégico?

Tabla 5

Vigencia del plan estratégico

PREGUNTA 004
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
De 0 a 1 afios 1 7
De 1 a 3 afios 1 8
De 3 a5 afios 0 0
Mas de 5 afios 1 8
Ninguno 10 77
Total 13 100

Analisis: Mas de las tres quintas partes de los encuestados manifiestan que desconocen el
nivel de vigencia del plan estratégico debido a la ausencia del mismo y a la falta de un
proceso administrativo eficiente que permita disefiar e implementar documentacion formal,

autorizada y aprobada a nivel institucional.
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5. ¢Cbmo califica el cumplimiento de los objetivos institucionales?

Tabla 6

Cumplimiento de objetivos

PREGUNTA 005
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Muy Bueno 1 8
Bueno 7 54
Regular 5 38
Malo 0 0
Ninguno 0 0
Total 13 100

Analisis: La falta de indicadores que evalten el cumplimiento de objetivos y el nivel de
rentabilidad de la empresa determinan que la mayoria de los trabajadores califican y
confunden a los objetivos como metas o estrategias a corto plazo, sin la existencia de

objetivos estables y medibles.

6. ¢En qué nivel las metas institucionales han sido cumplidas?

Tabla 7

Cumplimiento de metas

PREGUNTA 006
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Alto 1 8
Medio 10 77
Bajo 0 0
Ninguno 2 15
Total 13 100

Andlisis: Las tres cuartas partes de los encuestados manifiestan que las metas se plantean

de forma semanal, donde deben alcanzar una eficienciay eficacia en las operaciones debido
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a la supervision que existe sobre todo en el area de produccion; igualmente es necesario

conocer gque las metas no son descritas en documentos.

7. ¢Existe un organigrama estructural en funcionamiento?

HSi

® No

Figura 10. Existencia de un organigrama.
Analisis: Los trabajadores en su mayoria conocen de la existencia de un organigrama
debido a que es una herramienta que proporciona el marco para planificar, ejecutar,
controlar y supervisar actividades. Sin embargo, el Jefe Administrativo manifestd que no
se encuentra actualizado, debido a la rotacion del personal y supresion de puestos de

trabajo, pero se lo reestablecera en el primer trimestre del afio 2020.

8. ¢En gqué medida el organigrama permite orientar los procesos, procedimientos y

funciones dentro de la organizacion?
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B Mucho
B Poco

Nada

Figura 11. Utilidad del organigrama.

Andlisis: Mas de la mitad de encuestados manifiestan que el organigrama es una
herramienta fundamental para establecer lineamientos de planificacion y supervision, asi,
el Gerente General y Jefe Administrativo manifiestan que su desactualizacion impide el

logro de objetivos y metas.

9. ¢Laempresa dispone de normativa que regule la conducta del personal?

uSi

No

Figura 12. Normativa.

Andlisis: Casi las tres cuartas partes del personal manifiestan que existe normativa dentro

de la empresa como por ejemplo un reglamento interno, un manual de trabajo y una matriz
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de seguridad y salud ocupacional; sin embargo, no existe un cédigo de ética estructurado

que defina la conducta de los funcionarios y empleados, impidiendo asi, una orientacion

hacia la integridad y compromiso personal con la organizacion.

10. ¢La empresa dispone de manuales?

uSi

No

Figura 13. Manuales.

Analisis: Dos de trece encuestados consideran que no existen manuales debido a la falta
de socializacion o comunicacion de la normativa formal que se maneja en la empresa. Al
observar y entrevistar al personal se identificd que existe un manual de funciones a nivel

de empresa y un manual de procesos solo en el area de produccion.

11. ¢ Qué tipo de manuales se han establecido dentro de la empresa?

Tabla 8

Tipos de Manuales

PREGUNTA 011
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAJE (%)
De Funciones 0 0
De Procesos 3 23
Todos los anteriores 9 69
Ninguno de los anteriores 1 8

Total 13 100
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Analisis: La mayoria de los encuestados rescatan la importancia de disponer de manuales

de organizacion donde se asignen responsabilidades y acciones a seguir, por ello, el area
administrativa ha disefiado un manual de funciones acorde a las necesidades y expectativas
de la organizacion complementandolo con un manual de procedimientos que orienten al
personal en cada una de sus actividades, siendo herramientas de asistencia técnica; por el
contrario, el area contable y comercial no cuenta con manuales documentados y aprobados

por lo que se requiere su implementacion.

12. ;Con qué frecuencia se brinda capacitaciones al personal de la empresa para

contribuir con su desarrollo profesional?

M Frecuentemente
Ocasionalmente
M Raramente

B Nunca

Figura 14. Capacitaciones.
Anadlisis: Dos quintas partes del personal opinan que existen procesos de capacitacion
para fortalecer el conocimiento y habilidad en la ejecucion de ciertas actividades, v,

aunque no se den de forma continua favorecen el desarrollo y competencia profesional.
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13. ¢La entidad otorga reconocimientos al personal por el cumplimiento de metas?

Tabla 9

Reconocimientos

PREGUNTA 013
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Siempre 1 8
Casi Siempre 9 69
Nunca 2 15
Sin contestar 1 8
Total 13 100

Andlisis: Més de la mitad de encuestados muestran satisfaccion por los
reconocimientos que se reciben dentro de la empresa, pues, es una respuesta al trabajo
constante y eficiente de cada uno de ellos, donde premian el esfuerzo y los incentivan
a mejorar cada dia mas. Actualmente, el nivel de reconocimientos ha disminuido
debido a la situacion econdmica de la organizacion, entregandose productos de forma
quincenal.

14. ;Se han realizado evaluaciones de control interno?

uSi

No

Figura 15. Evaluacion de Control Interno.
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Analisis: Aunque en la empresa se han realizado evaluaciones de control interno en base a

metodologias definidas, los funcionarios en su mayoria manifiestan que no, debido a la

falta de socializacion e informacion oportuna y consistente en todas las areas. Los

resultados de auditorias no son comunicados de forma transversal sino por el contrario a

determinados grupos de interés. Esto destaca la debilidad que existe en el componente de

informacidn y comunicacion con la respectiva documentacion de respaldo.

15. ¢ Con qué periodicidad se realizan evaluaciones de control interno?

Tabla 10

Aplicacion de Control Interno

8
15
46
23

8

PREGUNTA 015

CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Muy Frecuentemente 1
Frecuentemente 2
Ocasionalmente 6
Raramente 3
Nunca 1
Total 13

100

Anélisis: Las evaluaciones de control interno se dan de forma oportuna dentro de la

empresa segun manifiesta la gran parte de los encuestados, esto, debido a que se siguen

procesos de auditoria externa sistematicos y estandarizados para el mejoramiento de

la competitividad y disminucién de factores de riesgo.

16. ¢ Cuénto conoce sobre la metodologia de evaluacion de control interno basado en el

COSO I1117?



Figura 16. Conocimiento del COSO lIII.
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B Mucho
M Poco

= Nada

Anélisis: Mas de la mitad de encuestados manifiestan que no conocen sobre la metodologia

de evaluacion COSO Ill, debido a que el nivel académico y experiencia que poseen se

aplica en otras areas; ademas, consideran oportuno tener una idea clara del tema, para poder

entender la forma y fundamentos de evaluacion del método aplicado en control interno.

17. ; Mediante qué métodos ha sido efectuada la evaluacion de control interno de la

empresa?

Tabla 11

Métodos de Control Interno

PREGUNTA 017
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAJE (%)
COSO | 0 0
Coso Il 0 0
COsO I 2 15
Cuestionario de preguntas 1 8
Flujograma 1 8
Ninguno 9 69
Total 13 100
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Analisis: La mayoria de encuestados rescatan que bajo ningin método se ha evaluado el

control interno en la organizacién; desconocimiento que se genera debido a la deficiente
comunicacion entre los departamentos y lineas de autoridad de los mismos en cuanto a
temas de control o auditorias externas.

18. ¢ Se han implementado planes de mejora en la organizacion?

M Si

® No

Figura 17. Implementacion de Planes de Mejora.

Analisis: Méas de la mitad de encuestados consideran que no se han implementado planes
de mejora como medidas de cambio para optimar el rendimiento organizacional de forma
documentada, mas bien, se socializan planes de manera verbal que permiten mejorar cada

area de manera aislada o indistinta.

19. ¢ Con qué periodicidad se establecen planes de mejora?

Tabla 12

Periodicidad en Planes de Mejora

PREGUNTA 019
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Anualmente 7 54
Semestralmente 1 7
Mensualmente 1 8
Nunca 4 31

Total 13 100
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Analisis: Las dos cuartas partes de encuestados establecen que los planes de mejora se han

implementado de forma anual, pero, la contadora de la entidad manifestdé que en el area
financiera se establecid el ultimo plan de mejora hace diez afios, lo cual no es oportuno
para logar objetivos a corto y mediano plazo, que permitan la eficiencia y eficacia de las

operaciones.

20. ¢ Las medidas de restriccion contribuyen a disminuir riesgos?

B Mucho
B Poco

= Nada

Figura 18. Disminucion de Riesgos.

Andlisis: Uno de cada dos encuestados indican que las medidas de restriccion
implementadas en cada area han permitido disminuir en gran proporcion los riesgos, lo que
contribuye a la consecucion de resultados de manera sistematica, favoreciendo la
continuidad empresarial. En la organizacion se han implementado diversas medidas entre
ellas: camaras de seguridad, sefializacion, fumigacién a autos, ingreso de personal
autorizado, usuarios y claves personales para el acceso a sistemas de informacion,

biométricos, extintores, entre otros.
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21. ;Cuadl es el factor mas importante para implementar el control interno en la

organizacién?

M Salvaguardar recursos

B Cumplimiento de
objetivos

W Eficiencia y eficacia de las
operaciones

Toma de decisiones

Figura 19. Importancia del Control Interno.

Andlisis: Casi la mitad de los encuestados afirman que el factor mas importante para
implementar el control interno en la organizacion es el logro de la eficiencia y eficacia de
las operaciones y como segunda prioridad el cumplimiento de objetivos organizacionales;

esto, para disminuir costos y administrar de mejor manera los recursos.

22. ¢ Cuanto han contribuido los controles efectuados en la empresa para minimizar los

riesgos?

