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RESUMEN

En el mundo globalizado y competitivo en el que vivimos, hoy en dia en el
ambito empresarial, se ha creado la necesidad de integrar metodologias y
conceptos en todos los niveles de las diversas areas administrativas y
operativas con finalidad de ser competitivos y responder a las nuevas

exigencias empresariales.

En la actualidad, las empresas evaltian sus procesos para determinar si estos se
cumplen y permiten cumplir con Ilos objetivos planteados por la Alta
Direccidn; la evaluacidon de procesos es fundamental para verificar si las
actividades se realizan de acuerdo a un procedimiento establecido y asi
evaluar si los miembros de la organizacibn cumplen con las actividades
asignadas a su cargo; por tal motivo, desarrollamos el presente Trabajo de
Investigacion aplicado a la Empresa Transportes 77 S.A. en donde dada la
problematica de su deficiente control interno a los servicios de mantenimiento
no rutinario, se propone disefiar un manual de politicas y procedimientos que

contribuya al buen manejo, rendimiento y toma de decisiones a la empresa.

PALABRAS CLAVE

Técnicas de Evaluacion de Procesos, Manual de Procesos y Procedimientos,
Control Interno.



ABSTRACT

In the globalized and competitive world in which we live, in business today has
created the need to integrate methodologies and concepts at all levels of the
various administrative and operational areas in order to be competitive and

respond to new business demands.

Today companies evaluate their processes to determine if these are met and
allow compliance with the objectives set by senior management; process
evaluation is essential to verify whether activities are carried out according to
an established procedure and thus assess whether members of the organization
met with the activities assigned to his office; for this reason, we developed the
present research applied to the Transportes 77 S.A. company, where it given
the problem of its poor internal control services nonroutine maintenance, it is
proposed to design a manual of policies and procedures that contribute to

good management, performance and decision maRing at the company.

KEY WORDS

Process evaluation techniques, manual processes and procedures, internal

control.
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INTRODUCCION

“El transporte es un elemento fundamental para el desarrollo de la economia,
permitiendo tener acceso fisico a los mercados”. (Alvear y Rodriguez, 2006, p

49)

En el Plan Intermodal de Transporte del Perit — Ministerio de Transportes y

Comunicaciones (2005), se menciona que:

El funcionamiento del mercado de los servicios de transporte se ve
afectado, por un lado por la politica de transporte y marco regulador
que rigen los servicios y por otro lado por el desarrollo técnico del
transporte. La politica y el marco regulador afectan directamente las
decisiones referentes al nivel de concentraciéon empresarial y alcance de
las operaciones (Reglas de acceso a la profesion y a los mercados), la
tecnologia y estado de Ios vehiculos, e incluso el indice de
aprovechamiento de los vehiculos via el desarrollo de la red lineal (red
vial, ferroviaria, etc.) y de la red nodal (terminales, etc.). En fin la
politica reguladora incide sobre los costos operativos (via la Fiscalidad
General y Fiscalidad Especifica). Desde el punto de vista de los
transportistas y usuarios, estos factores pueden ser vistos como externos
a su propia actuacion. En cuanto el desarrollo técnico del transporte,
este se relaciona con las practicas de produccidon y consumo de
servicios tanto por parte de los administradores de flota como por parte
de los cargadores y usuarios. Desde el punto de vista del transportista
profesional las practicas de produccion pueden ser vistas como factores

internos, sobre los cuales ellos pueden incidir directamente. (p. 1)

En el mundo globalizado y competitivo en el que vivimos, hoy en dia en el
ambito empresarial, se ha creado la necesidad de integrar metodologia y
conceptos en todos los niveles de las diversas areas administrativas y
operativas en con finalidad de ser competitivos y responder a las nuevas

exigencias empresariales, surge asi un nuevo concepto de Control Interno.
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El Control Interno en los servicios de transporte se han incrementado en los
ultimos afnos, debido a lo practico que resulta al medir la eficiencia y la
productividad al momento de implantarlos; en especial si se centra en las
actividades bdsicas que ellas realizan, pues de ello dependen para mantenerse
en el mercado. Es bueno resaltar, que la empresa que aplique controles
internos en sus operaciones, conducird a conocer la situacidon real de las
mismas, es por eso, la importancia de tener una planificaciéon que sea capaz de
verificar que los controles se cumplan para darle una mejor revision sobre su

gestion.

Un Manual de Politicas y Procedimiento contribuirda de manera efectiva al
control de los procesos mejorando la relacién costo beneficio, siendo una

herramienta eficaz para la toma de decisiones dentro de una respectiva area.

La Empresa Transportes 77 SA en su area de desarrollo de flota,
especificamente en el Servicio de Mantenimiento No Rutinario, no cuenta con
una planificacién, sistemas de controles, politicas y/o reglamento de
procedimientos, siendo incapaces de determinar si el servicio que se le brinda

es el adecuado,

Por tal motivo, presentamos este trabajo de investigacion donde aplicaremos
Técnicas de Evaluaciéon de los Procesos Operativos, esto debido a su deficiente
Control Interno en el Servicio de Mantenimiento No Rutinario proponiendo el

Disefio de un Manual de Politicas y Procedimientos.
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II. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes del Tema

Han sido multiples las consultas bibliograficas para la construccidon de este

apartado, asi tenemos:

v Alday y Morales (2008). En su tesis titulada, “Lineamientos de
Mantenimiento Preventivo en el Transporte de Carga Derivado del Proyecto de

Investigacion SIP-20024020”. concluyen:

Una buena administracion en la flota es fundamental en un escenario en el que
los margenes operativos en todos los sectores de transporte estdn siendo
reducidos; en el que el empresario estd todavia mas interesado en generar
dinero para su empresa sin tomar en cuenta que la adecuada atencidén y
aplicacion del mantenimiento en su flota es la mejor manera de que ese dinero
[legue de una forma mas rentable; no hay que olvidar que la actual crisis
petrolera / energética estd generando no solo una posible carestia de
combustible sino que los continuos incrementos en los derivados del mismo
esta generando un importante problema en los Costos Directos de la operacion
aunado a lo anterior esta la grave crisis financiera a la que se enfrenta la
potencia mds importante del mundo y que muy posiblemente afectara a
nuestro pais generando un impacto fuerte al transporte, pero el aspecto
fundamental y de igual importancia esta el tema del medio ambiente o que
ahora I[lamamos calentamiento global, situacidn que quizds en otras décadas
no era tema principal en reuniones internacionales pero que el dia de hoy es

uno de los problemas criticos a los que nos enfrentamos.

En este escenario sdlo una solucién de negocios tecnoldgica, en nuestro caso
solo se lograré a través del control eficiente del mantenimiento de la flota de
transporte de carga y que estas unidades usen menos cantidad de combustible

y de insumos gracias a que se encuentran en perfectas condiciones que nos
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permitird enfrentar las actuales crisis y competir en el mercado internacional

logrando sobrepasar las fronteras.

Es también importante sefialar que es necesario adoptar un sistema de gestion
de calidad regido por las normas internacionales, ya que su implementacion y
aplicaciéon determinard Ios controles basicos para elaborar, actualizar y
realizar manuales, aplicaciéon de auditorias aleatorias que nos lleve a integrar
un ciclo de mejora continua que nos auxilie a establecer criterios en todos los
puntos que integran la operacion; estos nos ayudan a realizarlos hasta lograr
una mayor competitividad y adecuarnos a las continuas necesidades del
cliente, las ventajas inmediatas en cuanto a asegurar al personal operativo, de
supervision y direccion con base a manuales en cada uno de los procesos sera
ser mas competitivos reduciendo desperdicios y errores generando mas

ingresos e incrementado la calidad en el servicio.
Comentario

Los autores nos comentan que a través de un control eficiente en el
mantenimiento de la flota de transporte logrard generar dinero para su
empresa, gran preocupacion de todo empresario que es generar rentabilidad,
este control eficiente del mantenimiento hace que sus unidades usen menos
cantidad de combustible y de insumos gracias a que se encuentran en perfectas
condiciones que les permite competir a grandes niveles, conllevando a ello a

un mayor beneficio.

v Tesén & Vasquez (2012). En su trabajo de investigacion, “Evaluacion de
los Procesos Operativos en el Sistema de Control Interno en el Area de
Almacén de las Empresas Molineras en el Departamento de Lambayeque —

Propuesta de mejoras”. Concluyen:

Después de evaluar los procesos operativos del drea de almacén de las
empresas en estudio se determind que, el 4rea fisica no tiene capacidad

suficiente espacio para la gran cantidad de producto que se almacena, o cual
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dificulta su movilizacibn y manejo, situacion que genera un riesgo del

deterioro de las existencias.

Existe una deficiencia en cuanto a la supervision de los movimientos de
entradas y salidas del producto, no tiene establecidos inventarios fisicos
periodicos, y no hay personal capacitado para esta labor, eso conlleva a tener

un riesgo muy alto de pérdidas por deterioro o sustraccion.

Los equipos y maquinaria para el proceso productivo son insuficientes, razéon
por la cual el proceso productivo es lento y el insumo permanece mucho

tiempo en los almacenes y retrasa la entrega del producto al cliente.
Comentario

La tesis expuesta anteriormente, da a conocer varias deficiencias encontradas
por carecer de un eficiente control interno del area de almacén, esto nos da un
panorama mas amplio de poder determinar que aplicando un sistema de
control interno, se puede llegar a descubrir las falencias y debilidades dentro
de la organizacién, no ayuda a detectar qué actividades no se estan realizando

de manera eficaz y cuales se pueden mejorar.

v Sanchez, L. (2010). En su tesis denominada “Propuesta para Ia
Implementacién de un Sistema de Control Interno (Informe COSO) para la
gestion de los Inmuebles, Maquinaria y Equipo en la Empresa Agroindustrial

Tumén S.A.A.” concluyen:

La Empresa Agroindustrial Tuman S.A.A. es una empresa que constituye una
unidad productiva, dedicada al cultivo y procesamiento de la cafa de azucar,
su incipiente control interno no permite obtener logros significativos en su

desempeno.

La investigacion tiene como objetivos principal evaluar la gestion de la partida
Inmuebles Maquinaria y Equipo, y proponer la implementacién de un Sistema

de Control Interno segtn Informe COSO, que le permita a la empresa evaluar
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la efectividad y eficacia de las operaciones que realiza, la confiabilidad de la
informacion financiera y el cumplimiento de las leyes y reglamentaciones

aplicables para la partida inmuebles maquinaria y equipo.

La propuesta de implementar un Sistema de Control interno mediante Informe
COSO implica que cada uno de sus componentes estén aplicados a cada
categoria esencial de la Empresa, convirtiéndose en un proceso integrador y
dindmico permanentemente, capaz de responder a las exigencias cambiantes
del entorno, como paso previo la entidad ha establecido sus objetivos, pero
estos estdn mal formulados, no cuenta con un sistema de control eficiente, con
la evaluacidon que se ha realizado a su Sistema de Control Interno se ha
determinado una serie de debilidades inmersas en el rubro de Inmuebles
Magquinaria y Equipo, proponiendo para ello la efectiva implementacion de un
sistema de control interno con el fin de garantizar el desarrollo organizacional

y el cumplimiento de las metas corporativas.
Comentario

Este presente trabajo tiene por finalidad proponer un Sistema de Control
Interno que ayude a la empresa a un mejor desempefio, detectando sus
debilidades y fortalezas, mejorando la gestion de sus Activos Fijos, Io que se
lograra aplicando la metodologia COSO 1. Al implementarse un sistema de

Control Interno se podra tener un mejor control.

v Abanto (2012) en su tesis “Incidencia de la Implementaciéon de un
Sistema de Control Interno en la gestion de la empresa industrial Santa Marina

SAC en la ciudad de San José.” concluyen:

El presente trabajo de investigacion utilizo el método descriptivo- inductivo,
l[legando a la conclusién de que el proceso de la implementacion del sistema
de Control Interno incide de manera positiva en la gestion de la empresa
siempre y cuando cuente con las herramientas que permita planear Ia

produccion y comercializacion de la misma. Asi mismo se controla el recurso



19

monetario a través de una serie de politicas, evitando posibles pérdidas por
errores y dando mayor seguridad para la empresa como para el agricultor
debido a que se reduce el peligro con el efectivo, permitiendo mostrar una

liquidez maés realista.

v Posso y Barrios(2014), En su tesis: “Diseno de un Modelo de Control
Interno en la Empresa Prestadora de Servicios Hoteleros Eco Turisticos Nativos
Activos Eco Hotel la Cocotera, que permitirda el mejoramiento de Ia

informacion financiera.” concluyen:

Mediante el desarrollo de la investigacion realizada en la Empresa Prestadora
de Servicios Hoteleros Eco Turisticos Nativos Activos Eco hotel La Cocotera, se
pudo evidenciar que el Control Interno es una herramienta fundamental para
realizar de una forma mas efectiva el objeto social y los objetivos trazados por
la empresa. Por esta razéon los autores finalmente estructuran una definicion
para el Control Interno concibiéndolo como aquel instrumento administrativo
que proporciona seguridad en las operaciones, confiabilidad en la informacién
financiera, el cumplimiento de las leyes y mejora la comunicacién entre las
diferentes areas de las organizaciones. EI Control Interno como tal no significa
el remedio infalible a las eventuales anomalias y/o inconsistencias que puedan
surgir en el desarrollo normal de los negocios, pero si brinda la posibilidad de

mitigar y aliviar los traumas que se podrian presentar.

v Vallejo (2012), En su tesis denominada: “Disefioc de un Sistema de
Control Interno Aplicado a los Procesos Contables de la Empresa Perfectiplan

S.A.” Universidad Politécnica Salesiana sede Quito, menciona:

El control es una prioridad, por lo cual se disefié con el objeto de proporcionar
un grado de seguridad razonable sobre el logro de los objetivos del

departamento de contabilidad.