B Mucho
M Poco

™ Nada

Figura 20. Cémo contribuye el control interno.
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Analisis: Menos de la mitad de encuestados ratifican que el control interno contribuye en

gran medida a la minimizacién de riesgos organizacionales, por lo que es relevante la

aplicacion de éste en cada area de forma sistematica y frecuente.

23. ¢La empresa ha disefiado una matriz de riesgos?

HSi

= No

Figura 21. Existencia de matriz de riesgos.

Analisis: Casi la mitad de encuestados consideran que no existe una matriz de riesgos
implementada y aprobada en la organizacion; ademas el Jefe Administrativo y Contadora
sugieren que las investigadoras contribuyan con la realizacién de ésta en cuanto al area
contable con el objetivo de obtener un beneficio adicional de control interno, ya que solo

existe una matriz de riesgos para el area de salud y seguridad ocupacional.

24. ¢ La matriz de riesgos es una herramienta de gestion que permite disminuir riesgos y

determinar su impacto?



59

M De acuerdo
Poco de acuerdo

M Nada de acuerdo

Figura 22. Matriz de riesgos como herramienta de gestion.
Andlisis: La mayoria de encuestados esta de acuerdo que la matriz de riesgos constituye
una herramienta de gestion que permite identificar, evaluar y disminuir riesgos; ademas de
identificar los impactos; constituyéndose la afirmacion en el punto de partida para la

elaboracion de ésta por parte de las investigadoras.

25. ¢Con qué frecuencia se emiten informes en la organizacion?

M Frecuentemente
Ocasionalmente
W Raramente

W Nunca

Figura 23. Emision de informes.

Andlisis: Casi la mayoria de encuestados asevera que se emiten informes en la empresa de
manera frecuente, entre ellos se encuentran informes de produccién semanal o mensual, de

ventas y area contable.
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26. ¢ Como califica los canales de comunicacién dentro de la empresa?

M Excelente
Bueno

M Regular

H Malo

Figura 24. Canales de comunicacion.

Andlisis: La mitad de encuestados considera que los canales de comunicacion existentes
en la empresa son regulares, lo que no facilitan una comunicacion transversal eficiente y
certera, por esa razon existen falencias en cuanto al conocimiento de todas las actividades

que se llevan a cabo, mas bien, son conocidas en el nivel ejecutivo y directivo.

27. ¢ Cual es la forma de comunicacién que se emplea en la entidad?

Tabla 13

Forma de comunicacion

PREGUNTA 027
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAIJE (%)
Escrita 9 39
Verbal 12 52
Redes Sociales 2 9
Ninguno 0 0
Total 23 100

Los encuestados podian elegir mas de una opcion de respuesta.

Andlisis: Las dos quintas partes de encuestados consideran que existe una comunicacién
verbal, por ende, no poseen documentos formales que certifiquen decisiones o planes que

se implementan, siendo un factor importante la implementacion de la comunicacién escrita.
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28. ¢ Se emiten reportes financieros?

HSi

H No

Figura 25. Emisién de reportes financieros.

Andlisis: Mas de la mitad de encuestados afirman que se emiten reportes financieros que
permiten conocer los diferentes valores de las cuentas contables para la toma de decisiones;
sin embargo, no todas las areas conocen sobre le emision de estos. Los reportes financieros
son requeridos por la administracion para la evaluacion del rendimiento, costos o ventas de

manera mensual segin se observé y analizo.

29. ¢ Considera que los reportes financieros se entregan en el tiempo establecido?

OPORTUNIDAD DE
REPORTES FINANCIEROS

mSi
En ocasiones

® No

Figura 26. Oportunidad de reportes financieros.

Andlisis: La mayoria de encuestados consideran que existe oportunidad en la entrega de

reportes financieros, que contribuyen a la toma de decisiones a corto y mediano plazoy los
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mismos deben servir para plantear mejoras continuas a la organizacion, mas no quedar solo

plasmados en un papel.

2.1.2. AnAlisis entrevistas.

e Entrevista dirigida al Gerente General de la empresa ZULAC S.A.

Datos técnicos:

Nombre: Fernando Polanco Edad: 57 afos

Género: Masculino Grado Académico: Cuarto Nivel
Nivel Jerarquico: Nivel ejecutivo Hora de inicio: 12:35 pm
Fecha: 03 de diciembre de 2019 Hora de finalizacion: 12:51 pm

1. ¢Existe una estructura administrativa que coadyuve el cumplimiento de la mision,
vision y objetivos institucionales?

No, la empresa se encuentra en una etapa de transicién, pues, los problemas econémicos y
legales han afectado de manera trascendental a la estabilidad de la empresa, poniendo como
punto de enfoque o concentracion la supervivencia de esta; sin embargo, considero que la
estructura administrativa y planificacion son claves para lograr el objetivo. He renunciado,
por ello van a existir cambios significativos basados en un plan, siguiendo un orden
sistematico en relacién con el proceso administrativo. (0°, 17°)

2. ¢Qué normativa interna se aplica dentro de la empresa?
Reglamento Interno

Sistema de Procesos (1°,45”)
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6
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¢ Como se gestiona el capital humano?

Las tres empresas del grupo mas la fundacion quieren contratar una persona de recursos
humanos que gestione el mismo; sin embargo, actualmente existen médicos ocupacionales
encargados del bienestar y salud de los empleados. Por otro lado, no existen incentivos

debido a la situacion actual que vive el pais. (3°,4”")

. ¢Qué politicas y procedimientos se han implementado para garantizar el

cumplimiento de las actividades productivas, administrativas y comerciales?
No se ha estructurado y documentado politicas y procedimientos en cada una de las areas,

aunque, existen bases verbales para el accionar del personal. (4°, 10”)

. ¢Por qué considera importante llevar a cabo un proceso contable estructurado en

la empresa?
Porque sin ello las empresas no funcionan, es decir, es la columna vertebral para sobrevivir

en el mercado. (4°, 30”")

. ¢Como afectan las leyes generadas por el Estado en el desarrollo del negocio?

De forma brutal, pues, con las leyes generadas no se puede vender suero, siendo este uno
de los alimentos més completos que existe. Considero que las leyes son ridiculas y mal
enfocadas ya que sube el precio de la leche, afectando costos de produccion y muchas veces
el suero termina contaminando los rios. Las leyes laborales y anticipo del impuesto a la
renta crean impactos econémicos, ambientales y sociales considerables. En el paro nacional
se regal6 el suero, ya que lo Ultimo que se queria era botar bacterias vivas a rios o lagunas.
(5,107
¢ Qué normativa contable se aplica en la empresa?

NIIF para PYMES, supervisadas por auditores internos y externos. (7°, 4°%)
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8. ¢Se generainformacion financiera oportunay confiable para la toma de decisiones?

No, no existe uniformidad y coordinacion en la parte financiera-contable, por ello, la
necesidad de unir conocimientos, designando responsabilidades de acuerdo con la
experticia de cada empleado. (8°, 16”)

9. ¢La informacion financiera se presenta de forma oportuna a los organismos de

control como: Superintendencia de Compafiias, SRI, otros?
Si, todo se entrega de forma oportuna. (8°,49°")

10. ¢ Qué tipo de indicadores financieros se analizan y miden dentro de la empresa?
Si, indicadores de ventas, costos, utilidad, rentabilidad; aunque, se debe mejorar este
aspecto para conseguir la eficiencia en las operaciones debido a la baja utilidad obtenida
como pequefia empresa. (8, 56°%)

11. ;Con qué instrumentos cuenta la empresa para identificar, analizar y medir el

riesgo?
Balance
Anélisis Financiero que no es efectivo (9°,47°")
12. ¢ Existe un proceso de comunicacion efectivo que garantice el control, supervisiony
retroalimentacion del personal?
No, el proceso de comunicacion es deficiente. (10, 45°”)

13. ¢Cree que una auditoria interna o externa contribuye a la mejora continua de la

organizacion?

Total, soy un fiel creyente en la constante auditoria y analisis. (10°, 55°”)
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14. ¢ Qué beneficios considera usted que se consiguen al aplicar un sistema de control

interno?
Primero la autocritica es clave, saber qué esta mal es el primer paso para arreglar las cosas.
La tesis que estan haciendo es clave, son las personas que necesitamos. (11°, 24°”)
15. ¢ Qué tipos de controles preventivos, detectivos y correctivos se han implementado
en la entidad?
Contratacion de un auditor quesero para realizar los procesos con eficiencia y eficacia,
obteniéndose un producto de calidad, y asi, verificar que las cosas se estén cumpliendo
satisfactoriamente. El personal no cumplia con el horario de trabajo y dafiaba los productos.
Se esta realizando un analisis completo de la produccién y de costos para conocer por qué
no existe competitividad y se esta tan fuera del mercado. Hace dos afios y medio se tenia
una utilidad sobre el 19%, pero a veces se toman malas decisiones. (12°, 5")

16. ¢ En qué &reas la empresa esta a la vanguardia de la tecnologia informatica?
Ninguna, nosotros no estamos a la vanguardia de la tecnologia porque es una empresa
pequefiay con problemas, pues, los inversionistas estan intranquilos e inseguros y por ende,
no hay inversion. No existe estabilidad econémica. (13, 21°”)

17. ¢ Qué empresas constituyen su competencia?

Floralp

La Holandesa

El Kiosco
Salinerito

El Queso Francés

Alpina (14°, 37”)
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18. ¢ Cuenta la empresa con certificados ambientales para su funcionamiento?

No, se tenia antes. Ahora somos conscientes y nos basamos en la responsabilidad social y
ambiental, sin la necesidad de que exista un documento que dirija la forma de actuar. Se
ha conseguido la certificacion 1SO 9000, 14000, 22000. En los ordefios se aplican buenas
practicas de manufactura. En la actualidad, mi ley es nada de certificaciones si no vas a
cumplirlas. (14°, 58°°)

e Entrevista dirigida a la Contadora de laempresa ZULAC S.A.

Datos técnicos:

Nombre: Ana Maria Yéanez Edad: 48 afios

Género: Femenino Grado Académico: Tercer Nivel - Tecnoéloga
Nivel Jerarquico: Nivel Operativo Hora de inicio: 10:17 am

Fecha: 03 de diciembre de 2019 Hora de finalizacion: 10:29 am

1. ¢Por que es importante que exista un proceso contable sistematico dentro de la
empresa?
Para el control de las actividades y resultados. (0’, 24°")
2. ¢Cuél es el proceso contable existente?
Necesidad de compra
Registro
Pago
Control
Costeo

Venta
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Verificacién

Informe o resultado (0, 32°°)
3. ¢Qué sistema contable utiliza la empresa?
TINI desde el afio 1996 hasta la actualidad.
SAE (1, 157)
4. ¢Existe un plan de cuentas?
Si, conformado por activo, pasivo, patrimonio, ingresos, costos y gastos. (1°, 33”’)
5. ¢Existen politicas contables?
No se encuentran aprobadas, s6lo existen 4 redactadas. (2°, 00°’)
6. ¢Existe un proceso sistematico para registrar y analizar ingresos, costos y gastos?
Si se sigue y cumple un proceso, pero, no se encuentra escrito y aprobado. (2°, 19")
7. ¢Se emiten comprobantes de venta autorizados?
Si, como facturas electronicas, guias electronicas, liquidaciones de compra. (2°, 35")
8. ¢Qué estados financieros se elaboran?
Estado de Situacion Financiera
Estado de Resultados Integral
Estado de Flujo de Efectivo
Estado de Cambios en el Patrimonio
Notas Explicativas (3°, 02°)
9. ¢Bajo qué normativa se elaboran los estados financieros?

NIIF para PYMES. (3°, 19”)
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10. ¢ Se elaboran reportes financieros?

Si, existe un formato a nivel de la marca denominado Informe Gerencial donde se
establecen valores precisos y gréaficos. (3, 30”")

11. ¢ Los reportes financieros son oportunos?
Si, se entregan de forma mensual. (4°, 00”’)

12. ¢La informacién financiera se presenta de forma oportuna a los organismos de

control como: Superintendencia de Compafias, SRI, otros?

Si, pero en los dos ultimos afios no se ha subido a la pagina de la Superintendencia de
Compafiias los documentos completos debido a problemas de la Junta; se presentan los
cuatro Estados Financieros mas las notas explicativas, Informe del Gerente - Comisario -
Auditor y un Acta. Al SRI se presenta el Formulario 101. (4°, 10”")

13. ¢ Existe un manual de procesos del &rea contable-financiera?
No. (4°,59’)

14. ¢ Se realizan declaraciones tributarias de acuerdo con la normativa vigente?
Si, con los formularios 101 de forma anual, 104 de forma mensual, 103 de retenciones, el
ATS de compras y retenciones, anexo de dividendos y el Anexo APS. (5°, 10”)

15. ¢Se han implementado medidas de restriccion en cada uno de los procesos

contables-financieros?

Si, cada usuario del sistema tiene una clave y ademés el acceso es solo para personal
autorizado. (6, 30”")

16. ¢ Qué tipos de controles preventivos, detectivos y correctivos se manejan en el area?
Medidas de restriccion.

Cruce de informacion.
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Conciliaciones.

Arqueos.
Falencia en controles detectivos y correctivos. Por ejemplo, un vendedor anul6 cuatro
facturas pero no en el SRI, por tanto no crucé la informacion y declaré esos valores. (7,
37)

17. ¢ Qué beneficios considera usted que se consiguen al aplicar un sistema de control

interno?

Mayor seguridad en la informacion. (8, 35”%)

18. ¢ Como afectan las leyes generadas por el Estado en el aspecto contable?
Cumplimiento obligatorio e inmediato de las leyes. (10°, 9°”)

19. ¢ Qué tecnologia informatica se utiliza en el area contable?
Reportes auxiliares en Excel.
Antivirus.
Base de Datos. (10°, 23”)

e Entrevista dirigida al Jefe Administrativo de la empresa ZULAC S.A.

Datos técnicos:

Nombre: Andrés Bolafios Edad: 35 afios

Género: Masculino Grado Académico: Tercer Nivel
Nivel Jerarquico: Nivel Operativo Hora de inicio: 10:59 am
Fecha: 03 de diciembre de 2019 Hora de finalizacion: 11:06 am

1. ¢Existe una estructura administrativa que coadyuve el cumplimiento de la mision,

vision y objetivos institucionales?
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Yo diria que si, en funcion de que parte de la estructura administrativa esta basada en el

organigrama estructural y la organizacion por ende permite vincular la mision y vision.
Existe un plan estratégico de la Hacienda Zuleta, mas no como ZULAC S.A.; la misidn,
vision, organigrama y politicas de calidad se han socializado tanto de forma verbal como
escrita. (0°, 17”)

2. ¢Existen manuales de organizacion que asignen responsabilidades y acciones a

sequir?

Si, existe un manual de funciones a nivel de empresa y manuales de procesos para el area
de produccion. (1°,21°%)

3. ¢Qué normativa interna se aplica dentro de la empresa?
Para el &rea de produccion se aplican Buenas Practicas de Manufactura (BPM) y a nivel
administrativo toda la normativa legal del SRI, Ministerio de Trabajo, Superintendencia de
Compafiias y ARCSA. Ademas, existe un reglamento interno de trabajo, el cual se
encuentra en proceso de renovacion y un reglamento de seguridad y salud ocupacional que
se actualizo hace tres meses, los cuales se encuentran escritos y socializados. (1°, 36°”)

4. ¢Como se gestiona el capital humano?
Al ser una empresa pequefia, el capital humano esta bajo mi administracion; ademas, se
cuenta con una programacion para capacitacion, proceso de control de conducta y horarios
del personal y se han suspendido los incentivos econémicos por la época dificil tanto
interna como externa, solo se asignan productos de manera quincenal al personal. (2°,37")

5. ¢Qué politicas y procedimientos se han implementado para garantizar el

cumplimiento de las actividades administrativas?
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Se cuenta con politicas en cuanto al control de activos, caja chica e inventarios y

procedimientos diagramados no. (3°, 37")
6. ¢Se generan reportes administrativos oportunos y confiables para la toma de
decisiones?
Si, constantemente la administracion reporta la situacion de la empresa a gerencia, por ende
el sustento para la toma de decisiones es la informacién o reportes contables mensuales.
4,57)
7. ¢Con qué instrumentos cuenta la empresa para identificar, analizar y medir el
riesgo?
No se ha implementado una matriz de riesgos en cuanto al control interno, solo en temas
de seguridad y salud ocupacional. (4°, 36")
8. ¢Qué lineas de comunicacion se manejan en la empresa?
Comunicacion verbal y escrita. (4°, 54°°)
9. ¢Eltipo de comunicacion garantizan el control, supervision y retroalimentacion del
personal?
Si, pero como en todo proceso de comunicacion puede existir alguna falencia tanto en
comunicacion oportuna, como en la transmision clara del mensaje. Ademas, es importante
definir el personal que debe estar involucrado en cada tema, ya que las empresas pequefias
pecan al tener una comunicacion muy abierta, en donde muchas personas intervienen en
un mismo tema, siendo un proceso poco efectivo. (5, 5”’)

10. ¢ Qué tipos de controles preventivos, detectivos y correctivos se manejan en el area?
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Al realizar el analisis financiero, se establecen controles correctivos que se convierten en

preventivos para el siguiente mes; por ejemplo, el registro oportuno de los documentos.
(5°,52)

11. ¢ Qué beneficios considera usted que se consiguen al aplicar un sistema de control

interno?

Bueno realmente muchos, ya que permite tener una estructura mas firme de control; porque
si bien es cierto se ejerce control interno no de manera empirica, puesto que existe un
conocimiento previo, pero al no estar en un documento, no existe una estructura sélida para
hacerlo de manera permanente y eficaz. (6°, 32")

e Entrevista dirigida al Jefe de Planta de la empresa ZULAC S.A.

Datos técnicos:

Nombre: Fernanda Sandoval Edad: 28 afos

Género: Femenino Grado Académico: Tercer Nivel
Nivel Jerérquico: Nivel Operativo Hora de inicio: 11:33 am
Fecha: 03 de diciembre de 2019 Hora de finalizacion: 11:41 am

1. ¢Cual es el ciclo productivo para la fabricacion de lacteos?
Recepcion de leche, en donde existen proveedores de leche tanto internos como externos:
Notralac, Ganotupac.
Andlisis
Pasteurizacion
Produccion
Mantenimiento

Bodega: por lotes (0°, 32”°)
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2. ¢Existe un manual de procesos del area de produccién?

Si, el cual se encuentra en actualizacion, ya que el manual de procesos existente se disefio
en el afio 2014 y ha existido rotacion de personal y supresion de puestos. (1°, 34°%)
3. ¢Cudl es la normativa interna que se aplica en el area?
Control de ingreso del personal.
Control de la vestimenta.
Controles de produccion como temperatura, PH y humedad relativa.
Controles de lotes en bodega, para que estén liberados y salgan a la venta. (2°, 16°’)
4. ¢Como se gestiona el capital humano?
Capacitaciones, retroalimentacién para la correccion de errores, conocimiento del
rendimiento del personal y en los préximos meses se implementaran incentivos. (2°, 50°”)
5. ¢Se han implementado medidas de restriccion en cada uno de los procesos
productivos?
Si, como camaras de seguridad, sefialética e ingreso de personal autorizado. (3°, 53°”)
6. ¢Existe un proceso de comunicacion efectivo que garantice el control, supervision y
retroalimentacion del personal?
No existe un proceso de comunicacién escrito y formal, pero lo hacemos. (4’, 19”°)
7. ¢Queé tipos de controles preventivos, detectivos y correctivos se manejan en el area?
Preventivos: Andlisis de leche para asignarla a los diferentes productos a elaborar.
Detectivos: Control de temperatura y PH para detectar los rangos existentes en el proceso

de produccion.
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Correctivos: Cuando los trabajadores elaboran quesos con pesos menores a los asignados

se comunica verbalmente al lider del area, para que tome acciones correctivas que
permitan conseguir un producto de calidad. (4°, 38")

8. ¢Queé beneficios considera usted que se consiguen al aplicar un sistema de control

interno?