El estudio y andlisis de la situacion actual de la empresa permitid conocer las

necesidades del area de contabilidad, en la que se registra falencias en los
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procesos contables, permitiendo disenar un Control Interno que Ileve al buen

manejo de dicho proceso.

El no poseer un control adecuado para llevar los procesos contables hace que
los datos presentados no sean confiables y no exista un buen manejo de

decisiones.

La elaboraciéon de un disefio de control interno aplicado a los procesos
contables, es pieza fundamental para proteger los recursos de la empresa,
garantizar la eficacia, eficiencia y economia en todas las operaciones de la
empresa promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las operaciones y
punto de partida, para conocer la eficiencia del Sistema de Control Interno y

poder evaluarlo.
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2.2 Bases Teoricas Cientificas
2.9.1 Evaluacidén de Procesos de Mantenimiento

Existen multiples conceptos de evaluacién de procesos y para tener un mejor
entendimiento de lo que significa, veremos distintas definiciones entre las

cuales tenemos:

“Determina la medida en que los componentes de un proyecto contribuyen o
son disfuncionales a los fines perseguidos. Se realiza durante Ila
implementacion y, por tanto, afecta la organizacion y las operaciones. Busca
detectar las dificultades que se dan en la programacioén, administracion,
control, etc., para corregirlas oportunamente, disminuyendo Ios costos
derivados de la ineficiencia. No es un balance final, sino una evaluacion

periddica.” (Cohen & Franco, 2006)

Cuando ingresa un vehiculo a taller o primero es la recepcion del mismo, esto
implica la generacién de una hoja de trabajo donde se detallan los trabajos a
realizar, esto es de vital importancia para mejorar el servicio. Los vehiculos
conforme ingresan a taller para su reparacion O mantenimiento van
generando carga de trabajo, no es mas que los trabajos pendientes por

ejecutar.

92.9.1.1 Clases de Mantenimiento:

e Mantenimiento Preventivo: Resulta cuando existe la posibilidad que un
componente pueda fallar por desgaste o uso existiendo para ello una

anticipacion a dicha anomalia.

e Mantenimiento Predictivo: Consiste en antecederse a los futuros danos
que podrian suceder en base a datos o parametros, siendo asi, este tipo

de mantenimiento se adelanta a futuras averias.
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e Mantenimiento Correctivo: Este tipo de mantenimiento se realiza
cuando se determina que el elemento ha fallado. Consiste badsicamente

en reparar o sustituir repuestos del vehiculo. (Casanova & Barrera, 2001)

2.2.2 Control Interno

Existen muchas definiciones sobre control interno y autores como
Calder6n(20192), Lindergaard, Galvez & Lindergaard (2008), Aranda & Garcia
(2014), y Estupifan (2006), entre otros, mencionan que EI Control Interno
comprende el plan de organizaciéon y la coordinacion de métodos que se
adoptan en una empresa para salvaguardar sus activos, verificar con exactitud
y confiabilidad sus procesos contables, obtener resultados eficientes en sus

operaciones, que estimulen practicas ordenadas por los érganos de control.

La Norma Internacional de Auditoria 315 — NIA 315, (como se cité en Apaza,

2015) lo detine como:
...el proceso disenado y efectuado por los encargados del gobierno
corporativo, la administracion y otro personal para proporcionar
seguridad razonable sobre el logro de los objetivos de la entidad
respecto de la confiabilidad de la Informacién Financiera, efectividad y
eficiencia de las operaciones y cumplimiento de las leyes y
reglamentaciones aplicables. EI Control Interno se disena e implementa
para contrarrestar a riesgos de negocios identificados que amenazan el

logro de cualquiera de estos objetivos. (P.418)

Mantilla & Samuel, (2008), EI Informe SAC (Sistema de Auditoria y Control)
define a un Sistema de Control Interno como: Un conjunto de procesos,
funciones, actividades, subsistemas, y gente que son agrupados O
conscientemente segregados para asegurar el logro efectivo de los objetivos y

metas.
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El Control Interno es disenado e implementado por la administracion para
tratar los riesgos de negocio y de fraude identificados que amenazan el logro
de los objetivos establecidos, tales como la confiabilidad de la informaciéon
tinanciera.

Un Sistema de Control Interno se establece bajo la premisa del concepto de
costo/beneficio. El postulado principal al establecer el Control Interno disefa

pautas de control cuyo beneficio supere el costo para implementar los mismos.

El Control Interno es un proceso, es decir, un medio para alcanzar un fin y no
un fin en si mismo, lo llevan a cabo las personas que conducen en todos los
niveles, no se trata solamente de manuales de organizacioén y procedimientos,
solo puede aportar un grado de seguridad razonable y no la seguridad total

para la conduccidén o consecuciéon de los objetivos.

Al hablarse del Control Interno como un proceso, se hace referencia a una
cadena de acciones extendida a todas las actividades, inherentes a la gestion e
integrados a los demas procesos basicos de la misma: planificacion, ejecucion
y supervision. Estas acciones se hallan incorporadas a la infraestructura de la
entidad, para influir en el cumplimiento de sus objetivos y apoyar sus

iniciativas de calidad (Holmes, 1994 p. 66).

Esta definicion refleja ciertos conceptos fundamentales:

- El Control Interno es un proceso. Es un medio para un fin, no un fin en
si mismo.

- EI Control Interno es efectuado por personas. No es meramente la
existencia de formularios y manuales que contienen politicas, sino
personas en cada nivel de una organizacion.

- La direccién y el directorio de una empresa unicamente pueden esperar
del Control Interno que provea seguridad razonable, no seguridad

absoluta.
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- EI Control Interno esta conectado al logro de los objetivos en una o mas
categorias, separadas pero solapadas.

- Esta definicién de Control Interno es amplia por dos razones. Primero,
es la forma como la mayoria de los altos ejecutivos entrevistados
visualizan el Control Interno al dirigir sus empresas. De hecho,
generalmente hablan en términos de "control" y estar "en control".

- Segundo, abarca concepciones parciales de control interno. Aquellos
que lo desean, pueden enfocar separadamente por ejemplo, controles
sobre la elaboracion de informacion contable o controles relativos al
cumplimiento de leyes y regulaciones. En forma similar, se puede
abarcar el enfoque dirigido a controles sobre una unidad o una
actividad particular de una entidad.

- La definicién también proporciona una base para definir la eficacia del

Control Interno.” (Mantilla, 2005).

Universidad del Cauca Facultad de Ciencias Contables Econdmicas vy
Administrativas - Colombia (2009): Control Interno significa distintas cosas para
distintas personas. Esto causa confusion entre gente de negocios, legisladores,
reguladores y otros. La falla en la comunicacion y las distintas expectativas
resultantes causan problemas en una empresa.

Los problemas se agravan cuando el término, si no estd claramente definido, es
usado en leyes, regulaciones o reglamentos.

Este informe maneja las necesidades y las expectativas de la direccion y de

otras personas.

2.2.2.1 Importancia del Control Interno

Villacorta (2005) nos menciona lo siguiente:
Los controles internos son fundamentales para lograr un registro exacto
de las transacciones y la preparacion de reportes financieros confiables.
Muchas actividades de negocios involucran diariamente un alto

volumen de transacciones y numerosos juicios. Sin controles adecuados
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que aseguren el registro apropiado de las transacciones, la informacion
financiera resultante puede no ser confiable y debilitar la habilidad de la
gerencia para tomar decisiones, asi como, su credibilidad antes los

accionistas, las autoridades reguladoras y el publico. (p. VIII -1)

2.2.2.2 Objetivos del Control Interno

Los objetivos del control interno se ubican dentro de las siguientes categorias:

Operaciones.- Este se relaciona con el uso efectivo y eficiente de los
recursos financieros, materiales y humanos con los que cuenta la
empresa.

Informacién Financiera.- Se refiere a la elaboracion de Estados
Financieros confiables y oportunos.

Cumplimiento.- Se relaciona con el cumplimiento por parte de la

empresa de leyes y regulaciones a las que se encuentra sujeta.

Conforme a estas tres categorias los objetivos de control interno son Ios

siguientes:

1.

Proteger los activos de la empresa contra pérdida, fraudes o
ineficiencia.

Promover la exactitud y confiabilidad de los informes contables y
administrativos

Apoyar y medir el cumplimiento de la organizacion

Verificar si existe adhesion a las politicas gerenciales de la organizacion
Asegurar el cumplimiento de las regulaciones legales y normas

reglamentarias de las disposiciones administrativas.

2.2.2.3 M¢étodos de Evaluacion del Control Interno

En los ultimos anos el Control Interno se ha vuelto muy importante para las

empresas por lo que los auditores, gerentes, contadores y legisladores le han

prestado una mayor atencion.
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Los meétodos mas comunes utilizados para la evaluacion del control

interno son:

- Cuestionarios
- Flujogramas y Gréaficos
- Narrativas o Descriptiva
- COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) de
la Information Systems Audit and Control Foundation
- SAC (Systems Auditability and Control) del Institute of Internal Auditors
Research Foundation,
- COSO - Internal Control - Integrated FrameworkR of Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.
La aplicacion de estas técnicas permite efectuar una revision y determinacion
de deficiencias, permitiendo la formulaciéon de recomendaciones, para

corregir las desviaciones y aplicar medidas correctivas.

v" CUESTIONARIO
Se realiza a base de un conjunto de preguntas que serdn contestadas por los
funcionarios de la empresa, previamente elaborados, para recoleccion de
informacion, comprobacion de los controles y el funcionamiento de los
mismos.
Las preguntas de los cuestionarios son cerradas y procuran obtener respuestas
rapidas (SI), (NO) y (N/A), elaborado directamente para los responsables de las
operaciones sobre el disefio de los controles.
Estupifian (2006) comenta que:
Consiste en disefiar cuestionarios con base en preguntas que deben ser
contestadas por el personal responsable de las distintas areas de la
empresa bajo examen. Las preguntas son formuladas de tal forma que la
respuesta afirmativa indique un punto Optimo en el Sistema de Control
Interno y una repuesta negativa indique una debilidad o un aspecto no
muy confiable. De lo antes dicho se desprende que la aplicacién del

cuestionario permite guiar el relevamiento y la determinacién de las
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areas criticas de una manera uniforme facilitando la preparacion de las
cartas de Control Interno. (p160)
Los cuestionarios también ofrecen como ventaja el ser concisos, claros y evitar
pérdidas de tiempo. Adicionalmente, permiten que no se omitan aspectos
importantes sujetos a evaluacion.
La mayoria de los cuestionarios de Control Interno estan estructurados en el
sentido que el SI representa que existe el control y el NO que no existe, aunque
debe tenerse el cuidado de que puede existir un control alternativo. ¢ Cuando
las respuestas negativas representan debilidades de un control se les reporta en
una hoja de trabajo aparte para investigacion de debilidades en los controles.
También deben darse las recomendaciones de cambios que tendran que
hacerse en los programas de auditoria por debilidades en el Control Interno.

(Araya 2016)

Mendivil (Como se citdé en Vallejo, 2012, p.16) sostiene que previamente se
elaboran una serie de preguntas relacionadas a los aspectos basicos de la
operacién a investigar obteniendo, a continuacion, las respuestas de las
preguntas; una repuesta negativa generalmente indican una debilidad, pero si
fuera necesario se incluira operaciones méas amplias que faciliten Ias

respuestas.

Gonzales (2002) comenta que cuenta con algunas ventajas y desventajas, las
cuales son:
Ventajas:
e Representa un ahorro de tiempo.
e Dor su amplitud cubre con diferentes aspectos, o que contribuye a
descubrir si algin proceso se alteré o descontinuo.
e Es flexible para conocer la mayor parte de las caracteristicas del Control
Interno.
Desventajas:

e Elestudio de dicho cuestionario puede ser laborioso por su extension.
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e Muchas de Ilas respuestas si son positivas O negativas resultan
intrascendentes si no existe una idea completa del porqué de estas

respuestas.

v FLUJOGRAMAS O GRAFICOS

Esta técnica consiste en la representacion grafica del sistema, proceso,
operacién o ciclo transaccional mediante la utilizaciéon de una serie de
simbolos normalizados e interconectados desde el principio hasta el final del
proceso.

Las ventajas de la utilizacion de esta técnica son las siguientes:

- DPermite una visualizacion integral de la circulacion de Ia
documentacioén, su registro y archivo, como también, la separacion de
funciones.

- Reduce considerablemente el tiempo de lectura para interpretar el
proceso.

- Expresa en forma clara tanto la falta o ausencia de controles como la
existencia de los mismos.

- Indica y resalta la existencia de trabajos innecesarios o supérfluos y
duplicidad de la informacién o tareas.

- Indica cuando hay errores de informacién o escasez de la misma.

Para Mendivel (2012, p. 29) “Este método tiene como base la esquematizaciéon
de las operaciones mediante el empleo de dibujos (Flechas, cuadros, figuras
geometricas varias); en dichos dibujos se representan departamentos, formas,
archivos, etc., y por medio de ellos se indican y explican los flujos de las

operaciones”.

Yarasca (2006) nos menciona que este método nos permite una representacion
grafica de los procedimientos operativos, reconociendo que en la actualidad

este método es bastante usado.
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Presentamos a continuacion la simbologia que normalmente se utiliza, con sus

respectivos significados.

1NATD<O)]T

Proceso: Indica la existencia de una operaciéon

Decision: Se utiliza para indicar alternativas en el procedimiento,
que pueden originar distintos cursos de accion (si o no).