Crecimiento de la planta, competitividad, inocuidad, nivel de calidad y mantenimiento de
clientes satisfechos. (5°, 47°)

9. ¢Quiénes conforman el segmento de clientes de la empresa?
Supermaxi, Megamaxi, Int Food Services Corp (KFC) y Hoteles. (6°, 197°)

10. ¢ Los activos que forman parte del area de produccion se encuentran asegurados?
Si, creo que si se encuentran asegurados. (6°, 43°’)

11. ;Cual es el método por seguir para controlar el inventario?
Se maneja el inventario bajo el método primeras en entrar primeras en salir (PEPS O
FIFO). Contabilidad y bodega manejan el inventario. (6°, 56°”)

12. ;Cémo se gestiona la calidad dentro del area?
Existe un lider de control de calidad, el cual controla la leche desde que ingresa hasta la
salida de los productos para el cliente. Ademas, existe la certificacion de Buenas Précticas

de Manufactura. (7°, 26”)

2.1.3. Informacién secundaria.

e Analisis competencia

Segun la [Agencia Nacional de Regulacién, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA,
2019)] se emitid la certificacion BPM a 92 empresas lacteas en el pais, como: Zulac S.A.,

Industria Lechera Carchi S.A., Industrias Lacteas TONI S.A. que forma parte del Centro de
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la Industria Lactea del Ecuador junto con Floralp S.A., Nestlé Ecuador S.A., ReyBanPac

C.A., Alpina Ecuador S.A, empresas gque constituyen la competencia directa de la empresa,

objeto de estudio.

e Prohibicion de la venta de suero

Los cambios generados en la normativa legal afectan de forma inmediata a un
agricultor, y por ende, a la empresa, ya que en el acuerdo interministerial 032 se expone que
“...aquellas empresas como las queseras artesanales que producen suero de leche y queso, y
que cuenten con certificacion en Buenas Practicas de Manufactura (BPM) podran
comercializar el suero de leche solamente para la elaboracion de fraccionados concentrados
solidos y polvos...”(ARCSA, 2019); por lo que, La Hora (2019) indica que la inobservancia
de este acuerdo provoca la pena de uno a tres afios de cércel segin el Art. 74 del Codigo
Integral Penal (COIP); ademaés, se genera desperdicios, dafios ambientales y se impide la
libre competencia con los mercados internacionales, donde se utiliza el suero liquido como

base de productos proteicos y gaseosos (Alvarado, 2019).

Mientras por un lado, los ganaderos expresan satisfaccion por la prohibicion del uso,
oferta o venta de suero liquido con fines comerciales, por otro, los propietarios de las plantas
procesadoras de lacteos estan preocupados ya que la rentabilidad de los negocios disminuye
y se pone en riesgo la subsistencia de estos (AZD, 2019). De este modo, la Asociacion de
Queseras de Cotopaxi evidencio los perjuicios para el sector debido a la prohibicién de la
venta de suero de leche liquido, con pérdidas que representan el 30% de la utilidad neta

mensual e indica que en el pais existen alrededor de 4.000 queseras (Gonzalez, 2019).
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e Sustentacién de la leche

Segun el [Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAGAP, 2019)] el precio de
sustentacion del productor de leche cruda esta indexado en un 52,4% al precio de venta al
publico del litro de leche UHT en funda del producto en el mercado lacteo interno; valor
estipulado por la tabla oficial de pago por componentes, calidad higiénica y calidad sanitaria.
Por tal razon, se establece el valor referencial de 0,42 centavos de dolar, pero su valor puede
alcanzar hasta 0,50 centavos de dolar, depende de la calidad de la leche contenida en grasa
y proteinas y el precio de la leche cruda sera pagado en finca y/o en centro de acopio al

productor.

e Anticipo del Impuesto a la Renta

A partir del afio 2020 entra en vigencia la Ley Organica de Simplificacion y
Progresividad Tributaria, en donde se elimina el anticipo del Impuesto a la Renta, sin
embargo, el pago del impuesto podra anticiparse de forma voluntaria, y sera equivalente al
50% del impuesto a la renta causado del ejercicio fiscal anterior, menos las retenciones en
la fuente efectuadas en dicho ejercicio fiscal. El valor anticipado constituira crédito tributario
para el pago del Impuesto a la Renta y Unicamente se pagara el Impuesto a la Renta cuando
se generen utilidades, esto permitira a los contribuyentes tener mayor flujo y liquidez durante

el ejercicio fiscal [Servicio de Rentas Internas (SRI, 2020)] .

e Riesgo pais

Indicador que mide la percepcion de los mercados sobre la posibilidad de pago de las
obligaciones contintia en alza en el Ecuador; el 06 de enero de 2020 se ubic6 en 774 puntos

y el 06 de julio de 2020 en 2 783 puntos. En el mercado internacional existen dudas sobre
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Ecuador en cuanto a sostenibilidad en la economia y cumplimiento de metas con el Fondo

Monetario Internacional (FMI), asi como la caida del precio del petréleo por el problema del
coronavirus y su afectacién a China. La falta de liquidez se puede constatar en la Cuenta
Unica del Tesoro, que al 17 de enero de 2020 se encontraba en $801,9 millones; cifra menor

a la registrada en septiembre 2019 cuando se ubico en $3155 millones (El Universo, 2020).
e Convenios internacionales

El Acuerdo Comercial con la Union Europea fortalece la produccion ecuatoriana
mediante la insercidén a nuevos mercados con 0% de arancel, representando un incremento
anual del 0,10 del PIB, del 0,15% en el consumo y de un 0,13% en la inversion
(Vicepresidencia de la Republica del Ecuador, 2018). Por otro lado, tras la reunién entre el
presidente de Estados Unidos, Donald Trump, y el mandatario de Ecuador, Lenin Moreno,
la Embajada de Estados Unidos en Ecuador subray6 diecisiete puntos en los que trabaja ese
pais en acuerdo con Ecuador, relacionados con temas de seguridad, inversion, asesoria y

capacitacion, entre otros (EI Universo, 2020).

2.2. Analisis de la informacion.
2.2.1. FODA.

Se analiza la informacion recolectada en la observacién, encuestas, entrevistas y
revision bibliografica mediante la elaboracion de una matriz FODA, identificando los
factores internos (fortalezas — debilidades) y factores externos (oportunidades — amenazas).
Al obtener el andlisis se detallan los diferentes cruces estratégicos, para maximizar los

aspectos positivos y disminuir o mitigar los negativos.



Tabla 14

Matriz FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1: Mision y vision documentadas vy
socializadas.
F2: Personal con competencias
multidisciplinarias.

F3: Roles de acceso definidos.

F4: Aplicacion de normativa contable.

F5: Existencia de un plan de cuentas.

F6: Trabajo en equipo consolidado.

F7: Aplicacion de Responsabilidad Social
Empresarial.

F8: Certificacion de buenas practicas de
manufactura (BPM).

F9: Planteamiento de metas semanales.
F10: Existencia de un reglamento interno.
F11: Existencia de una matriz de salud y
seguridad ocupacional.

F12: Retroalimentacion constante.

F13: Utilizacion de sistemas informaticos
contables.

F14: Auditorias externas.

F15: Personal encargado del aseguramiento
de la calidad.

F16: Posicionamiento en el mercado.

F17: Rotacion del personal.

O1: Capacitaciones ofertadas por entidades
gubernamentales y no gubernamentales.
O2: Niveles de financiamiento de entidades
del sector financiero.

03: Convenios con la Unién Europea y
Estados Unidos.

O4: Programas de vinculacion, practicas
pre-profesionales y de titulacion de las

instituciones de educacién superior.

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1: Ausencia de plan estratégico.

D2: Inestabilidad financiera interna.

Al: Competencia.

AZ2: Crecimiento riesgo pais.
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D3: Falta de incentivos al personal.

D4: Tecnologia obsoleta.

D5: Control interno ineficiente en el area
contable-financiera.

D6: Falta de una matriz de riesgos contable-
financiera.

D7: Ausencia de un manual de procesos en
el area contable y comercial.

D8: Ausencia de indicadores financieros.
D9: Alto costo de produccion.

D10: Existencia de capacidad ociosa.

D11: Ausencia de comunicacion transversal
y escrita.

D12: Duplicidad de funciones.

D13:

talento humano.

Inexistencia del departamento de

D14: Desconocimiento de la metodologia
COSO IllI.

D15: Ausencia de planes de mejora.

D16: Existencia de cuellos de botella en el
proceso de produccion.

D17: Venta de acciones.

A3: Reformas al Codigo Integral Penal en
cuanto a la prohibicién de venta de suero.
A4: Reformas al Acuerdo Ministerial 136y
394 en cuanto al precio de sustentacion,
calidad y normativa de la leche.

A5: Inestabilidad normativa juridica del

pais.

2.2.2. Cruces Estratégicos.
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Para establecer los cruces estratégicos (FO-FA-DO-DA) se realiza una matriz de

correlacién, evaluando cada aspecto interno y externo, obteniéndose una puntuacion; por

ende, las de mayor valor se toman en cuenta para establecer las estrategias.



Tabla 15

Cruces Estratégicos
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FORTALEZAS - OPORTUNIDADES (FO)

FORTALEZAS - AMENAZAS (FA)

F16 — O1: Fortalecer el plan de capacitacion en
temas industriales, de calidad, ventas, contable
y administrativo con entidades gubernamentales
las

y no gubernamentales, aprovechando

capacidades y competencias del personal
multidisciplinario y el posicionamiento de la
marca.

F8 — O3: Mantener la certificacion de buenas
practicas de manufactura (BPM) y obtener
certificaciones ambientales que permitan la
exportacion del producto a Europa y Estados
Unidos.

F14 - O2: Presentar informacion financiera
auditada y fidedigna del giro de la empresa, para

la obtencidn de financiamiento externo.

F7 - Al: Asegurar la calidad del producto con
personal comprometido a la aplicacion de la
Responsabilidad Social Empresarial, que genere
competencia industrial y confianza en el cliente.
F2 - A4: Diseflar e implementar un plan de
contingencia en cuanto a la fluctuacion del
precio de la leche, aprovechando el personal
técnico y multidisciplinario con el que cuenta
ZULAC S.A.

DEBILIDADES - OPORTUNIDADES (DO)

DEBILIDADES - AMENAZAS (DA)

D6 — O4: Poner en marcha la matriz de riesgos

contable financiera elaborada por las
estudiantes, elemento Util para la identificacion
y evaluacion de la gestion de riesgos,
proporcionando seguridad razonable y control
de la entidad. Ademas de cumplir con la
recomendacion emitida por el Gltimo informe de
auditoria externa.

D4 — O2: Obtener financiamiento externo para

la implementacion de tecnologia de vanguardia,

D9 - Al: Definir una planificacion a la medida
con metas, objetivos, politicas y estrategias que
garanticen la eficiencia en el establecimiento de
costos de produccion y la competencia dentro
del mercado.

D2 — A2: Fortalecer el area contable-financiera
con la implementacion de una matriz de riesgos,
permitiendo establecer un ambiente seguro para
los accionistas.

D10 — A3: Disefiar un plan de mejora que
permita reducir la capacidad ociosa existente en
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incrementando asi una ventaja competitiva en la empresay evitar que cambios en la normativa
cuanto a costos. juridica, como la prohibiciéon de la venta de
D7 — O1: Solicitar capacitaciones al SRI, suero afecten de manera directa en la
Ministerio de Trabajo y auditores externos que rentabilidad de la misma.

permitan fortalecer el &rea contable y comercial

mediante el establecimiento de un manual de

procesos.

2.3. Conclusién Diagnéstica.
Una vez recolectada la informacion, a través de técnicas e instrumentos de fuente primaria
como la encuesta, entrevista, ficha de observacion y de fuente secundaria, se analiza la misma

y se comprueban diferentes debilidades en la entidad.

En cuanto a los aspectos administrativos, se evidencia la falta de documentos formales
debidamente aprobados, uno de ellos es el plan estratégico; la entidad no ha planteado politicas,
valores, objetivos y estrategias de manera generalizada, mas bien lo ha hecho por cada area y
sin un sustento escrito, asi solo se ha disefiado un plan estratégico como Hacienda Zuleta, mas
no como ZULAC S.A. Ademas, no se han delimitado indicadores que evalten el cumplimiento
de objetivos empresariales; existe un organigrama estructural que no se encuentra actualizado
debido a la supresion de puestos de trabajo, pero el Jefe Administrativo expuso que sera
actualizado en el primer trimestre del afio 2020; no se ha disefiado un cédigo de ética; las &reas
contable y comercial no cuentan con manuales de procedimientos documentados y aprobados
y las capacitaciones al talento humano se llevan a cabo de manera esporadica, debido a la

situacion economica tanto nacional como interna de la organizacion.
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En relacion a los elementos de la gestion contable - financiera se identifica que en la

empresa no existe uniformidad y coordinacidn en el proceso contable; no se cuenta con politicas
contables aprobadas, solo se han redactado cuatro para ejecutar las actividades del area; no se
encuentra escrito y aprobado el proceso sistematico para el registro y analisis de ingresos, costos
y gastos y durante los dos ultimos afios, no se ha subido la informacion financiera completa a

la pagina de la Superintendencia de Compafiias, debido a problemas de la Junta de Accionistas.

En referencia al control interno se revela que en el afio 2019, se desarrollé una evaluacion
de control interno bajo la metodologia COSO Ill, pero lamentablemente se observa que el
personal desconoce este tipo de procesos, por lo que asume que no se han realizado
evaluaciones en la entidad, asi, los resultados de auditorias no son comunicados de forma
transversal, existiendo debilidad en el componente de informacion y comunicacion. Ademas,
no se han efectuado planes de mejora como medidas de cambio de forma escrita, solo se han
socializado planes por area de manera verbal, por lo que la contadora manifesto que en el area
financiera se estableci6 el ultimo plan de mejora hace diez afios, lo cual no es oportuno para
logar objetivos; no se ha disefiado una matriz de riesgos y existe falencia en la aplicacion de

controles detectivos y correctivos en el area contable.

Respecto al funcionamiento de los canales de comunicacion se constata que no facilitan
una comunicacion transversal eficiente y certera, por tal motivo existen falencias en cuanto al
conocimiento de todas las actividades que se llevan a cabo en la entidad, mas bien, todo se
comunica solo en el nivel ejecutivo y directivo; la comunicacion es verbal, por tanto no existen

documentos formales que certifiquen las decisiones o planes que se implementan.
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Referente al macroentorno se evidencia que las leyes generadas por el Estado impactan de

manera directa a las empresas, tal como lo afirma el gerente general en cuanto a la prohibicion
de la venta de suero y el precio de sustentacion de la leche, que afectan los costos de produccién
y muchas veces el suero termina contaminando los rios; en cuanto al aspecto tecnolégico, la
empresa no se encuentra a la vanguardia, ya que al ser pequeiia y con problemas, los
inversionistas no estan seguros de invertir, ocasionando inestabilidad econdmica; antes contaba
con certificaciones como 1SO 9000, 14000 y 22000, pero ahora solo con Buenas Practicas de
Manufactura (BPM); existe un alto nivel de competencia tal como lo establece ARCSA, entre
las principales: Industria Lechera Carchi S.A., Industrias Lacteas TONI S.A. que forma parte
del Centro de la Industria L&ctea del Ecuador junto con Floralp S.A., Nestlé Ecuador S.A.,
ReyBanPac C.A., Alpina Ecuador S.A.; y es importante sefialar que el riesgo pais en Ecuador
sube de manera acelerada, ubicAndose en 2 783 puntos, por lo que la economia nacional se

encuentra inestable, debido a la caida del precio del petréleo y la pandemia por COVID-19.

Lo antes expuesto evidencia la necesidad de implementar un Sistema de Control Interno
basado en el Modelo COSO I1I, que permita detectar oportunamente desviaciones que afecten
el cumplimiento de objetivos de la organizacion y aprovechar las oportunidades para el

crecimiento y sostenibilidad.
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CAPITULO IV

4. Propuesta

Introduccion

La propuesta de investigacion es un documento que describe el resultado de un proceso
ordenado y critico de actividades efectuadas para el conocimiento e identificacion de la necesidad
y solucién de problemas empresariales como: aspectos organizacionales, objetivos, riesgos,
comunicacion, supervision; presentes en el entorno institucional, donde, el éxito depende de su

correcta ejecucion, elaboracién y control de la misma.

Asi, se realiza la presente propuesta para la empresa ZULAC S.A., misma que incluye
factores administrativos y un sistema de control interno respecto a la problematica encontrada

dentro de la organizacidn, con la finalidad de fortalecer el desarrollo y crecimiento de la empresa.

Objetivo
Disefiar la propuesta para ZULAC S.A. mediante herramientas administrativas y de control

interno que garanticen la sostenibilidad y desarrollo empresarial.

4.1. Propuesta administrativa.
El proceso de la administracion estratégica inicia con la declaraciéon de la mision de la
organizacion, misma que se compone de diversos elementos que se enmarcan como punto de

partida para el cumplimiento de objetivos y que se detallan a continuacion:

4.1.1. Denominacién de la empresa.
ZULAC S.A. es la denominacién de una de las lineas comerciales que conforman la

Hacienda Zuleta.
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4.1.2. lsologo.

r‘i- #"

5 HACIEMDA o

ZVLETA

Figura 27. Isologo Zulac S.A.

Fuente: (Hacienda Zuleta, 2018).

La empresa ZULAC S.A. cuenta con un isologo que se identifica por la combinacion
de imagen y texto agrupados, constituyéndose en partes indivisibles de un todo y que solo

funcionan juntos, definiéndose las siguientes caracteristicas:

e Tono: elegante y campestre.

e Estilo: moderno y clasico.

e Atmosfera: roméntico.

e Mensaje: Se identifica por un bordado colorido zuletefio y letras caracteristicas

jesuitas, por ello la palabra ZVLETA.

4.1.3. Mision.

Somos una empresa dedicada a la elaboracion y comercializacién de productos
lacteos artesanales especializados en quesos semi-maduros con caracteristicas de origen y
calidad competitivas, donde, la interrelacion justa y transparente con clientes, proveedores,
comunidad y medio ambiente generan un crecimiento sostenible y distincion en el medio

empresarial.
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4.1.4. Vision.

Ser para el afio 2025 una empresa lider en la industria lactea al implementar
estrategias administrativas, financieras, de control y mercado que contribuyan con el
agroturismo, competitividad y crecimiento sustentable de nuestros productos a nivel

nacional e internacional, pensando siempre en la satisfaccion de nuestros grupos de interés.

4.1.5.Valores y principios corporativos.

Los valores y principios corporativos son factores que conforman la cultura
empresarial de ZULAC S.A. dando una caracteristica propia y distintiva respecto a la
competencia, pues, orientan el comportamiento y quehacer de la empresa creando una
ventaja competitiva. Con ello los valores y principios corporativos aplicables como empresa

son.

- Respeto: En Zulac S.A. se mantiene una relacion personal y de negocios basada en el
reconocimiento y consideracion oportuna, donde, la critica se establece como una forma
de crecimiento, aceptado sugerencias y actuando con acato.

- Honestidad: Se actla en base a la verdad, justicia, equidad y trato justo, donde, el
compromiso y confianza generan una relacién amena.

- Puntualidad: Conscientes que el tiempo de cada persona es importante, se cumple el
horario establecido para todas las actividades de la empresa.

- Transparencia: En la empresa se elabora un producto de calidad que cumple con las
necesidades y exigencias del cliente, adaptandose a los cambios del entorno empresarial.

- Integridad: Ser auténticos, profesionales y coherentes entre lo que se hace, se piensa y

se dice.
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- Creatividad: Es una forma talentosa para solucionar problemas empresariales,

combinando ideas y conocimientos variados.

- Austeridad: Cada recurso es utilizado de forma responsable con el fin de alcanzar
objetivos de forma eficiente, eficaz y efectiva.

- Trabajo en equipo: Crear sinergia de forma transversal es un reto constante ya que es
necesario el compromiso de cada uno de los trabajadores para lograr un mejor resultado.

- Responsabilidad Social Empresarial: En ZULAC S.A. se actla de forma proactiva y
persistente con la finalidad de cumplir las responsabilidades adquiridas en base a la
integridad, confianza y exigencia mutua, donde las decisiones econémicas, sociales y
ambientales generan un compromiso de mejora constante.

- Imparcialidad y autonomia: Zulac S.A. actta de forma objetiva, sin ceder a presiones
de ninguna indole y siguiendo la autonomia empresarial en el cumplimiento de sus
responsabilidades.

- Cultura de resultados: Zulac S.A. esta en continuo desarrollo y crecimiento, por lo
tanto, muestra una actuacion de competitividad en base a las exigencias del consumidor.