Documento: Sirve para identificar cualquier tipo de documentos
(facturas, cheque), asi como cualquier tipo de informes o
informacién bajo la forma de documentos de papel.

Terminal: Se utiliza para indicar el inicio y el final de un
flujograma, pudiendo colocarse dentro del mismo el destino o
camino a seguir.

Conector: Se utiliza este simbolo para vincular o conectar varios
diagramas entre si. Puede dividirse con una linea diagonal

Archivo: Indica archivo que puede ser transitorio o definitivo.

Tarjeta Perforada: Funcién de entradas y salidas utilizando
cualquier tipo de tarjeta.

Cinta Perforada: Funcion de entrada y salida, bajo la forma de
cinta de papel perforada.

Almacenamiento en linea: Sirve para indicar la funcién de entrada
y salida usando cualquier tipo de linea- cilindros, discos. Ejemplo.
Documentos por expedir.

Entradas y Salidas: Indica uso de registros para el control de la
entrada y salida de recursos. Ejemplo. Tarjeta de Inventario de
Almacén.

Entrada Manual: Entrada en linea mediante teclados,
manipulacién de interruptores, botones.

Figura 1.- Simbologia de un Flujograma

Fuente: Propia.
Ano: 2016
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v" NARRATIVA O DESCRIPTIVA
Es la descripcion de las actividades y procedimientos utilizados por el personal
en las diversas unidades administrativas que conforman la entidad, se debe
hacer de manera tal que siga el curso de los procesos, y en base a la
informacion obtenida mediante el desarrollo de encuestas, entrevistas u
observaciones, en relacion al manejo de las operaciones, la aplicacién de esta

téecnica permite un mejor conocimiento de la empresa.

Con énfasis sobre los siguientes aspectos:

- Separacion de funciones.

- Registros y formularios utilizados.

- Niveles jerarquicos

- Caracteristicas de las autorizaciones y aprobaciones.

- Archivos de documentaciéon

- Controles que se aplican durante la ejecucion de las operaciones.

- Controles que se aplican post-operaciones, oportunidad y periodicidad

de los mismos.

La ventaja de esta técnica es que ofrece un informe completo con detalle de

los procedimientos que no se perciben con otras técnicas.

v' COBIT
COBIT (1996): Este Sistema de Control Interno es una herramienta para los
administradores de todos los procesos del negocio, delegando de una manera
eficiente y efectiva las responsabilidades de control sobre los activos de
informacion de la entidad.
Este Sistema de Control Interno estd disefiado para llevar un control y uso

adecuado de los sistemas informaticos de la entidad.
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CORBIT estructurd su definicion de control a partir de COSO: Las politicas,
procedimientos, practicas y estructuras organizacionales buscan dar un
aseguramiento razonable de que los objetivos planteados por el negocio se
cumplirdn y que en caso de presentarse eventos no deseables se podra

prevenir, detectar y corregir.

La Information Systems Audit and Control Foundation (ISACF) desarroll6 los
Objetivos de Control para la Informacion y Tecnologia relacionada (COBIT)
para tener un estandar de como se debe manejar y la seguridad y controles
que deben tener las tecnologias de informacion de la entidad. COBIT al ser un
estandar permite a los administradores evaluar sus practicas en base a la
comparacion de la seguridad y practicas de control de los ambientes de TI,
también brinda un control y seguridad adecuada a los usuarios de TI y permite
a los auditores dar sus opiniones sobre coémo estd funcionando el control
interno y aconsejar si necesita correctivos o que otras materias de seguridad y

control de TI se deberia implementar.

v SAC
SAC (1991, revisado en 1994): Brinda apoyo a los auditores internos sobre
como debe ser llevado y evaluado el control y como realizar auditorias a los

sistemas y tecnologia de informacién de la entidad.

El informe SAC provee lineamientos sobre cOmo usar, administrar y proteger a
los recursos de tecnologia informatica y discute los efectos de la computacion

de usuario final, las telecomunicaciones y las tecnologias emergentes.

El informe destaca el papel importante que juega asi como el impacto que

puede llegar a tener los sistemas de informacién sobre el Control Interno.
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Explica la necesidad de evaluar los riesgos, comparar [os costos v beneficios y
crear controles en los sistemas en Iugar de anfadirlos Iuego de Ia

implementacion.

El Sistema de Control Interno SAC consiste en tres componentes:
- El Ambiente de Control
- Los Sistemas Manuales y Automatizados.

- Los Procedimientos de Control

El ambiente de control trata toda la estructura de la organizacion, la estructura
de control, politicas y procedimientos y las influencias externas. Los sistemas
automatizados son todos los sistemas y software de aplicacién. SAC estudia los
riesgos de control que pueden existir con los sistemas de usuarios finales y
departamentales pero no describe ni define los sistemas manuales. Los
procedimientos de control consisten en controles generales, de aplicaciones y

compensatorios.

v' COSO
MODELO COSO (1992): EI Sistema COSO ayuda y da recomendaciones a la

direccion sobre como evaluar, informar y optimizar los sistemas de control.

“El denominado “INFORME COSQO” sobre Control Interno, publicado en
EE.UU. en 1992, surgié como una respuesta a las inquietudes que planteaban la
diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones existentes en torno a
la tematica referida. Plasma los resultados de la tarea realizada durante mas de
cinco afnos por el grupo de trabajo que la TREADWAY COMMISSION,
NATIONAL COMMISION ON FRAUDULENTE FINANCIAL REPORTING cre6
Estados Unidos en 1985 bajo la sigla COSO (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS). Se trataba entonces de materializar un objetivo
fundamental: definir un nuevo marco conceptual del Control Interno, capaz de

integrar las diversas definiciones y conceptos que venian siendo utilizados
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sobre este tema, logrando asi que, al nivel de las organizaciones publicas o
privadas, de la auditoria interna o externa, o de los niveles académicos o
legislativos, se cuente con un marco conceptual comun, una visidn
integradora que satisfaga las demandas generalizadas de todos los sectores

involucrados.

A. Objetivos del Informe COSO: Definir un nuevo marco conceptual del
Control Interno, capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos
que venian siendo utilizados sobre este tema, logrando asi que, al nivel
de las organizaciones publicas o privadas, de la Auditoria Interna o
Externa, o de los noveles académicos o legislativos, se cuente con un
marco conceptual comun, una vision integradora que satisfaga las

demandas generalizadas de todos los sectores involucrados

B. Definicion: Se define como un proceso efectuado por el Consejo de
Administracién, la Direccién y todo el personal de una Entidad,
disenado con el objeto de proporcionar el mayor grado de seguridad en
cuanto a la consecucion de los objetivos dentro de las siguientes
categorias:

e Eficacia y eficiencia de las operaciones.

e Confiabilidad de la informacién financiera.

e Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables.

Al hablarse del Control Interno como proceso, se hace referencia a una cadena
de acciones extendidas a todas las actividades inherentes a la gestion e
integrados a los demas procesos basicos de la misma planificacion, ejecucion y

supervision.

C. Importancia del Informe COSO: ElI Control Interno en cualquier
organizacion, reviste mucha importancia, tanto en la conduccién de la

organizacion, como en el control e informacién de las operaciones,
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puesto que permite el manejo adecuado de los bienes, funciones e
informacion de una empresa determinada, con el fin de generar una
indicacién confiable de su situacion y sus operaciones en el mercado;
ayuda a que los recursos (Humanos, materiales y financieros)
disponibles, sean utilizados en forma eficiente, bajo los criterios técnicos
que permitan asegurar su integridad, su custodia y registro oportuno, en

los sistemas respectivos” (Sanchez, 2010).

Para Rodriguez (2013) “COSO es un sistema que permite implementar el
Control Interno en cualquier tipo de entidad u organizacién. Sus siglas se
refieren al Committee of Sponsoring Organizations of The Treadway
Commission, quienes evaluaron y Ilegaron a la conclusion que la ausencia de
orden en los procesos de una entidad, representa una diversidad de riesgos,
por lo tanto, es necesario evaluarlos y darles una respuesta inmediata para

evitar los posibles fraudes o errores que pudieren surgir.

La evolucion a lo largo de la historia de la estructura del Sistema COSO ha
sido efectiva a partir del ano 1992, en cuyo afo se denomin® Marco del
Control Interno (COSO 1), para el afno 2004 se da a conocer la mejora en el
Sistema de COSO I con el Marco Integral de Riesgos (COSO Il ERM), y para el
ano 2006 se da a conocer el Sistema de COSO III para pequenas y medianas

empresas.

La implementacion del Sistema COSO, genera beneficios, evita riesgos, detecta
fraudes y aporta la eficiencia en los controles en una entidad. La eleccion
adecuada del Sistema COSO debe ser acorde al grado de desarrollo que posea

la entidad.
Modelos del Sistema COSO:

- COSO I: Contiene los siguientes 5 elementos potenciales: a) Ambiente
o Entorno de control; b) Evaluacion del Riesgo; c) Actividades de

Control; d) Informacién y Comunicacion y e) Supervision.
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- COSO II ERM: En este modelo se busco la mejora en los elementos
potenciales, como resultado de ello se integra a 8 elementos
potenciales: a) Ambiente Interno; b) Establecimiento de Objetivos; c)
Identificaciéon de Eventos; d) Evaluacién de Riesgos; e) Respuesta a
los Riesgos; f) Actividades de Control; ¢) Informaciéon vy

Comunicacién y h) Supervision.

- COSO III PYMES: En este modelo se simplific6 a los 5 primeros
elementos potenciales del COSO [, como consecuencia de una
busqueda en Ila implementacion del elemento de Roles y
Responsabilidades, el cual al final se reconocidé su exclusion del

modelo establecido.

v" Combinaciéon de Métodos: Estupifian, R. (2006, pag.162), sefiala que
resulta muy beneficioso la aplicacion de distintos métodos, como

cuestionarios y flujogramas.

A continuaciones algunas ventajas:

El diagrama facilita la respuesta de algunas de las preguntas del cuestionario.
Los auditores externos preparan los cuestionarios con el objeto de que sean
aplicables a la generalidad de la compania que, en algunas oportunidades, no
es aplicable a todas sus partes. De existir un flujograma del circuito
administrativo pertinente, el auditor podria identificar algunas debilidades del

sistema susceptibles de mejoramiento.

Cuando por la naturaleza de las operaciones en la empresa, existiera algun
sistema administrativo no muy usual y no se dispusiera de preguntas ya

estructuradas en el cuestionario estandar, el auditor externo soluciona el
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problema diagramando el circuito con la finalidad de evaluar los controles en

¢l establecidos.

2.2.3 Concepto de Costos de Servicio de Mantenimiento.

Cuartas (2008) define el mantenimiento como:

El conjunto de actividades que deben realizarse a instalaciones y equipos,
con el fin de corregir y prevenir fallas buscando que estos contintien
prestando el servicio para los cuales estos fueron disenados. Como los
equipos no pueden mantenerse en buen funcionamiento por si solos, se

debe contar con un grupo de personas que se encarguen de ello.

Es el precio pagado por concepto de las acciones realizadas para conservar o
restaurar un bien o un producto a un estado especifico. Los costos, en general,
se pueden agrupar en dos categorias: i) Los Costos que tienen relacion directa
con las operaciones de mantenimiento, pueden ser: Costos Administrativos, de
mano de obra, de materiales, de repuestos, de subcontratacion, de
almacenamiento y Costos de Capital, y ii) Costos por Pérdidas de Produccién a
causa de las fallas de los equipos, por disminucién de la tasa de producciéon y
pérdidas por fallas en la calidad producto al mal funcionamiento de los

equipos.

2.2.4  Concepto de Manual

Para Gomez & Tenesaca (2012), Los manuales se desarrollan para mejorar y
tener un control de las actividades u operaciones de Ios procesos
administrativos y operativos y cumplir de esta manera con los lineamientos y

exigencias establecidas por la Ley.

Las empresas en todo el proceso de disefiar e implementar el Sistema de
Control interno, tiene que preparar los procedimientos integrales, los cuales

son los que forman el pilar para poder desarrollar adecuadamente sus



37

actividades, estableciendo responsabilidades a los encargados de todas las

areas, generando informacion Gtil y necesaria.

“Los manuales tienen ventajas en proporcidn al uso que se haga, ya que fijan
claramente la responsabilidad y autoridad de los miembros de la organizacion
e indican el lugar que ocupa el individuo y la linea probable de asensos para

él” (Gomez & Tenesaca, 20192)

Reyes (2002) comenta que:
Un Manual “es de suyo empirico, variable y facil de comprender:
significa un folleto, libro, carpeta, etc. en los que de una manera facil de
manejar (Manuable) se concentran en forma sistemaética, una serie de
elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la

conducta que se presenta entre cada grupo humano en la empresa”

(p.177)

Graham Kellog. “El Manual presenta sistemas y técnicas especificas. Sefiala el
Procedimiento a seguir para lograr el trabajo de todo el personal de oficina o
de cualquier otro grupo de trabajo que desempena responsabilidades
especificas.

Un Procedimiento por escrito significa establecer debidamente un método

estandar para ejecutar algun trabajo”. (Gomez 2004, p.378).

Los Manuales “Son documentos detallados que contienen en forma ordenada
y sistematica, informacion acerca de la organizaciéon de la empresa” (Miinch,

2003)

Para Alvarez (1993), “Los Manuales son una de las herramientas maés eficaces
para transmitir conocimientos y experiencias, porque ellos documentan la

tecnologia acumulada hasta ese momento sobre un tema”
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Continolo G. define al Manual como “Una expresiéon formal de todas las
informaciones e instrucciones necesarias para operar en un determinado
sector; es una guia que permite encaminar en la direccidn adecuada los
esfuerzos del personal operativo” (Rodriguez 2012, p60)

Para Terry G. R., un Manual es: “Un registro inscrito de informacion e
instrucciones que conciernen al empleado y pueden ser utilizados para
orientar los esfuerzos de un empleado en una empresa”. (Rodriguez 2012, p60)
Seguin DuhaltKraus Miguel A., un Manual es “Un documento que contiene, en
forma ordenada y sistematica, informacion y/o instrucciones sobre historia,
organizacion, politica y procedimiento de una empresa, que se consideran

necesarios para la mejor ejecucion del trabajo”. (Rodriguez 2012, p60)

2.2.4.1 Importancia

La existencia de un manual que describa de qué manera se debe cumplir las
actividades de la entidad es de gran importancia, ya que permite informar cual
es el fin de seguir los controles establecidos como los objetivos que se quieren
cumplir en cada éarea, las politicas, estrategias, normas de trabajo y rutinas
administrativas y operativas. Su existencia es determinante para cumplir con

los objetivos de la entidad.

Los manuales buscan entregar una descripcion actualizada, concisa y clara de
coOmo se debe desarrollar las actividades contenidas en cada proceso. Esto no
quiere decir que los controles se deben llevar de esta manera siempre sino que
debe ir cambiando con el paso del tiempo segun la evolucion de la entidad y

corrigiendo los posibles errores que se puedan presentar.

2.2.4.2 Utilidad

- Permite conocer el funcionamiento interno por Io que respecta a
descripciéon de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos

responsables de su ejecucion.
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- Auxilian en la induccion del puesto y al adiestramiento y capacitacion
del personal que describen en forma detallada las actividades de cada
puesto.

- Sirve para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.

- Interviene en la consulta de todo el personal.

- Para establecer un sistema de informacién o bien modificar el ya
existente.

- Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y
evitar su alteracion arbitraria.

- Determina en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o
errores.

- Facilita las labores de auditoria, evaluacién del control interno y su

evaluacion. (Gomez & Tenesaca, 2012)

2.2.4.3 Conformacién del Manual Identificacién

Segun La Tesoreria General de la Nacién de Argentina, EI Manual debe

contener la siguiente informacion basica:

A. CARACTERISTICAS GENERALES

A.1 CARATULA:

En el margen superior izquierdo se ubicara el membrete o logo del Organismo.
Centrado en la caratula y con letra mayuscula y negrita del tipo Arial en
tamano 20, deberd indicarse del nombre completo del Organismo y su
dependencia Jurisdiccional, seguido del titulo del manual.

Al pie de la caratula, en su margen izquierdo, en minutscula y utilizando el tipo
de letra Arial en tamafo 12, deberd indicarse el nimero de la versién de
manual, la fecha y el responsable correspondientes a su tltima actualizacion.
Los contenidos del manual se indicardn comenzando en la siguiente hoja

detallando el indice correspondiente.
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A.2 FORMATO DEL MANUAL:

Para la elaboracion del Manual se utilizara en los titulos el tipo de letra Arial en
mayuscula, tamano 14 y los subtitulos en tamafio 12, ambos en negrita y
subrayado. El texto adoptaré el mismo tipo de letra en minuscula y tamafo 12,
con interlineado doble y los siguientes margenes: Izquierdo: 1.5cm; Derecho:
1.5cm, superior: 2cm e inferior: 2 a 3cm. Al pie de cada pagina y centrado, en
letra minuscula Arial tamafo 9, se indicard la denominaciéon del Manual de
Procesos seguido del nimero de pagina y cantidad total de las mismas que lo

integran.

A.3 DIAGRAMA DE FLUJO:
Simbologia para las Técnicas de Representacion Gréafica de las actividades y

procesos descriptos.

A.4 ANEXOS:
Se incorporaran al final del manual identificandolos en el margen superior
derecho con la palabra ANEXO, en letra mayuscula del tipo Arial tamafio 12 en

negrita y subrayado.

B. DESARROLLO DEL MANUAL:

Esta seccion contiene el desarrollo de los contenidos del manual que podré
ajustarse al siguiente esquema de presentacion. La incorporacion de Ila
totalidad de los elementos que seguidamente se exponen, estara sujeta a las
caracteristicas propias del proceso que se elabore. Sin embargo, para una
adecuada interpretacion, se considera necesario que el manual quede
integrado como minimo, con Ilos siguientes conceptos agrupados por
Capitulos: 1- Introduccién y Antecedentes, 2- Objetivos, 3- Ambito de

Aplicacion, 4- Alcance, 5- Descripcion del Proceso y 6- Responsables.

Esquema de Presentacion:
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B.1 CAPITULOI

% 1-INTRODUCCION Y ANTECEDENTES:
Se dard una explicacidn general de las causas que motivan la elaboracién o
actualizaciéon del manual de procesos, junto con los beneficios que se
obtendrén con su aplicacion. Se recomienda utilizar un vocabulario sencillo a
efectos de facilitar su comprension. Asimismo, se indicardn los informes,
referencias, datos ilustrativos, fundamentos, andlisis y opiniones de partes
interesadas, y toda otra circunstancia o accion de caracter preliminar que

sustente la elaboracion del documento.

s 92-OBIJETIVOS:
Aqui se indicara el proposito que se persigue con la emision del documento,
junto con las metas u objetivos intermedios en orden decreciente de
importancia. Asimismo y a titulo de ejemplo, podrdn mencionarse las
misiones, salidas de informacion, asignacion de roles y responsabilidades, etc.
El objetivo sera lo méas concreto posible utilizando una redaccion clara

mediante parrafos abreviados.

% 3-AMBITO DE APLICACION:
Aqui se detallaran los sujetos alcanzados por las disposiciones del Manual
(dependencias, organismos, Jurisdicciones, o usuarios especificos de Ilas

mismas).

+» 4-ALCANCE:
Refiere a las limitaciones del documento, definiendo las funcionalidades y
operaciones comprendidas, como asi también las restricciones que resulten de

aplicacion.

< 5-POLITICAS GENERALES:



42

Este concepto refiere a los criterios y lineamientos generales, que establecen
pautas de operacion y principios de actuacion, en el que se enmarcan las
acciones previstas en el proceso. Asimismo, se incluyen aqui los criterios que
deberian observarse para el abordaje y resolucion de situaciones de excepcion,
no consideradas en el proceso.

Al elaborar las politicas generales, se debera evitar la redacciéon de normas
imperativas o reglas de cumplimiento obligatorio, dado que el sentido de las
definiciones politicas, fundamentalmente apunta a la construccion de criterios
orientadores que faciliten el desarrollo de soluciones efectivas, frente a

problematicas de diverso orden y grados de complejidad.

% 6-MARCO NORMATIVO:
Se citardn las normas relacionadas al proceso descripto en el Manual,
procurando contemplar tanto el cuerpo normativo que sustenta las actividades
desarrolladas, como asi también las normas que establecen la estructura

administrativa y competencias de las dreas que participan del proceso.

B.2 CAPITULO II

«% 7-DESCRIPCION DEL PROCESO:
Debera desarrollarse el contenido del proceso, dividido en capitulos cuando
por su extension se considere conveniente, procurando efectuar la separacion
de los mismos en funcién de los conceptos analizados. Cada capitulo se
subdividira y quedara conformado, por tantos items como resulten necesarios
para lograr una clara exposicion e identificacion de los contenidos evaluados.
En este entorno, se atribuye al item el valor de minima expresion o concepto al
que debe recurrirse para lograr el nivel deseado de descripcion, ilustracion o
exposicion del tema. Por caso, y a modo de ejemplo, podria considerare un
Capitulo denominado Programacion, e integrando el mismo, como items los
siguientes: Programacion de la Ejecucion Diaria y Mensual, Programacion del

Gasto, Programacion de Pagos Trimestrales, etc.
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El proceso especificara las actividades y responsables involucrados, sus
tiempos de realizacion, eventualmente los recursos materiales y tecnoldgicos
destinados al cumplimiento de las tareas definidas, como asi también Ilas
metodologias de trabajo y sistemas de control que garanticen el cumplimiento

de las operaciones.

B.3 CAPITULO III

+ 8-RESPONSABLES:
Se indicaran las dareas y sujetos con responsabilidad por la ejecucion,
seguimiento y control posterior de las actividades y procesos definidos.
Asimismo, este capitulo podra utilizarse para la identificacion del usuario al
gque se encomiendan las futuras actualizaciones que se realicen al Manual.
Deberan citarse las Normas Legales que crean los cargos con responsabilidad
por la ejecucion de las actividades y procesos involucrados, mencionando las

funciones asignadas a cada uno de ellos.

** 9-DIAGRAMA DE FLUJO:
Es la representacion grafica de las actividades y procesos descriptos en el
manual. Se sugiere Ila utilizacion de Ila Simbologia y Técnicas de
Representacion Gréafica aprobadas por las normas IRAM, observando las
siguientes recomendaciones para su diseno: a) Evitar la superposicion de
graficos en la representacion de las operaciones y documentos relacionados, b)
Procurar que las lineas salientes de los simbolos lo hagan por debajo de los
mismos o hacia la derecha, c) Incluir en la seccion superior de cada pagina del

diagrama de flujo las areas intervinientes.

* 10-INFORMACION GENERAL:
Este capitulo deberia contener toda aquella informacion de caracter general
que por su condicidn de escasa relevancia o nivel de especificidad, a criterio

de los elaboradores del proceso, resulta conveniente agregar para una correcta
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comprension y utilizacion del Manual, (Como por ejemplo aclaraciones
especificas referidas puntualmente a la modalidad que deberan utilizar
determinados usuarios para ingresar al sistema). Esto cobra importancia
cuando los destinatarios del proceso operan en diversos organismos u areas
operativas y en consecuencia, usualmente poseen conocimientos y habilidades
de escasa uniformidad, que requieren de mayor profundidad en Ias

instrucciones, comentarios y aclaraciones.

% 11-ORGANIGRAMA:
Es la representacion grafica de la estructura organizativa. De resultar necesaria
su inclusion se recomienda contemplar exclusivamente las areas involucradas

en el proceso.

¢ 12-REFERENCIAS:
Aqui se indicara toda aquella documentacion que haya resultado de utilidad
como soporte, basamento o material de consulta para la elaboracién del

documento.

% 13-GLOSARIO:
Deberan incorporarse todos aquellos términos y/o siglas que se conceptien
con una definicion especifica, procurando de esta forma una interpretacion

univoca del Manual.

< 14-REVISION HISTORICA:
Se indicaran las distintas versiones del documento por orden cronoldgico
descendente, detallando en cada caso su fecha de actualizacién, N°
identificatorio, motivo y/o resumen de los cambios efectuados y responsable

de la actualizacion.

% 15-ANEXOS:



45

De incluirse Formularios, Instructivos, Modelos de Notas, tablas u otro tipo de
informacion complementaria al proceso, deberan detallarse los mismos como
ANEXO con su numero identificatorio (En niimeros romanos) y titulo o
descripciéon de su contenido, cuidando de no mencionar datos o casos
particulares. De considerarse conveniente para una adecuada interpretacion
del proceso descripto, podré incluirse el detalle del proceso de archivo de la

documentacion fisica y digital.

Asimismo, para facilitar la consulta de las normas vinculadas al proceso
descripto en el Manual, deberéa incluirse un Anexo con el detalle de las mismas
y los principales ordenamientos juridico-administrativos vigentes que
sustenten y regulen la operatoria, observando para ello un ordenamiento

jerarquico decreciente. (Tesoreria General de la Nacion, 2015)

2.2.4.4 Objetivos del Manual

- Desarrollar y mantener una linea de autoridad para mejorar Ios
controles de organizacion.

- Un Sistema Contable que provea una oportuna, confiable y exacta
informacion del rendimiento operativo y financiero de la entidad

- Informar claramente las actividades que realiza la entidad y también las
funciones y las responsabilidades de cada departamento.

- Un Sistema de Informacion seguro y confiable para la direccion y para
los diversos niveles ejecutivos que permita llevar de una forma correcta
la informacion que genera la entidad de todas sus operaciones y
también tomar decisiones para mejorar sus actividades.

- Asegurar la existencia de una 4rea en la estructura de la empresa, que
evallie y controle. Esto ayuda a minimizar los posibles errores, fraudes y

corrupcioén que pueda presentarse.
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- Que exista un sistema presupuestario que implante procedimientos de
control para las futuras operaciones de la entidad, y que asegure una
mejor gestion y cumplimiento de los objetivos futuros.

- La correcta practica de los controles, de tal manera que Ios
colaboradores desarrollen cualidades de responsabilidad y realicen su
trabajo eficientemente.

2.2.4.5 Justificacion del contenido del Manual

El contenido de Manual de Politicas y Procedimientos, depende de Ilos
requerimientos de la entidad y de los objetivos que se quieran cumplir en

determinada area.

Dependiendo de estos elementos la aplicacion se daria en el momento de
plantear y justificar:

- Determinar los objetivos.

- Establecer politicas, guias, procedimientos y normas.

- Evaluar el sistema de organizacion.

- Limitar la autoridad y responsabilidad.

- Normas de proteccion y utilizacion de recursos.

- Aplicacion de un sistema de méritos y sanciones para la administracion

de personal.

- Generar recomendaciones.

- Creacion de sistemas de informacion eficaces.

- Los métodos de control y evaluacion de la gestion que se utilizaran.

- Creacién de programas de induccién y capacitacion de personal.

- Elaboracion de sistemas de normas y tramites de los procedimientos.