- Cultura de la innovacién: Es garantizar la mejora continua en la productividad y
competitividad de cada una de las operaciones.

- Calidad total: Es lograr la eficacia, eficiencia y efectividad para alcanzar la excelencia

en beneficio y satisfaccion del personal y clientes.

4.1.6. Objetivos estratégicos.
e Implementar un sistema de control interno basado en el Marco Integrador Modelo

COSO Il en el primer trimestre del afio 2021.
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Fortalecer el area contable-financiera con la implementacion de una matriz de

riesgos en el primer trimestre del afio 2021.

Disefiar un plan estratégico a la medida, haciendo especial énfasis en los canales
de comunicacion en el primer semestre del afio 2021.

Evaluar los costos de produccion para el correcto establecimiento del precio de
venta al pablico en el primer semestre del afio 2021.

Posicionar la marca ZULAC S.A. mediante la asociacion con el agroturismo de

la Hacienda Zuleta en el tiempo de un afio.



4.1.7. Plan Operativo Anual.

Tabla 16

Plan Operativo Anual Afio 2021

89

EMPRESA ZULAC S.A.

PLAN OPERATIVO ANUAL 2021

DEPARTAMENTO EJECUTADOR: ADMINISTRATIVO

RESPONSABLE: Ing. Andrés Bolafios.

MISION

Somos una empresa dedicada a la elaboracion y comercializacion de productos lacteos artesanales especializados en quesos semi-maduros con
caracteristicas de origen y calidad competitivas, donde, la interrelacion justa y transparente con clientes, proveedores, comunidad y medio ambiente
generan un crecimiento sostenible y distincion en el medio empresarial.

Ser para el afio 2025 una empresa lider en la industria lactea al implementar estrategias administrativas, financieras, de control y mercado que

VISION | contribuyan con el agroturismo, competitividad y crecimiento sustentable de nuestros productos a nivel nacional e internacional, pensando siempre
en la satisfaccion de nuestros grupos de interés.
TIEMPO PROGRAMACION TRIMESTRAL
NOMBRE INDICADOR META DE PRESU
PRIORIDAD OBJETIVO PROGRAMA PROYECTO DE GESTION GESTION Es;\r/llllzvlsé?O/ PUESTO RESPONSABLE
I 1| 1l v
Implementar un
sistema de . Evaluacion
. Implementacion
control interno : de control
basado en el del sistema de interno con | Una
CONTROL | control interno - . Ing. Andrés
1 Marco Integrador porcentajes |evaluacion | 3 meses | 100% o
Modelo COSO INTERNO | basado en el obtenidos al o Bolafios.
X modelo COSO '
111 en el primer m por
trimestre del afio ' componente
2021.
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Fortalecer el area
contable-

. . L Porcentaje
financiera con la ) Implementacién de Aumento
implementacion GESTION de la matriz de incremento del 1% del 3 meses | 100% Tnlga. Ana
de una matrizde | CONTABLE |riesgos contable- en el cavital capital Yénez.
riesgos en el financiera. . -ap invertido.
. . invertido.
primer trimestre
del afio 2021.
Disefiar un plan
estratégico a la
medida, haciendo
especial énfasis ) Disefio del plan EsI?rr;té ico |Plan Ina. Andrés
en los canales de | 5o, cooron . | estratégico g estratégico | 6 meses | 50% | 50% 9./
comunicacion en institucional apr(_)bz_ido Y |institucional Bolafios.
. ' socializado.

el primer
semestre del afio
2021.
Evaluar los
costos de
produccién para
el correcto Evaluacion de Porcentaje Reduccién Ing
gztlab:zg:(r)n:jeento PR%%SJé%TION costos de gg ::%?tléztze de costos en | 6 meses | 50% 50% Fernanda

P o produccion. o7 un 2%. Sandoval.
venta al publico produccion.
en el primer
semestre del afio
2021.
Posicionar la
marca ZULAC
S.A._mggjlante la ) o _ Porcentaje Incremento o
asociacion con el GESTION Posicionamiento | de 12 Ing. Mdnica

. - de ventas en 25% 25% | 25% | 25%

agroturismo de la | COMERCIAL | de la marca. incremento meses Gamboa.

. un 5%.
Hacienda Zuleta de ventas.

en el tiempo de
un ano.
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Politicas.

En ZULAC S.A. se establecen diversas normas de accion para guiar la conducta de

los miembros de la organizacién con el fin de alcanzar los objetivos planteados, asi, se tiene

como politicas las siguientes:

Internas

El personal debe cumplir el horario laboral respecto al contrato establecido.
Fortalecer el plan de capacitacion en temas industriales, de calidad, ventas, contable
y administrativo con entidades gubernamentales y no gubernamentales,
aprovechando las capacidades y competencias del personal multidisciplinario y el
posicionamiento de la marca.

Se realizara el seguimiento a cada unidad departamental por parte del inmediato
superior.

Para la contratacion de personal se debe seguir un proceso de seleccion que permita
comprobar que los conocimientos y habilidades que exige el cargo se llevaran a
cabo.

El personal debe regirse a la normativa interna establecida y aceptar el proceso de
retroalimentacion definido.

Las decisiones seran tomadas en base a los resultados obtenidos en los Estados
Financieros.

Solicitar capacitaciones al SRI, Ministerio de Trabajo y auditores externos que
permitan fortalecer el area contable y comercial mediante el establecimiento de un

manual de procesos.
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- Definir una planificacién a la medida con metas, objetivos, politicas y estrategias

que garanticen la eficiencia en el establecimiento de costos de produccion y la
competencia dentro del mercado.

- Disefiar un plan de mejora que permita reducir la capacidad ociosa existente en la
empresa y evitar que cambios en la normativa juridica, como la prohibicion de la

venta de suero afecten de manera directa en la rentabilidad de la misma.

Externas

Asegurar la calidad del producto con personal comprometido a la aplicacion de la
Responsabilidad Social Empresarial, que genere competencia industrial vy

confianza en el cliente.

Brindar un comportamiento ameno hacia los clientes, proveedores y comunidad.

Aplicar la Responsabilidad Social Empresarial en tres dimensiones: social,

ambiental y econdmica.

Mantener la certificacion de buenas practicas de manufactura (BPM) y obtener
certificaciones ambientales que permitan la exportacion del producto a Europa y
Estados Unidos.

De Ventas

- El precio de venta debe establecerse de acuerdo con los costos directos e indirectos
que influyen en la elaboracion del producto.
- Se debe respetar los precios establecidos por la competencia.

- Usar la publicidad como medio estratégico para atraer clientes.
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- La forma de cobro debe basarse en la cantidad de clientes y no en el volumen de

compra, asi también las ventas a crédito son decision de la gerencia general.

- Respaldos de cada una de las transacciones con documentos de reconocimiento
legal.

- Las ventas seran de forma directa y/o a través de intermediarios.

- La comercializacion y transporte del producto es responsabilidad del personal de

ventas.

De Produccidén

- Se debe buscar distintas fuentes de suministro de materia prima, cotizando precios
e identificando la mejor oferta.

- Cada trabajador debe tener la formacidn técnica para hacer uso de la maquinaria a
utilizarse.

- Se debe supervisar el area de produccién de forma permanente de manera que los
insumos se usen adecuadamente.

- Observacién y cumplimiento de las leyes de seguridad industrial.

Financieras

- Disefar e implementar un plan de contingencia en cuanto a la fluctuacion del precio
de la leche, aprovechando el personal técnico y multidisciplinario con el que cuenta
ZULAC S.A.

- EIl recurso econdmico sera utilizado para: la administracidn, los procesos de

produccion y las necesidades de la empresa.
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- Se debe llevar un control técnico de los bienes de capital y recursos existentes en

la empresa.

- Medir el nivel de cumplimiento de metas a través de ratios financieros.

- Controles sorpresivos mediante arqueos y conciliaciones a la gestion de recursos
econdmicos por el departamento de contabilidad.

- Poner en marcha la matriz de riesgos contable financiera, elemento dtil para la
identificaciéon y evaluacion de la gestion de riesgos, proporcionando seguridad
razonable y control de la entidad. Ademas de cumplir con la recomendacién emitida
por el dltimo informe de auditoria externa.

- Control de inventario mediante los métodos de valoracién promedio ponderado
(PP) y las primeras en entrar, primeras en salir (PEPS).

- Obtener financiamiento externo para la implementacién de tecnologia de

vanguardia, incrementando asi una ventaja competitiva en cuanto a costos.
4.1.9. Gestion por procesos.

e Mapa de procesos
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MAPA DE PROCESOS DE ZULAC S.A.
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Figura 28. Mapa de Procesos.
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4.1.10. Evaluacion y mejora de procesos.

Planificacién Estratégica

Tabla 17

Ficha de Planificacién estratégica

FICHA DE PROCESQOS

ESTRATEGICOS CODIGO: PEOL

FECHA: 09/01/2020
PROCESO: Planificacién Estratégica

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE 0]
Disefiar una herramienta de gestién que sirva de guia en el desarrollo e | PROPIETARIO: Jefe

implementacion de planes de accién para alcanzar objetivos y metas | Administrativo
empresariales en el largo plazo.

ENTRADA:

Diagnostico situacional desfavorable.
Comienza:

Filosofia institucional.

Incluye:

A todo el personal de la empresa Zulac S.A. con sus respectivos recursos: humanos, materiales, tecnoldgicos y
financieros.

Termina:

Presupuesto

SALIDA:

Plan estratégico aprobado.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Cantidad de  objetivos Objetivos Estratégicos Anual
estratégicos cumplidos para
el afio 2021.
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Comunicacién Estratégica

Tabla 18

Ficha de Comunicacion Estratégica

FICHA DE PROCESOS ESTRATEGICOS | CODIGO: PE02

FECHA: 09/01/2020
PROCESO: Comunicacion Estratégica.

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Garantizar la existencia de una comunicacién transversal en todos los niveles | PROPIETARIO: Gerente General
de la organizacion para tomar decisiones oportunas en base a la informacion
obtenida.

ENTRADA:

Diagndstico de los canales de comunicacion.

Comienza:

Definicion de objetivos comunicacionales.

Incluye:

A todo el personal de Zulac S.A. con recursos econdmicos, humanos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Evaluacion de resultados.