2.2.4.6 Técnicas para elaboracion de los controles.

Para la elaboracién de los controles se debe recolectar informacion de las
actividades que realice la entidad como documentos y datos, que una vez que

se analizan, organizan e interpretan, nos permitan saber cobmo se desarrollan
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los procesos actualmente, y en base a esa informacién podamos proponer los

ajustes que sean necesarios.

“Técnicas:
Las técnicas que mejor resultado brindan para obtener informacién y

determinar el estado de la entidad son:

A. Investigacién Documental

En este metodo se selecciona y analiza los documentos fisicos y/o
electronicos que contienen informacion que puede resultar de interés de cOmo
se lleva los procedimientos, se toman en cuenta los documentos como los de
la constituciéon y base legal, reglamentos las operaciones administrativas,

datos estadisticos y toda la informacion importante que sirva para el estudio.

Es de gran importancia obtener toda la informacion del proceso que se estudia
para poder establecer todos los procesos que sigue y determinar cOmo se

origina, se archiva o destruye.

B. Entrevista Directa

Esta técnica consiste en realizar una reunién con cada uno de Ios
miembros de la organizacion, desde los altos mandos hasta los empleados y
mediante preguntas previamente elaboradas segin el cargo que realizan, para
obtener informacion. Esta técnica es mucho mas efectiva ya que se tiene un
contacto directo y se puede percibir ciertas actitudes del entrevistado que nos

permite darnos cuenta si la informacioén obtenida es valedera o no.

Para que la entrevista tenga éxito se debe seguir ciertos lineamientos que es
conveniente seguirlos:

e Tener claro lo que se quiere obtener de la entrevista.

e Informar con anticipacion a las personas involucradas de la entrevista

que se quiere realizar.
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¢ Lainformacién debe ser verificada mediante otras fuentes o métodos.
e Resolver todas las dudas que se puedan presentar.

e Escuchar concentradamente al entrevistado.

e Que se desarrolle de una manera muy calmada, no se debe sugerir ni

criticar durante la entrevista.

C. Observacién de Campo
Este método se debe realizar acudiendo al Iugar donde se realizan las
actividades u operaciones como las oficinas o talleres y observar

detenidamente como se desarrollan las labores de cada uno de los empleados.

Es necesario apuntar todos los detalles que se consideren importantes y de esta

manera poder verificar la informacién que se obtuvo con otros métodos.

Este método es muy importante ya que nos permite observar y entender con
mayor precision debido a que permite definir y detectar con mayor claridad
los problemas que puedan existir, asi también obtener informacioén que se haya

omitido en los otros métodos aplicados.

En la observacidon es necesario seguir todo el procedimiento; desde el
principio, hasta el final, a través de todos los 6rganos o personas que en €l

intervienen (Gémez & Tenesaca, 2012)

2.2.5 Concepto de Manual de Politicas y Procedimientos:

“Un Manual de Politicas y Procedimientos es un manual que documenta la
tecnologia que se utiliza dentro de un area, departamento, direccion, gerencia
u organizacion. En este Manual se debe contestar las preguntas sobre o que
hace (Politicas) y como hace (Procedimientos) para administrar el éarea,
departamento, direccidén, gerencia u organizacibn y para controlar Ios

procesos asociados a la calidad del producto o servicio ofrecido (Este control
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incluye desde la determinacion de las necesidades del cliente hasta la entrega
del producto o realizacion del servicio, evaluando el nivel de servicio post-

venta).

En el caso de empresas pequenas con un solo manual para toda Ia
organizacion puede ser suficiente. Sin embargo, dado que la mayoria de las
organizaciones tienen definidas las principales areas del negocio
(Mercadotecnia, ventas, recursos humanos, calidad, produccién, ingenieria,
proyectos, administracion, etc.) es conveniente por aspectos de control y
tacilidad del manejo de informacidn que cada area tenga su propio manual de
politicas y procedimientos.

Los capitulos en que puede estar dividido el Manual de Politicas y
Procedimientos del area, estdn en funcibn de las actividades vy
responsabilidades que realiza dicha area. Esto significa que a pesar de que en
todas las areas se tenga Manuales de Politicas y Procedimientos, los contenidos
de cada uno de ellos sean distintos. Aunque por supuesto, habra politicas y
procedimientos que estén repetidas en mas de un area debido al alcance de
dicha politica o procedimiento.

La elaboracion de Manuales de Politicas y Procedimientos implica en primer
[ugar definir las funciones y responsabilidades de cada una de las areas que
conforman la organizacion, incluso, en algunos casos lo primero que hay que
hacer es definir las areas, agrupando o separando funciones segin sea lo mas
conveniente, para hacer frente al mercado y cumplir con su mision. (Alvarez,

2006).
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III. METODOLOGIA

3.1 Tipoy Diseno de la Investigacion
3.1.1  Tipo de Investigacién

Aplicada: Su estudio se basa en los descubrimientos y avances de la
investigacidon y se caracteriza en la aplicaciéon, utilizacidn y consecuencias
practicas de los conocimientos. Este tipo de investigacion busca el conocer

para hacer, para actuar, para construir, para modificar.

3.1.2  Disefio de Investigacion

El tema de investigacion presentd un disefio de tipo descriptiva tedrica, pues lo
que se realizo fue observar, explicar y describir los procesos que se utilizan en
el mantenimiento de Ia flota alquilada con la finalidad de proponer mejoras

significativas mediante las recomendaciones.

3.2 Doblacién, Muestra y Unidad de Analisis
3.2.1 DPoblacién y Muestra

Todas las unidades de la empresa 77 SA ubicadas en la Regidon de Lambayeque.

3.2.2 Marco Muestral

Las unidades del area de Desarrollo de Flota Region Lambayeque.

3.2.3 Unidades de Muestreo

25 unidades propias, puesto que la poblaciéon del presente proyecto es

pequena, esta ubicada y se tiene informacion.
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3.3 Métodos, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
3.3.1  Método de Investigacién

El método empleado es Descriptivo —Narrativo y Aplicativo

3.3.2  Técnicas de Investigacion

Las técnicas empleadas de investigacion son la observacién, el cuestionario y
las guias de entrevistas estructuradas. Mediante éstas técnicas, se podra recabar
informacion que permita conocer el proceso del mantenimiento de la flota
propia de la Empresa Transportes 77 S.A. con la finalidad de definir si la
empresa cuenta con procedimientos establecidos en el servicio de

mantenimiento no rutinario.

3.3.3 Instrumentos de Recoleccién de Datos

Para el presente proyecto de investigacion la metodologia a utilizar para la

recoleccion de la informacion, serd mediante:

Tabla 1. Instrumentos de recoleccidn de datos
TECNICA INSTRUMENTO FUENTE

Guia de Entrevista

Descriptiva — Narrativa Consumidor Final
Estructurada
Cuestionario Encuestas Consumidor Final
Observacion Flujogramas Consumidor Final

Fuente: Propia.
Fecha: 2016.

Esta metodologia consiste en la aplicaciéon de un proceso técnico, utilizando

para ello la estadistica. Siendo los campos de origenes los siguientes:
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> QGuia de Entrevista.-

Instrumento de obtencién de informacién mediante el didlogo
mantenido en un encuentro formal y planeado, entre una o mas
personas entrevistadoras y una o mas entrevistadas, en el que se
transforma y sistematiza la informaciéon conocida por éstas, de forma

que sea un elemento util para el desarrollo de un proyecto de software.

» Instrumento de [a Encuesta.-

Mediante este instrumento se recogera informacion de los habitantes

involucrados en el costo mantenimiento de las unidades.

3.4 DPlan de Procesamiento de Informacién

Para el presente proyecto de investigacion se utilizara el Programa Microsoft

Excel que es una aplicacion para manejar hojas de céalculo.

3.5 Metodologia
3.5.1 Objetivos de la Variable
3.5.1.1 Objetivo General

e Disenar un Manual de Politicas y Procedimientos para el Servicio de
Mantenimiento No Rutinario de la Empresa Transportes 77 en el periodo

2016.

3.5.1.2 Objetivos Especificos

» Diagnosticar la situacién general del servicio de mantenimiento no

rutinario.

= Analizar la existencia de controles internos en el servicio de

mantenimiento de Ia flota no rutinario de la empresa.
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= Aplicar técnicas y procedimientos al proceso operativo de
mantenimiento de unidades que contribuyan a la mejora de sus

eficiencia, ejecucion, etc.

» FElaborar una propuesta de Manuales de Politicas y Procedimientos

relativas al Area de Mantenimiento de Unidades
3.6 Hipotesis
3.6.1 Hipotesis General

Contar con un Manual de Politicas y Procedimientos contribuye de manera
efectiva con el control dentro de Ios procesos en una empresa permitiendo a
los miembros involucrados en este proceso conocer en forma detallada las

funciones que deben realizar en la actividad de mantenimiento.

3.6.2 Variables
3.6.2.1 Identificacion de las Variables
= Técnicasy Evaluacion de los Procesos
= Manual de Politicas y Procedimientos
3.6.2.2 Clasificacion de las Variables
Variable Independiente:
Técnicas y Evaluacion de los Procesos
Variable Dependiente:

Manual de Politicas y Procedimientos
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IV. RESULTADOS, DISCUSION Y PROPUESTA

4.1 Resultados
4.1.1  Diagnéstico de la Evaluacion

Al realizar la evaluacién del Control Interno de la Empresa Transportes 77 SA,
se puede conocer la situacién real del drea de desarrollo de flota de la region
Lambayeque. Los resultados son obtenidos mediante las técnicas de
recoleccion de informacion, las cuales son la entrevista, observacion, narrativa
descriptiva y la aplicacidn de los cuestionarios de control interno.

A continuacion se detalla el andlisis general de la Empresa Transportes 77 SA

mediante los cuestionarios de Control Interno:

4.1.1.1 Diagnostico de la Evaluacion General

El 83% de las preguntas aplicadas en el cuestionario general tuvieron como
resultado respuestas positivas. EI nivel de confianza es del 83% y el nivel de
riesgo del 17% que nos da un riesgo muy bajo.

La empresa al contar con planes, controles y reglamentos y al ser estos
formales, tiene un nivel de confianza muy alto. Todo esto se relaciona con el
Transporte Primario que posee la empresa, pero a su vez existe una carencia
de controles para los mantenimientos no rutinarios de la flota mediana a cargo

de los empresarios.

Debilidades que se detectaron:

e La empresa no dispone de reglamentos que normen las actividades de
mantenimientos no rutinarios para su Area de Desarrollo de Flota, la
misma que se encarga de brindar el soporte a las actividades de

mantenimientos correctivos.
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No cuenta con un plan de capacitacion para el personal en relacidén a las
actividades de mantenimientos no rutinarios de la flota mediana, el actuar
del responsable del area es basicamente en relacion a su experiencia

No ha determinado los riesgos internos que pueden influir en el
cumplimiento de las metas y actividades, en datos histéricos se ha visto un
elevado nivel de gastos excesivos por parte de estos mantenimientos no
rutinarios haciendo ajustes en sus costo fijos y por ende una
racionalizaciébn mayor en sus gastos.

La empresa no realiza encuestas o cuestionarios para medir la satisfaccion
de las necesidades de los usuarios.

Los Sistemas de informacioén con los que cuenta no ayudan del todo a la

toma de decisiones.

4.1.1.2 Diagnéstico de la Evaluacién por Componentes en el Area de

Desarrollo de Flota

v" Componente de Ambiente de Control

El Area de Desarrollo de Flota tiene un nivel de confianza del 54% y un

nivel de riesgo del 46% con respecto a su ambiente de control, por lo tanto su

nivel de riesgo es moderado.

Debilidades que se detectaron:

No existen descripciones formales o informales del puesto de trabajo o
funciones a cumplir.

No existe una planificacion dentro del é&rea, lo hace y depende
directamente del area de planeamiento.

No existe procesos de mantenimiento no rutinario de la flota mediana.
No dispone de algun sistema de control de las actividades de
mantenimiento

No existen controles de los repuestos usados en los mantenimientos
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v' Componente de Evaluacién de los Riesgos

El Area de Evaluacién de los Riesgos tiene un nivel de confianza del 67%
y un nivel de riesgo del 33% con respecto a la evaluacion de los riesgos, por lo

tanto su nivel de riesgo es Alto.

Debilidades que se detectaron:
e El Departamento no participa en la fijaciéon de los objetivos y no estan
conscientes de hasta qué puntos se encuentran comprometidos con los

mismos

v" Componente de Actividades de control

El Area de Actividades de Control posee un nivel de confianza y de riesgo en
partes iguales con un 50% cada uno, por lo que su nivel de riesgo es moderado.
Debilidades que se detectaron:
e No se cumplen los planes de rotacidén en el desempeno en las tareas claves
del personal involucrado y eso impide que se desarrollen con calidad.
¢ No se encuentran establecidos Indicadores de Rendimiento en la entidad

para la puesta en marcha de acciones correctivas

v' Componente de Informacién y Comunicaciéon

En el Area de Componentes de Informacién y Comunicacion el nivel de riesgo

es moderado que representa un 43% con respecto al total de las preguntas.

Debilidades que se detectaron:

e No existe informacion en todos los niveles

e No estan establecidos los canales de comunicacion para que los
trabajadores puedan informar sobre posibles irregularidades

e No existen los mecanismos para que la direcciéon obtenga las sugerencias
de los trabajadores sobre cdmo manejar la productividad, calidad y otro

tipo de mejoras similares
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v" Componente de Supervisiéon
Debilidades que se detectaron:

e No existe un monitoreo continuo por parte del Supervisor de Desarrollo
de Flota

e No existe cumplimiento a cabalidad de las metas programadas, en los
ultimos 2 afnos se ha tenido un exceso en los gastos efectuados en los
mantenimientos no rutinarios de la flota mediana.

e No se realizan verificaciones periddicas si el personal comprende y

cumple con las capacitaciones dispuestas por el area.

En base a los hallazgos descritos se obtuvo informacién que permitio
responder a cada uno de los objetivos planteados en la tesis; a continuacion se

describen cada uno de ellos con el sustento especifico:

- Objetivo General:

» Disefiar un Manual de Politicas y Procedimientos para el Servicio de
mantenimiento No Rutinario de la Empresa Transportes 77 en el
Periodo 2016.

Las técnicas aplicadas permitieron elaborar el Manual de Politicas y
Procedimientos para el Servicio de Mantenimiento No Rutinario en

la Empresa Transportes 77 SA.

- Objetivos especificos:
» Diagnosticar la situacion general del servicio de mantenimiento no

rutinario.

Aun no existen los procesos necesarios para controlar El Servicio de
Mantenimiento No Rutinario, como es un servicio no rutinario no

se han establecido las politicas necesarias para un mejor control.
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TRANSPORTES 77 S.A.
CUESTIONARIO DE COSO I
COMPONENTE: Toda la entidad
ENTREVISTADO.:
ENTREVISTADOR: CESAR CHAVEZ GONZALES
FECHA: 24/03/16
N° Grupo/preguntas Si No No aplica ;)ebsservaao
Se pretende evaluar el entorno que
AMBIENTE DE CONTROL estimule las tareas del personal con
respecto al control de sus actividades.
Cuenta con
¢Estd  definida la organizacion de un
1 la Empresa en un Reglamento | X reglamento
debidamente aprobado? interno de
trabajo
Se le
entrega una
¢Disponen de copias del copia al
reglamento y/o se conocen las personal
2 . . X desde el
funciones asignadas en el A
inicio de
reglamento?
sus
relaciones
laborales
oSe encuentran asignadas
formalmente las responsabilidades
3 ; X
a todos los trabajadores de Ia
empresa?
Se dispone de reglamentos que ],En algunas
- areas no
4 normen las actividades en cada X .
. existen
area?
manuales
¢El personal que labora en Ia La )
, - seleccion
empresa reune los requisitos de
. oot del
5 conocimientos y habilidades para | X
. . personal es
ejecutar los trabajos de manera .
bien
adecuada? .
estricta
Existe una
¢El personal que labora en Ia convocator
6 empresa es seleccionado mediante | X ia que pasa
concurso? por varias
etapas
¢El personal que labora en Ia
7 empresa es el necesario para | X
cumplir con las actividades?
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N° Grupo/preguntas Si No No aplica Sebsservaao

Se pretende evaluar el entorno que

AMBIENTE DE CONTROL estimule las tareas del personal con
respecto al control de sus actividades.

8 4Se cuenta con un plan de X No se tiene
capacitacion para el personal? planes.

9 Se evalia al personal de Ia X Cada cierto
empresa? tiempo
¢Existe un coédigo o normas de

10 ética que deben observar Ilos X
empleados y éstas son de su pleno
conocimiento?

Se realiza por parte de la
Gerencia el seguimiento o

1" evaluacion periddica del X
cumplimiento de Ilas metas vy
objetivos  propuestos por la
empresa?

Total 11 9 2

% 82% | 18%
N° Grupo/preguntas Si No No aplica fl)ebsservaao
Se pretende evaluar si Transportes 77
EVALUACION DE LOS RIESGOS SA ha definido_ sus objetivo§ y metas;
y si se han considerado los riesgos que
afecten el cumplimiento de éstas.
Los trabajadores conocen la Si la

1 misién, visibn y los principales | X
objetivos de la Institucién? conocen

9 sLa empresa cuenta con una X
planificacion a mediano plazo?
¢La  planificacion  incluye el

3 establecimiento de indicadores de | X
gestion?
¢Se han determinado los riesgos

4 externos que pueden influir en el X
cumplimiento de las metas y
actividades de la Direcciéon?

Se han determinado los riesgos
. . . No se han

5 mterngs gue pueden influir en el ¥ determinad
cumplimiento de las metas y
actividades? ©
¢Se ha establecido mecanismos

6 que permitan detectar X
cambios en el entorno,
econdmico, legal, politico?

Total 6 5 1

% 83% | 17%
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N° Grupo/preguntas Si No No aplica Sebsservaao
Se pretende evaluar si Transportes 77
ACTIVIDADES DE CONTROL SA .cuenta con cc?ntroles que le
permitan tener un mejor control de las
actividades que se realizan.
Se han determinado pardmetros
: e indicadores que le permitan X
evaluar su gestion y el impacto de
los servicios que presta?
En caso afirmativo indique:
a- Se cuenta con datos
2 ‘s o X
estadisticos o historicos
b.- ¢Encuestas o cuestionariospara
3 medir la satisfaccion de las X
necesidades de los usuarios?
¢Existe un Control del Personal, asi
como, reportes a Recursos
4 Humanos y Contabilidad para la| X
elaboracién de los roles de pago y
para establecer costos reales
5 Existen Controles para el Cobro y X
Pago de Impuestos
sLos departamentos se
6 administran en funcidén de X
programas de trabajo que recogen
los objetivos y metas a cumplir?
Total 6 5 1
% 83% | 17%
Se pretende evaluar si los sistemas de
INFORMACION Y ?nformac%{)n permiten generar
COMUNICACION 1nfqrmac1on confiable p.z%ra la toma de
decisiones y generacibn de otros
reportes
Se generan reportes periddicos
1 . X
sobre sus actividades
9 (Existen registros que le permiten X
preparar los reportes periddicos?
5 ¢Estos  registros se mantienen X
debidamente actualizados?
Considera que los sistemas de
4 informacién que dispone son x
seguros, agiles, oportunos y utiles
para la toma de decisiones.
Total 4 3 1
% 75% | 25%
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N° Grupo/preguntas Si No No aplica Sebsservaao
Se evalia que el sistema de control
SUPERVISION interno continte funcionando
adecuadamente
sConsidera que los reglamentos
existentes que norman las
1 actividades de la empresa son | X
aplicables a las funciones que
realizan?
4Se emiten recomendaciones para
mejorar el control de la empresa
2 en base a las evaluaciones de la| X
informacién financiera realizadas
por la gerencia?
¢Existen acciones de control y
3 seguimiento para cada | X
departamento?
Total 3 3 0
100
% % 0%
Fuente: propia
Ano: 2016
Tabla 3. Resumen del Coso I a toda la Entidad
CUADRO RESUMEN
%
COMPONENTES PREGUNTAS | RESPUESTAS % TOTAL
SI | NO SI NO
1 | AMBIENTE DE 11 9 2 892% 18% 37%
CONTROL
2 | EVALUACION DE 6 5 1 83% 17% 20%
LOS RIESGOS
3 | ACTIVIDADES DE 6 5 1 83% 17% 20%
CONTROL
4 | INFORMACION Y 4 3 1 75% 25% 13%
COMUNICACION
5 | SUPERVISION 3 3 0 100% 0 10%
TOTAL GENERAL 30 25 5 83% 17% 100%

Fuente: Propia

Ano: 2016
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Tabla 4. Nivel de Confianza Coso I a la Entidad

NIVEL DE CONFIANZA N° RIESGO
76% - 90% 3 BAJO
41% - 75% 2 MODERADO
14% - 40% 1 ALTO

Fuente: Propia

Ano: 2016

> Analizar la existencia de Controles Internos en EI Servicio de

Mantenimiento de La Flota No Rutinario de la Empresa.

Existen Controles Internos, pero son controles establecidos de
manera general al mantenimiento de las flotas y por ser un servicio
diferenciado, debe de tener un tratamiento diferente, por lo tanto lo

que existe no es suficiente.

» Aplicar Técnicas y DProcedimientos al proceso operativo de
mantenimiento de unidades que contribuyan a la mejora de sus

eficiencia, ejecucion, etc.

Se aplicaron los procedimientos necesarios y las evaluaciones
pertinentes en el area involucrada mediante cuestionarios de
Control Interno, flujogramas, narrativo-descriptivo, y
observaciones, se pudo determinar resultados que conllevaran a un

control eficiente y a la vez eficaz.
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TRANSPORTES 77 S.A.
CUESTIONARIO DE COSO 1
COMPONENTE: Area Desarrollo de Flota
ENTREVISTADO:
ENTREVISTADOR: CESAR CHAVEZ GONZALES
FECHA: 24/03/16
N° Grupo/preguntas Si No NO APLICA Qbservac
iones
Se pretende evaluar el entorno que
AMBIENTE DE CONTROL estimule las tareas del personal con

respecto al control de sus actividades.

(Existen descripciones formales o
informales del puesto de trabajo
o funciones a cumplir?

¢Existe una planificacion dentro
del &rea?

Existe de
X manera
verbal

Existe
pero
esta

¢Existe  algun  proceso  de
mantenimiento no rutinario de
la flota mediana?

escrita

no

¢Dispone de algun sistema de
control de las actividades de
mantenimiento?

tExisten controles de los
repuestos usados en los
mantenimientos?

tExisten mantenimientos
correctivos no programados?

¢Existen acciones correctivas
cuando se dan una negligencia
por parte de los trabajadores de
la empresa?

(Existe precision para cumplir
con las actividades de
mantenimiento?

4Se analizan los conocimientos y
habilidades  requeridas para
realizar los trabajos adecuados?

10

¢La entidad dispone del personal
necesario en numeros,
capacidades, conocimientos y
experiencia para lleva a cabo su
misién?
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. TV
N° Grupo/preguntas Si No NO APLICA Qbse ac
iones
Se pretende evaluar el entorno que
AMBIENTE DE CONTROL estimule las tareas del personal con
respecto al control de sus actividades.
4Se han implementado Ias No
politicas y procedimientos para el .
11 .. . X existen
desarrollo de actividades propias s
. politicas
del area?
4Se informa a los trabajadores de De
12 sus responsabilidades y de o que X manera
se espera de ellos? verbal
¢Existe cumplimiento de Ia
13 programacion de X
mantenimientos no rutinarios?
Total 13 6 7
% 54% 46%
Se pretende evaluar si el Area de
Desarrollo de Flota ha definido sus
EVALUACION DE LOS RIESGOS | objetivos y metas; y si se han
considerado los riesgos que afecten el
cumplimiento de éstas.
(Existen mecanismos para dar a
1 conocer los objetivos de Ia X
entidad a los trabajadores?
¢El Departamento participa en la
tijacion de los objetivos y estan
2 conscientes de hasta qué puntos X
se encuentran comprometidos
con los mismos?
¢Existen mecanismos para
detectar y reaccionar ante el
cambio de nuevo personal que
3 puede tener un efecto importante X
dentro de la empresa y que
consecuentemente requieran la
atencion de la alta direccidon?
Total 3 2 1
% 67% 33%
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NO

Grupo/preguntas

Si

No

NO APLICA

Observac
iones

ACTIVIDADES DE CONTROL

¢Los funcionarios y trabajadores
consideran las implicaciones y
sus repercusiones de sus acciones
en relacion con la entidad?

¢El Area se Administra en funcién
de Programas de Trabajo que
recogen los objetivos y metas a
cumplir?

4Se cumplen Ios planes de
rotacion en el desempefio en las
tareas claves del personal
involucrado y se desarrollan con
calidad?

4Se  encuentran  establecidos
Indicadores de Rendimiento en la
entidad para la puesta en marcha
de acciones correctivas?

Total

4

%

50%

50%

INFORMACION Y
COMUNICACION

Determinar si el area realiza actividades
que le permitan comunicar resultados,
excepciones, puntos de interés hacia la
autoridad correspondiente en Io que
refiere al 4rea

tExiste informacidn en todos los
niveles?

(Existen registros que le permiten
preparar los informes periddicos
en cuanto al desempeno del
personal?

tBs utilizada la informacién
como herramienta de
supervision?

4Se comunica con eficiencia a los
trabajadores las tareas y
responsabilidades de control?
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N° | Grupo/preguntas Si No | NO APLICA gtr’lsei”ac
Determinar si el drea realiza actividades
INFORMACION Y que le .permitan comun_icar E'esultqdos,
COMUNICACION excepuones, puntos d.e interés hacia la
autoridad correspondiente en lo que
refiere al area
¢Estan establecidos los canales de
comunicacién para que los
5 , k X
trabajadores puedan informar
sobre posibles irregularidades?
(Existen los mecanismos para
que la direccion obtenga las
6 sugerencias de los trabajadores X
sobre cdmo manejar la
productividad, calidad y otro tipo
de mejoras similares?
. ¢Existe  Capacitaciéon a los X
Conductores de la flota mediana?
Total 7 4 3
% 57% 43%
¢Existe un monitoreo continuo
1 por parte del Director de X
Desarrollo de Flota?
9 (Existe  cumplimiento de Ilas X
metas programadas?
Determinar si el drea realiza actividades
SUPERVISION que Ie.permitan comunicg res,ultados,
excepciones, puntos de interés a la
autoridad correspondiente
5 ¢Se administran y ejecutan Ios X
Estdndares de Distribucién?
¢Periddicamente se verifica si el
4 personal comprende y cumple X
con las capacitaciones dispuestas
por el rea?
¢Se  realiza el seguimiento
efectivo a [los procesos de
5 Mantenimiento de Ilas Unidades X
para ofrecer alto % de
Disponibilidad de Flota?
Total 5 2 3
% 40% 60%

Fuente: Propia

Ano: 2016
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Tabla 6. Resumen del Coso I al Area de Desarrollo de Flota

CUADRO RESUMEN
%
COMPONENTES PREGUNTAS | RESPUESTAS % TOTAL
SI NO SI | NO
1 | AMBIENTE DE 13 7 6 54 46 41%
CONTROL % %
2 | EVALUACION DE LOS 3 2 1 67 33 9%
RIESGOS % %
3 | ACTIVIDADES DE 4 2 2 50 50 13%
CONTROL % %
4 INFORMACION Y 7 4 3 57 43 29%
COMUNICACION % %
5 | SUPERVISION 5 2 3 40 60 15%
% %
TOTAL GENERAL 39 17 15 53 | 47 100%
% %
Fuente: Propia
Afno: 2016
Tabla 7. Nivel de Confianza del Area de Desarrollo de Flota
NIVEL DE CONFIANZA N© RIESGO
76% - 90% 3 BAJO
41% - 75% 2 MODERADO
14% - 40% 1 ALTO

Fuente: Propia

Ano: 2016




NARRATIVA — DESCRIPTIVA

Tabla 8. Narrativa — Descriptiva
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Trasportes 77 S.A.