SALIDA:

Plan estratégico comunicacional.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
NUmero de objetivos Objetivos cumplidos. Anual
comunicacionales
cumplidos en el afio 2021.
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Gestion de la Calidad e Inocuidad

Tabla 19

Ficha de Calidad e Inocuidad

FICHA DE PROCESOS
ESTRATEGICOS

CODIGO: PE03

LT BN
" ‘a5
(0% HACIEMDA 1y

VLETA 72

-‘t“-‘f\,c'.‘t"’ .
PROCESO: Gestién de la Calidad e FECHA: 10/01/2020

Inocuidad. ,
REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE @)
Garantizar la calidad e inocuidad alimentaria para evitar errores o | PROPIETARIO: Gerente

desviaciones en el proceso productivo de Zulac S.A., cumpliendo asi, las | General
expectativas de los clientes.

ENTRADA:

Mejora continua en el sistema de gestion de la calidad.
Comienza

Delimitacion de objetivos y metas de calidad.

Incluye:

Al Jefe de Planta y Lider de Aseguramiento de Calidad con sus recursos humanos, tecnoldgicos, materiales y
econdmicos.

Termina:

Evaluacion de resultados.

SALIDA:

Certificaciones.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Numero de certificaciones Certificaciones obtenidas. Anual
obtenidas en el afio 2021.
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Compra

Tabla 20

Ficha de Compra

FICHA DE
T PROCESOS . _
5 Coas S5 AGREGADORES DE | COPIGO: P01
%% HACIEMDA <) VALOR

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Compra.

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Proveer a la empresa Zulac S.A. de materia prima de calidad que permita la elaboracion | PROPIETARIO: Jefe
de un producto a través de su transformacion. de Produccién
ENTRADA:
Adquisicion de un producto.
Comienza:
Solicitud de compra.
Incluye:

Al Jefe de Produccion y Contadora con los respectivos recursos econémicos, materiales y tecnoldgicos.
Termina:

Pago al proveedor.

SALIDA:

Materia Prima.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
NUmero de Ordenes de compra cumplidas por los Ordenes de compra Anual
proveedores en el afio 2021.
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Recepcion de materia prima

Tabla 21

Ficha de Recepcidn de Materia Prima

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

CODIGO: P002

AT
" T
&7 HACIEMDA <12

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Recepcién de Materia Prima.

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Asegurar la correcta recepcion y almacenamiento de materia prima para el | PROPIETARIO: Pasteurizador
proceso de produccidn de la empresa Zulac S.A.
ENTRADA:

Stocks de materia prima.

Comienza:

Ingreso a centrales lecheras desde las cisternas contenedoras.
Incluye:

Al Pasteurizador con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Almacenamiento.

SALIDA:

Materia Prima en stock.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Numero de incidencias Incidencias causadas Anual
causadas por falta de stock
en el afio 2021.




101
Analisis

Tabla 22

Ficha de Analisis

FICHA DE PROCESOS
AGREGADORES DE VALOR

CcODIGO: P003

RN T
G7 HACIEMDA
& EVLETA T3

|“ = --!;
SRV

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Andlisis

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE @]
Asegurar la calidad de la materia prima recibida mediante el analisis de | PROPIETARIO:  Lider de
temperatura, acidez, pH, alcohol, filtracién y pruebas organolépticas para la | Aseguramiento de la Calidad
elaboracion de productos acordes a las necesidades de los clientes.
ENTRADA:

Materia prima de calidad y acorde a las especificaciones requeridas.
Comienza:

Pruebas en campo y laboratorio.

Incluye:

Al Jefe de Produccion y Aseguramiento de la calidad con los respectivos recursos humanos, materiales y
tecnoldgicos.

Termina:

Estandarizacion de la materia prima.

SALIDA:

Materia prima analizada.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Porcentaje de Estandarizaciones realizadas Mensual
estandarizaciones realizadas
por mes del afio 2021.
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Pasteurizacion

Tabla 23

Ficha de Pasteurizacion

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

CODIGO: P004

BTN
e e
5% HACIEMDA ¥07

RLAYE o2

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Pasteurizacion.

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Reducir a limites aceptables los microorganismos patégenos que se | PROPIETARIO: Pasteurizador.
encuentran en la leche hasta niveles que no representen riesgos para la salud
y por tanto prolongar el periodo de conservacion de los productos elaborados
por la empresa.

ENTRADA:

Eliminacion de microorganismos patégenos.

Comienza:

Calentamiento de la leche a temperatura de 65°C.

Incluye:

Al Pasteurizador con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Agregacion de cloruro de sodio.

SALIDA:

Leche pasteurizada.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Porcentaje de leche Leche pasteurizada Mensual
pasteurizada cada mes del
afio 2021.
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Enfriamiento

Tabla 24

Ficha de Enfriamiento

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR CODIGO: P005

AR
e ey
‘5% HACIEMDA 1)

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Enfriamiento.

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE 0
Evitar el crecimiento de microorganismos de la leche pasteurizada para la | PROPIETARIO: Pasteurizador
elaboracion de quesos segun las expectativas de los clientes de la empresa
ZULAC S.A.

ENTRADA:

Evitar el crecimiento microbiolégico.

Comienza:

Enfriamiento de la leche a temperatura de 37°C.

Incluye:

Al Pasteurizador con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnol6gicos.
Termina:

Almacenamiento.

SALIDA:

Leche sometida a enfriamiento.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
NUmero de desviaciones de Desviaciones de temperatura Anual
temperatura ocasionadas en
el proceso de enfriamiento
en el afio 2021.
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Fermentacion

Tabla 25

Ficha de Fermentacion

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR CODIGO: P006

FECHA: 10/01/2020

PROCESO: Fermentacion.

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Agregar el cultivo lactico necesario para la generacion de acido lactico, | PROPIETARIO: Jefe de Planta
componentes aromaticos y dioxido de carbono en la leche sometida a
enfriamiento.

ENTRADA:

Formacidn de &cido de requeson.

Comienza:

Agregacion de bacterias seleccionadas y reproducidas a razon de 0.3%.
Incluye:

Al Jefe de Planta con los respectivos recursos humanos, econémicos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Agitacion para homogenizar la leche.

SALIDA:

Leche sometida a fermentacion.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Ndmero de Contaminaciones de cultivo Anual
contaminaciones de cultivo
generadas en el afio 2021.
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Coagulacién

Tabla 26

Ficha de Coagulacion

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR CODIGO: P007

FECHA: 10/01/2020

PROCESO: Coagulacién.
REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Agregar enzima de cuajo a la leche fermentada para que contenga suero y | PROPIETARIO: Jefe de Planta
glébulos grasos.

ENTRADA:

Transformacion de la leche a un estado solido.
Comienza:

Agregacion de cuajo liquido a la leche.
Incluye:

Al Jefe de Planta con los respectivos recursos humanos, econémicos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Reposo a temperatura de 38-39°C.

SALIDA:

Masa cuajada.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Cantidad de masas Masas cuajadas Anual
cuajadas desechadas en el
ano 2021.
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Corte y agitado

Tabla 27

Ficha de Corte y agitado

FICHA DE PROCESOS
AGREGADORES DE VALOR

CODIGO: P008

L BTN
67 HACIEMDA
& ZVLETA T2

|“ = P !;
SRRV

FECHA: 10/01/2020

PROCESO: Corte y agitado.
REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Eliminar la mayor cantidad de suero de la masa cuajada mediante el corte | PROPIETARIO: Lider Quesero.
en cuadros pequefios de la misma.

ENTRADA:

Cortes pequefios y manejables de la masa cuajada.
Comienza:

Corte de la masa mediante licras o cuchillos.
Incluye:

Al Lider Quesero con los respectivos recursos humanaos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Reposo de los cortes.

SALIDA:

Masa cuajada en cortes pequefios.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Cantidad de cortes rechazados Cortes rechazados Anual
en el aseguramiento de la
calidad durante el afio 2021.




Desuerado

Tabla 28

Ficha de Desuerado
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L TN
57 HACIEMDA
&~ EVLETA 5

|“ = .-!;
SRV

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR

CcODIGO: P009

PROCESO: Desuerado.

FECHA: 10/01/2020

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO:

Separacion del lactosuero contenido en la masa cuajada que permita la

elaboracion de queso fresco o sin madurar.

RESPONSABLE

PROPIETARIO: Lider Quesero.

0]

ENTRADA:

Separacion de la parte acuosa del s6lido formado.

Comienza:
Colacion del suero.
Incluye:

Al Lider Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.

Termina:

Recoleccion del suero colado.

SALIDA:
Cuajada desuerada.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador
Cantidad de suero separado
en las cuajadas elaboradas
cada mes por el area de
produccion.

Unidad de Medida
Suero separado

Frecuencia
Mensual




Lavado de la cuajada

Tabla 29

Ficha de Lavado de la cuajada
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FICHA DE PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

AN
o s
0% HACIEMDA <102

CcODIGO: P010

PROCESO: Lavado de la cuajada.

FECHA: 10/01/2020

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO:
Eliminar la lactosa y acidez contenida en la masa cuajada para la elaboracion
de quesos de calidad en Zulac S.A.

RESPONSABLE

PROPIETARIO: Quesero.

ENTRADA:

Eliminacion de residuos de suero.

Comienza:

Reemplazo de agua por suero.

Incluye:

Al Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.
Termina:

Agitacion del agua.

SALIDA:

Cuajada libre de suero.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Unidad de Medida
Suero eliminado

Indicador
Porcentaje de  suero
eliminado cada mes en el
area de produccion.

Frecuencia
Mensual




Salado

Tabla 30

Ficha de Salado
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LY
3% HACIEMDA )
& ZVLETA 32

LAY &

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR

CcODIGO: P0O11

PROCESO: Salado.

FECHA: 10/01/2020

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO:
Inhibicién de reacciones enzimaticas que permitan evitar el desarrollo de
microorganismos contaminantes en la elaboracion de quesos.

RESPONSABLE

PROPIETARIO: Quesero.

ENTRADA:
Comienza:
Adicién de sal fina.
Incluye:

Termina:

SALIDA:
Cuajada con adicidn de sal.

Medicion del nivel de salinidad.

Incorporacion de salinidad agradable al paladar del consumidor.

Al Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador
Nivel de salinidad
agregada en el proceso de
produccion mensual de la
empresa.