Responsable

En la Empresa Transportes 77 S.A. el Servicio de
Mantenimiento No Rutinario se da inicio cuando el
conductor reporta una falla y/o averia de la unidad via
telefonica al Supervisor de Desarrollo de Flota, éste ultimo
recepciona la unidad, revisa y traslada el vehiculo al taller
externo.

El Supervisor de Desarrollo de Flota elabora la Orden de
Servicio y solicita requerimientos de articulos, logistica
atiende los articulos y los entrega al Supervisor de
Desarrollo de Flota.

El taller externo revisa y verifica el estado y condiciones en
las que se encuentra la unidad, ejecuta las correcciones a la
unidad mientras espera que el Supervisor de Desarrollo de
Flota entregue los articulos para la reparacion.

Entregado los materiales al taller externo, éste ejecuta las
correcciones, finalizado los trabajos de reparacion el taller
externo entrega la unidad reparada.

El Supervisor de Desarrollo de Flota recibe la unidad y
entrega al conductor.

CONDUCTOR

SUPERVISOR
DESARROLL
O DE FLOTA

LOGISTICA

TALLER
EXTERNO

Hallazgos de la Observacién: Los procedimientos descritos
no contemplan que el Supervisor de Desarrollo de Flota
verifique el estado y condiciones en las que se encuentra la
unidad, no genera una Orden de Trabajo en ese momento,
envia la unidad a taller sin la OT ni los articulos para el
requerimiento. EI taller externo pierde tiempo esperando
que lleguen los articulos, luego de culminados los trabajos la
unidad es entregada al Supervisor de Desarrollo de Flota
quien no verifica los trabajos ejecutados y solo entrega la
unidad al conductor. EI conductor recepciona la unidad

pero no verifica los trabajos realizados.

Fuente: Propia
Afo: 2016




FLUJIOGRAMA INICIAL DE LOS SERVICIO NO RUTINARIOS
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DESARROLLO DE ]
CONDUCTOR LOGIsTICA TALLER EXTERNO
FLOTA
INICIO
RECIBE RECIBE
4 RECIBE
NOTIFICACION ,
REQUERIMIENTO NOTIFICACION
NOTIFICA DE ARTICULOS
NECESIDAD ?EZEE‘S%E
DE TRABAJO \],
Y ENTREGA
INIDAD ELABORA ENTREGA
NOTIFICA ¥ ARTICULOS PARA
ENTREGA
UNIDAD MANTENIMIENTO RECIBE UNIDAD Y
ARTICULOS PARA
ORDEN DE 1 MANTENIMIENTO
INGRESO
RECIBE |
UNIDAD l
ELABORA'Y REALIZA
ENTREGA MANTENIMIENTO
Y ENTREGA
REQUERIMIENTO UNIDAD
DE ARTICULOS
l
RECIBE Y
ENTREGA
UNIDAD
\ 4
l TERMINO |

Figura 2. Flujograma inicial de Ios Servicios No Rutinarios

Fuente: Propia

Ano: 2016




FLUJIOGRAMA FINAL DE LOS SERVICIOS NO RUTINARIOS
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)

CONFORMIDAD
DE
REPARACIONES

SOLICITUD/
RECEPCION DE

ARTICULOS Y

DESARROLLO DE .
CONDUCTOR LOGISTICA TALLER EXTERNO
FLOTA
2
INICIO
RECIBE
NOTIFICACION RECIBE
Y RECEPCIONA . ORDEN DE
UNIDAD TRABAJO
NOTIFICA @
NECESIDAD ORDEN DE
DE TRABAJO TRABAJO
Y ENTREGA | IDENTIFICA
UNIDAD
> REQUERIMIENTO
@ ( 4 ) DE ARTICULOS
A
ASIGNA LA i
RECIBE EIECUCION A ° RECIBE UNIDAD Y
ARTICULOS PARA
UNIDAD ¢ TALLER T MANTENIMIENTO
EXTERNO
ENTREGA
ARTICULOS
y PARA
GENERA REPARACIONES i
ORDENDE |
VALIDA TRABAJO | | I REALIZA
TRABAJOS T — REPARACIONES
EJECUTADOS TRABAJ

©

COMUNICAFIN
DE

ENTREGA DE
UNIDAD

COMPRUEBA
TRABAJO
EJECUTADO

ENTREGA
UNIDAD

v

ey

REPARACIONES

©

4

ENTREGA
UNIDAD

Figura 3. Flujograma final de los servicios no rutinarios

Fuente: Propia
Ano: 2016
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» Elaborar una propuesta de Manuales de Politicas y Procedimientos
relativos al Area de Mantenimiento de Unidades.
Se disefid un Manual de Politicas y Procedimientos para Servicio de

Mantenimiento No Rutinario la Empresa Transportes 77 SA.

4.2 Discusion

Segun los resultados obtenidos se puede ver claramente que en la Empresa
Transportes 77 SA no existen procesos claros sobre las actividades relacionadas
al servicio de mantenimiento no rutinario de vehiculos, éstos se realizan de
manera espontanea.

Las técnicas aplicadas permitieron identificar cuéles son los procedimientos
que no se cumplen, asi como también, adicionar aquellas actividades que
agilicen la operatividad de las unidades en el menor tiempo posible.

Los procedimientos encontrados son escasos y no estan plasmados en ningn
documento fisico, por ello nace la necesidad de un Manual de Politicas y

Procedimientos.

4.3 Propuesta

Por o expuesto anteriormente se determina que debe existir un Manual de
Politicas y Procedimientos en el Servicio de Mantenimiento No Rutinario de la

Empresa Transportes 77 S.A., el mismo se encuentra integrado por:

4.3.1 Portada del Manual

La portada puede ser apreciada en el Anexo N°5

432 Indice del Manual

El contenido del Manual de Politicas y Procedimientos para el Servicio de

Mantenimiento No Rutinario propuesto, se muestra a continuacion:



¢ CapituloI del Manual de Politicas y Procedimientos

1- Introduccién y Antecedentes
2- Objetivo

3- Ambito de Aplicacion

4- Alcance

5- Politicas Generales

% Capitulo II del Manual de Politicas y Procedimientos

6- Politicas.

7- Procedimientos

¢ Capitulo III del Manual de Politicas y Procedimientos

8- Responsables
9- Diagrama de Flujo
10- Informacién General
11- Organigrama
12- Referencias
13- Glosario
14- Revision Historica
15- Anexos
e Organigrama
e Flujograma Inicial

e Narrativa
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4.3.3 Capitulo I del Manual de Politicas y Procedimientos
4.3.3.1 Introduccidén y Antecedentes

En el mundo actual las organizaciones se preocupan por ser mas
competitivas, cada vez son mas los que introducen herramientas que
permitan la consecucién de sus objetivos.

Una de las herramientas son los manuales, éstos permiten entre muchas
otras cosas mejorar los controles en la organizacion, medir el desempefio
operativo de la empresa, clarificar cuales son los procesos que generan
sobre costos, permite que los miembros de la organizaciéon definan
perceptiblemente cuales son las actividades propias de su puesto de trabajo,
refuerza a tener orden y por ende a evitar los errores, y sobre todo ayuda al
cumplimiento de los objetivos.

De la diversidad de Manuales uno muy importante es el de Politicas y
Procedimientos, éstos ayudan a las personas a saber Io que hacen y como lo
hacen; este tipo de Manual encamina la forma de como deberian desarrollar
sus actividades y permiten controlar los procesos propios del giro de
negocio.

El presente Manual describird en primer término cuales son los objetivos
que se desean alcanzar en los Procesos de Mantenimiento No Rutinario de
la Empresa Transportes 77 S.A., luego hablaremos del ambito de aplicacion,
su alcance y politicas generales; en segundo término describiremos los
procesos desarrollados en el mantenimiento propio de la empresa y por
ultimos una breve descripcién de los responsables y de informacion propia

de la organizacion.

4.3.3.2 Objetivo

Aplicar el Manual de Politicas y Procedimientos de los procesos operativos
en el Servicio de Mantenimiento No Rutinario en el Area de Desarrollo de

Flota permitiendo a los miembros involucrados en este proceso conocer la
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forma detallada las funciones que deben realizar en la actividad de

mantenimiento, asi como la relacibn con otras dependencias internas y

externas de la organizacion.

4333 Ambito de Aplicacién

El presente Manual serd de aplicacion en el area de Desarrollo de Flota de la

empresa de Transportes 77 S.A.

4.3.3.4 Alcance

Este Manual esta dirigido al personal técnico y administrativo que labora en

la Empresa Transportes 77 S.A. para contribuir al mejor desempefio de las

funciones propias del &rea de mantenimiento.

4.3.3.5 Doliticas Generales

b)

Es responsabilidad de la Gerencia de Desarrollo de Flota la
operatividad de la flota vehicular que tienen asignada.

Es responsabilidad del Coordinador de Desarrollo de Flota el
cumplimiento de los procedimientos de mantenimiento de las
tlotas vehiculares.

Es responsabilidad del Supervisor velar por el correcto
funcionamiento de las flotas vehiculares a su cargo, asi como
la verificacién de los trabajos realizados.

Las Politicas y Procedimientos aqui descritos son de aplicacion
general para todas las partes involucradas en el mantenimiento
de los vehiculos.

Las Politicas y Procedimientos no podran modificarse sin

autorizacion de la Gerencia de Desarrollo de Flota.
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4.3.4  Capitulo II del Manual de Politicas y Procedimientos

4.3.4.1 DPoliticas

La Gerencia de Desarrollo de Flota a través del Supervisor de Desarrollo de

Flota tendra bajo su responsabilidad la supervision de la ejecucioén de los

mantenimientos no rutinarios de la flota mediana concertados con Talleres

Internos y Taller In-house, esto consiste en verificar y certificar la calidad y

avance de los trabajos realizados.

La operatividad de los vehiculos consistird en la revision diaria de las
unidades medianas, esto consiste en tareas como: Revision de Ios
niveles de aceite, agua, anticongelante, liquido de frenos, presion de
aire de las Ilantas, entre otras; que permitan mantener en Optimas
condiciones de operacion la unidades; por lo que de comprobarse
danos o desperfectos en los vehiculos ocasionados por una mala
verificacion, dicha penalidad sera asumida por quien realizd la

verificacion.

La atencion de una orden de ingreso se hara en presencia del usuario

para facilitar el diagnostico del desperfecto de la unidad.

La generacion de una Orden de Trabajo no debe exceder las 24 horas.

El Supervisor de Desarrollo de Flota serd responsable de notificar a los
Talleres Externos y Taller In-house el momento en que son traslados las
unidades para ejecutar las correcciones por desperfectos o fallas que se

presenten.

Sera responsabilidad del Supervisor de Desarrollo de Flota la emisioén de
la correspondiente Orden de Trabajo para el inicio de los trabajos de

mantenimiento no rutinario.
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Sera responsabilidad de los empresarios presentar las unidades
medianas en los Talleres Externos y Talleres In-house, con Y4 de tanque
de gasolina como minimo de existencia, combustible que permitira el

desarrollo de pruebas, a los mantenimientos realizados.

El Supervisor de Desarrollo de Flota sera el responsable de verificar y
notificar los dias de atraso o demoras por incumplimiento a los plazos

de tiempo pactados con el responsable de los talleres.

La ejecucion de mantenimientos no rutinarios que simbolizan un fuerte
desembolso de dinero deberd contar con la autorizacidbn expresa en
primera instancia del Coordinador de desarrollo de flota, en segunda
instancia del Gerente de Desarrollo de Flota y por ultimos del Director

de Desarrollo de Flota.

Sera responsabilidad del Asistente de Desarrollo de Flota verificar que
los presupuestos y facturas presentadas por los Talleres Externos y
Talleres In-house, especifiquen los importes unitarios por cada
concepto, separando los correspondientes a materiales, tareas, mano de

obra aplicada y desglose del impuesto general a las ventas.

El Coordinador y Supervisor de desarrollo de Flota, solicitara al taller
externo y taller in-house, las piezas usadas y cambiadas que fueron

retiradas de la unidad.
El Coordinador de Desarrollo de Flota no autorizaré las facturas de pago
por mantenimientos no rutinarios que no estén amparadas con la

correspondiente Orden de Trabajo debidamente autorizada.

4.3.4.2 Drocedimientos
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Tabla 9. Procedimientos en los Servicios No Rutinarios.