Unidad de Medida
Salinidad agregada

Frecuencia
Mensual
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Moldeo y pesado

Tabla 31

Ficha de Moldeo y pesado

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR CODIGO: P012

BT
S HACIE DA
4 ZVLETA 2

SV

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Moldeo y pesado.

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE @]
Elaboracion de quesos de acuerdo al tamafio y forma requerida en las | PROPIETARIO: Ayudante
especificaciones de produccion. Quesero.

ENTRADA:

Cantidad de kilogramos exactos en cada producto.

Comienza:

Introduccion de cuajada en los moldes.

Incluye:

Al Ayudante Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.

Termina:

Pesado de los moldes.

SALIDA:

Quesos moldeados y pesados.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
NUmero de desviaciones en Desviaciones en el peso Mensual
el peso de los quesos
durante la  produccion
mensual del afio 2021.




Maduracion

Tabla 32

Ficha de Maduracién

111

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

CODIGO: P013

PROCESO: Maduracion.

FECHA: 10/01/2020

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Produccion de reacciones y cambios fisico-quimicos que determinen el | PROPIETARIO: Ayudante
aroma, sabor, textura y consistencia de los quesos elaborados. Quesero.

ENTRADA:

Comienza:

Cepillado de las cortezas.
Incluye:

Termina:

SALIDA:
Quesos maduros.

Obtencién de caracteristicas especificas.

Al Ayudante Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnolégicos.

Mantenimiento en camaras de maduracion.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador
Namero de quesos
rechazados en la fase de
maduracion en el afio 2021.

Unidad de Medida
Quesos rechazados

Frecuencia
Anual
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Etiquetado y empaque

Tabla 33

Ficha de Etiquetado y empaque

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES

DE VALOR CODIGO: P014

L SN
5% HACIEMDA o
& ZVLETA 2
LT L oY
B AYE

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Etiquetado y empaque.

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Asegurar la conservacion del producto elaborado mediante la utilizacion de | PROPIETARIO: Ayudante

empaques retortables, en los que se logre identificar la marca, lote, registro | Quesero.
sanitario, fecha de elaboracién y caducidad, precio, ingredientes y
semaforizacion.

ENTRADA:

Difusion de la marca mediante el empaque.

Comienza:

Introduccion del producto en empaques de pléastico.

Incluye:

Al Ayudante Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.
Termina:

Revision del etiquetado.

SALIDA:

Quesos empacados v etiquetados.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Numero de desviaciones Desviaciones causadas Anual
causadas en el empaque de
los quesos durante el afio
2021.




Almacenamiento

Tabla 34

Ficha de Almacenamiento
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FICHA DE PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

CODIGO: P015

PROCESO: Almacenamiento

FECHA: 10/01/2020

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Almacenar los quesos elaborados en areas de refrigeracién que impidan el | PROPIETARIO: Ayudante
crecimiento de microorganismos en estos. Quesero.

ENTRADA:
Comienza:
Incluye:
Termina:

SALIDA:
Quesos en stock.

Garantia de vida util de los quesos.
Introduccion de los quesos a areas de temperatura de 4-8°C.
Al Ayudante Quesero con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.

Control de la rotacion del producto.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador
NUmero de quesos
caducados durante el afio
2021.

Unidad de Medida
Quesos caducados

Frecuencia
Anual
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Comercializacion

Tabla 35

Ficha de Comercializacién

FICHA DE PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

CODIGO: P016

AT
S HACIEDA T
7 ZVLETA T

RLAYE o2

FECHA: 10/01/2020
PROCESO: Comercializacion

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Satisfacer la demanda del mercado meta mediante la comercializacion de PROPIETARIO: Jefe Comercial
quesos elaborados por la empresa ZULAC S.A.
ENTRADA:
Pedidos de los clientes.
Comienza:
Preparacion de pedidos de acuerdo al stock disponible.
Incluye:
Al Jefe Comercial con los respectivos recursos humanos, materiales y tecnoldgicos.
Termina:
Envio de productos.
SALIDA:
Quesos vendidos.
SEGUIMIENTO DEL PROCESO
Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Nimero  de pedidos Pedidos rechazados Anual
rechazados en el afio 2021.
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Gestion Comercial

Tabla 36

Ficha de Gestion Comercial

FICHA DE PROCESOS DE APOYO CODIGO: PAOL

T RN
ot b “Any)
" HACIEMDA 1)

FECHA: 11/01/2020
PROCESO: Gestién Comercial

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Desarrollar relaciones comerciales que permitan alcanzar los objetivos PROPIETARIO: Jefe Comercial
empresariales de forma rentable.
ENTRADA:

Incremento del mercado.
Comienza:

Identificacion de los clientes.
Incluye:

Al Jefe Comercial con los respectivos recursos humanos, econdémicos, materiales y tecnoldgicos.
Termina:

Seguimiento de las ventas.

SALIDA:

Clientes satisfechos.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
NUmero de clientes Clientes captados Anual
captados durante el afio
2021.
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Gestion Contable y Financiera

Tabla 37

Ficha de Gestion Contable y Financiera

FICHA DE PROCESOS DE APOYO CODIGO: PA02

LY
3% HACIEMDA )
& ZVLETA 5

RCAY £

FECHA: 11/01/2020
PROCESO: Gestion Contable y Financiera

REVISION: 01

OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Registrar y controlar las operaciones financieras mediante la PROPIETARIO: Contadora
implementacion de actividades y politicas que contribuyan a la toma de
decisiones.

ENTRADA:

Cumplimiento de normativa interna y externa.

Comienza:

Registro diario de las operaciones.

Incluye:

A la Contadora con los respectivos recursos humanos, econdmicos, materiales y tecnol6gicos.
Termina:

Emision y evaluacion de Estados Financieros.

SALIDA:

Informacidn Contable Financiera oportuna.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Numero de retrasos en la Retrasos causados Anual
emision de informacion
contable-financiera en el
afno 2021.
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Gestion del Talento Humano

Tabla 38

Ficha de Gestion del Talento Humano

FICHA DE PROCESOS DE APOYO CODIGO: PA03

G AT
07 HACIEMDA
& ZVLETA T2

SRRV

FECHA: 11/01/2020
PROCESO: Gestién del Talento Humano

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE o]
Atraer, desarrollar, motivar y retener empleados en la organizacion mediante | PROPIETARIO: Jefe
la implementacién de normas y politicas de talento humano. Administrativo
ENTRADA:
Crecimiento empresarial.
Comienza:
Planificacion estratégica.
Incluye:

Al Jefe Administrativo con los respectivos recursos humanos, econémicos, materiales y tecnolégicos.
Termina:

Evaluacion.

SALIDA:

Talento Humano motivado y capacitado.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida Frecuencia
Numero de capacitaciones Capacitaciones ejecutadas Anual
ejecutadas en el afio 2021.




Mantenimiento

Tabla 39

Ficha de Mantenimiento
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FICHA DE PROCESOS DE APOYO

CODIGO: PA04

CEE VO

PROCESO: Mantenimiento

FECHA: 11/01/2020

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE @)
Asegurar que la infraestructura y equipo se encuentren en condiciones PROPIETARIO:  Lider de

Optimas que permitan la elaboracion de productos acordes a los requisitos de

los clientes.

Mantenimiento

ENTRADA:

Seguridad en la ejecucion de actividades.

Comienza:

Planificacion del mantenimiento.

Incluye:

Al Lider de Mantenimiento con los respectivos recursos humanos, econémicos, materiales y tecnolégicos.

Termina:

Evaluacién de infraestructura y equipo.

SALIDA:

Equipos controlados y verificados.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador
Numero de
mantenimientos ejecutados
en el afio 2021.

Unidad de Medida
Mantenimientos ejecutados

Frecuencia
Anual




Control Interno

Tabla 40

Ficha de Control Interno
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FICHA DE PROCESOS DE APOYO

Y
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PROCESO: Control Interno

FECHA: 11/01/2020

adecuada gestion financiera y administrativa, logrando mejores niveles de
productividad.

REVISION: 01
OBJETIVO O MISION DEL PROCESO: RESPONSABLE O
Evaluar la efectividad del sistema de control interno que permita alcanzar una | PROPIETARIO: Jefe

Administrativo

ENTRADA:

Diagnostico organizacional desfavorable.
Comienza:

Identificacién de debilidades y amenazas.
Incluye:

Termina:

Evaluacién de los componentes de control interno.
SALIDA:

Deficiencias encontradas a mejorar.

Al Lider Administrativo con los respectivos recursos humanos, econémicos, materiales y tecnoldgicos.

SEGUIMIENTO DEL PROCESO

Indicador Unidad de Medida
Nuamero de evaluaciones de Evaluaciones de control interno ejecutadas
control interno ejecutadas
en el afio 2021.

Frecuencia
Anual
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Manual de Procedimientos.

e Simbologia ANSI.

Diagramar es representar graficamente hechos, situaciones, movimientos o
fendmenos mediante simbolos que clarifican la interrelacion entre diferentes factores o
unidades administrativas; por tanto, un diagrama de flujo permite comprender algin

procedimiento que se pretende mostrar o estudiar (Benjamin & Fincowsky, 1997).

La American National Standard Institute (ANSI) ha disefiado una serie de simbolos
para demostrar flujos de informacion del procesamiento electrénico de datos, es por ello que
se utiliza esta simbologia para representar los diferentes procedimientos que se llevan a cabo

en la empresa ZULAC S.A.

Los simbolos utilizados en los diagramas de flujo de los diferentes procedimientos y

el significado respectivo se observa a continuacion:

' 4 N

LEYENDA
Inicio o final del proceso
Proceso: Ejecucion de
una operacion.

respuesta

Linea de proceso.

kDocumentoA

Q Decision: Alternativa por
\J

Figura 29. Leyenda Diagramas de Flujo.
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Planificacién Estratégica

Tabla 41

Procedimiento de planificacion estratégica

ZULACS.A.
Direccion: Hacienda Zuleta
Telf.: (06) 266 — 2118
e-mail:

Ibarra — Imbabura — Ecuador

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
PROCEDIMIENTO: Planeacion Estratégica.
Disefio de una herramienta de gestion gerencial que permita
formular, implementar y controlar la toma de decisiones
PROPOSITO: para cumplir con las expectativas de la empresa en cuanto a
crecimiento, desarrollo y sostenibilidad empresarial 