RESPONSABLE | N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

1.1. Detecta falla de unidad.

1.2. Reporta falla y/o averia de la unidad al
CONDUCTOR 1 Supervisor de Desarrollo de Flota.

1.3. Entrega unidad.

2.1. Recibe notificacion.

2.2. Recepciona unidad.

2.3. Revisa y verifica el estado y condiciones en las

SUPERVISOR que se encuentra la unidad.
DE 2.4. Comunica telefénicamente al taller externo la
DESARROLLO ? necesidad de trabajos.
DE FLOTA 2.5. Crea una Orden de Trabajo.

2.6. Solicita al &rea de Logistica los articulos y
repuestos que seran usados para la reparacion
de la unidad.

LoalsTICA 5 3.1. Recibe la solicitud de repuestos.
3.2. Atiende y entrega los repuestos solicitados.
SUPERVISOR 4.1. Recibe los articulos solicitados.
DE 4.2. Imprime y entrega la orden de ingreso al
DESARROLLO ! contratista para el internamiento de la unidad,
DE FLOTA asi como los articulos solicitados.
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RESPONSABLE

NO

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

CONTRATISTA

5.1. Recepciona unidad.

5.2. Recibe la Orden de Trabajo impresa con el
detalle de los trabajos a realizar.

5.3. Verifica los repuestos que seran usados para la
reparacion de la unidad.

5.4. Revisa y verifica el estado y condiciones en las
que se encuentra la unidad.

5.5. Ejecuta las reparaciones.

5.6. Finaliza los trabajos de reparacion

5.7. Comunica fin de los trabajos realizados.

5.8. Entrega unidad reparada y operativa junto con

el presupuesto de mano de obra.

SUPERVISOR
DE
DESARROLLO
DE FLOTA

6.1. Revisa la terminacion del trabajo.
6.2. Verifica que los trabajos realizados a la unidad
fueron corregidas.

6.3. Entrega unidad al empresario.

CONDUCTOR

7.1. Recibe unidad reparada.
7.2. Valida los trabajos realizados.

7.3. Conformidad de trabajos.

Fuente: Propia
Ano: 2016

4.3.5 Capitulo Ill del Manual de Politicas y Procedimientos

4.3.5.1 Responsables

- Gerencia de Desarrollo de Flota

- Gerencia de Logistica.

- Talleres Externos.

4.3.5.2 Diagrama de Flujo
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Figura 4. Flujograma del Manual de Politicas y Procedimientos
Fuente: Propia
Ano: 2016
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4.3.5.3 Informacion General

Transportes 77 S.A. es una empresa cuya actividad es el transporte de

mercancias por carretera y fue fundada en el afio 1977.

La Empresa es lider con 36 afos de experiencia en la administracién y
mantenimiento a nivel nacional, siendo Subsidiaria de SABMiller Backus &
Johnston para el transporte fluvial y terrestre de Cervezas, Maltas, Agua Mineral
y Gaseosas, encargandose exclusivamente de su distribucién en todo el pais.
Actualmente posee 15 agencias distribuidas a Io largo del territorio peruano.
Transportes 77 SA ha extendido su negocio de operaciones de reparto de
cerveza a nivel nacional, desde 40 Centros de Distribucion a mas de 188,000
puntos de venta en casi todas las ciudades y pueblos del Pert.

La Empresa asumio el desarrollo de més de 240 empresas de transporte de
reparto a nivel nacional, garantizando asi el 6ptimo nivel de servicio que el
cliente demanda y, sobretodo, la sostenibilidad del servicio en puntos de venta
y, cOmo consecuencia, la del negocio de sus proveedores.

En el afio 2013 implementd un exitoso programa de operaciones en la
Gerencia de Transporte Primario orientado a garantizar la integridad fisica de
sus conductores en cada uno de los viajes. Asi mismo Transportes 77 S.A. vigila
la entrega oportuna y altamente confiable de los productos de su cliente
principal.

Para el ano 2014 la empresa inicid el desarrollo de un sistema de informacién
que integrara todas sus actividades de operacidon, mantenimiento y procesos
administrativos orientados a la automatizacién de procesos que permitan a
cada uno de sus miembros incrementar valor en cada una de sus actividades.
La Empresa cuenta con 25 talleres a nivel nacional y alrededor de 40 empresas
contratistas, posee un parque de 17,475 llantas de 4 marcas y mas de 80
modelos cubriendo asi la demanda de los vehiculos para sus diferentes
operaciones.

Sus mantenimientos son desarrollados en base a estdndares y plantillas por

marca y modelo de vehiculo.
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Visidén, Mision, Valores y Atributos Transportes 77 S.A.

> Vision:

Ser la operacién con mejores practicas en soluciones de distribucion
efectiva para SABMiller a nivel mundial.

> Mision:

Transformar Ilos requerimientos de nuestros clientes en soluciones
efectivas de distribucién soportado por un equipo altamente comprometido
con el exito.

» Valores:
- Nuestra gente es nuestra ventaja mas duradera.
- Trabajamos y ganamos un gran equipo.
- Entendemos y respetamos a nuestros clientes y consumidores.
- La responsabilidad es ciega e individual.

- Nuestra reputacion es indivisible.

» Atributos:
- Competente
- Comprometido
- Seguro

- Versatil

Modelos De Transporte

Transportes 77 SA: asegura el abastecimiento oportuno a los Centros de
Distribucion (CD) con costos competitivos; gestiona el transporte de los CD a
los Puntos de Venta, garantizando un nivel de servicio Optimo; garantiza el
abastecimiento y reparto a través de un modelo sostenible y eficiente en las
subcontrataciones; acompana en el desarrollo de su equipo de conductores,
orientados a un desarrollo personal, profesional y familiar que sea sostenible

en el tiempo con una mejora en la calidad de vida.
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v Transporte Primario.-
Transporta los productos desde las Bases a los Centros de Distribucion.
La empresa cuenta con un sistema de registros sofisticados que
permiten velar por la seguridad de sus conductores, almacenando al

detalle los eventos realizados en cada uno de los viajes.

v Transporte De Reparto.-
Administra 550 unidades que transportan los productos terminados de
los Centros de Distribucion (40) a los puntos de venta; gestiona 200

empresarios a nivel nacional.

4.3.5.4 Organigrama

El organigrama presentado por La Empresa Transportes 77 SA se encuentra
estructurada en forma vertical, pues la jerarquia de mando es de arriba hacia
abajo.

Se cuenta con un Gerente General que tiene a su cargo tres directorios (De
Transporte, de Desarrollo de Flota y de Administracidén) y estos a su vez estan a

cargo de los Gerentes de sub éareas.

4.3.5.5 Referencias:

Instructivo para la Elaboracion de un Manual de Procesos, Tesoreria

General de la Nacion de Argentina. (2015).

4.3.5.6 Glosario:

El Glosario puede ser apreciado en el Anexo N° 6

4.3.5.7 RevisiOn Histdrica

Versién: 1.0



Fecha ultima actualizacion: 22/ 03 /2016
Responsables: César Alberto Chavez Gonzales

César Augusto Casusol Burgos

4.3.5.8 Anexos:

v" ORGANIGRAMA (Ver en Anexo N° 7)
v FLUJOGRAMA INICIAL (Ver en Anexo N° 8)
v" NARRATIVA (Ver en Anexo N° 9)
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V.

5.1

1.

84

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La aplicacion de la técnica de Control Interno COSO I permiti
diagnosticar la situacion general del Servicio No Rutinario de la
Empresa Transportes 77 SA, lo que determin® que no existen
procedimientos establecidos por escrito en el servicio de
mantenimiento no rutinario.

Al no contar con Controles Internos, en el Servicio de
Mantenimiento No Rutinario, se pudo disefiar un flujograma con el
fin de proporcionar los procedimientos necesarios para la ejecucion
de mantenimientos no rutinarios. Esto ayudard a los controles
necesarios para el buen desempefno y cumplimiento de las metas.
Las técnicas de evaluacion de los procesos operativos aplicadas a la
Empresa Transportes 77 SA permitid conocer las necesidades del
Area de Desarrollo de Flota, en la que no existen politicas y
procedimientos detallados para el mantenimiento no rutinario,
permitiendo disefiar un Manual de Politicas y Procedimientos que
ayude al control de dichos procesos.

Se disené un Manual de Politicas y Procedimientos que ayudara al
personal encargado del area en la toma de decisiones cuyo fin es el

control de sus activos y obtener informacion confiable y precisa.

5.2 RECOMENDACIONES

1.

Se disefna el presente Manual de Politicas y Procedimientos de los
procesos operativos en el Servicio de Mantenimiento No Rutinario
de la Empresa Transportes 77 S.A. para que eleve el desempeno
operativo de la empresa, clarifique sus procesos y permita a los

miembros de la organizacion definir sus actividades propias de su



85

puesto de trabajo, refuerza a tener orden y por ende a evitar los
errores, y sobre todo ayuda al cumplimiento de los objetivos.

Se aconseja a la Gerencia de Desarrollo de Flota la aplicacién del
presente Manual de Politicas y Procedimientos de los Servicios No
Rutinarios.

Se aconseja al Coordinador de Desarrollo de Flota realizar un
monitoreo para verificar el cumplimiento de los procesos de
mantenimientos no rutinario.

Capacitar a las areas involucradas sobre al manejo del presente
manual.

Se aconseja al Supervisor de Desarrollo de Flota el monitoreo
constante a los procesos que se disefiaron y asi se ejecuten de forma
eficiente para obtener informacioén confiable que facilite a la toma

de decisiones gerenciales de la empresa.
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VII.  ANEXOS

ANEXO 1

Empresas de Operacién SABMiller en el Perd.

Tabla 10. Empresas de SabMiller
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Regiones Lima, Centro,

Norte y Sur

Region Oriente

Cerveceras = CERVECERIA
Bacqus CERVECER(A
Transportadoras TRANSPORTES 77 S.A.

Fuente: Propia.

Fecha: 2016.

ANEXO 2

TIPOS DE MANTENIMIENTO

Tabla 11. Tipos de Mantenimiento

Preventivo:
Basados en
trecuencia
intervalos
establecidos

operacion de
mismos.

pardmetros de cada
tipo de vehiculos y

Correctivo:
Aplicados en
reparacion  urgente
tras averia que obligd
a detener el equipo o
maquina danada.

Predictivo:

Basado en detectar
fallas antes que
sucedan, para dar
tiempo a corregirlas
sin  perjuicios al

servicio, ni
detencion de la
produccioén.

Fuente: Propia.

Fecha: 2016.




ANEXO 3: Historia de Transportes 77 SA

NUESTRA HISTORIA

O Rsin T Trancesa
~ San Luis

e/ O K'Fundacién

Base Motupe

‘ 1§77

Fundacion

Figura 5. Historia Transportes 77 S.A.
Fuente: Transportes 77 SA.

Fecha: 2016.
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ANEXO 4: MATRIZ DE CONSISTENCIA

Tabla 12. Matriz de Consistencia

MARCO , VARIABLES -
TITULO PROBLEMA TE(())RIC OBJETIVOS HIPOTESIS OPERACIONALIZACION
OBJETIVO GENERAL: HIPOTESIS GENERAL Identificacién de las
Diselar un Manual de Politicas y Variables
DISENO DE UN Procedimientos en el Servicio de Contar con un Manual
MANUAL DE {Existen y se Control Mantenimiento No Rutinario de la Empresa de Politicas y | = Técnicasy evaluacion
POLITICAS Y cumplen las interno Transportes 77 en el Periodo 2016. Procedimientos de los procesos
PROCEDIMIENTOS Politicas y ) contribuye de manera | = Manual de politicas y
PARA EL SERVICIO Procedimientos Técnicas OBIETIVOS ESPECIFICOS efectiva con el control procedimientos
DE de Control de los Diagnosticar la situacion general del dentro de los procesos
MANTENIMIENTO Interno en el procesos servicio de mantenimiento no rutinario. en una empresa
NO RUTINARIO DE Servicio de operativos Analizar la existencia de controles permitiendo a los Clasificacién de las
LA EMPRESA Mantenimiento internos en el servicio de miembros Variables
TRANSPORTES 77 - Concepto mantenimiento de la flota no rutinario involucrados en este
No Rutinario de . .
SAIADLICANDO la Empresa de manual de la empresa. proceso conocer en | Variable Independiente:
TECNICAS DE Aplicar técnicas y procedimientos al forma detallada las | =  Técnicasy evaluacion
X Transportes 77 ) o .
EVALUACION DE S.A? proceso operativo de mantenimiento funciones que deben de los procesos
LOS PROCESOS o de unidades que contribuyan a Ila realizar en la actividad | Variable Dependiente:
OPERATIVOS mejora de sus eficiencia, ejecucion, etc. de mantenimiento =  Manual de politicas y

Elaborar una Propuesta de Manual de
Politicas y Procedimientos relativas al
Area de Mantenimiento de Unidades.

procedimientos

Fuente: Propia
Ano: 2016
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ANEXO 5:

TRANSPORTES 77 S.A.

MANUAL DE POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS DE LOS PROCESOS

OPERATIVOS EN EL SERVICIO DE
MANTENIMIENTO NO RUTINARIO

Version: 1.0
Fecha ultima actualizacién: 22 /04 /2016
Responsables: César Alberto Chavez Gonzales

César Augusto Casusol Burgos

Figura 6. Portada del Manual de Politicas y Procedimientos propuesto
Fuente: Propia

Ano: 2016
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ANEXO 6

Tabla 13. Glosario del Manual de Politicas y Procedimientos

GLOSARIO

Definiciones de términos utilizados en la elaboracion del presente instructivo:

Objetivo del Manual: Presentar en forma ordenada, secuencial y detallada las

operaciones que se realizan al interior de cada unidad administrativa dentro
de una institucion, estableciendo de manera formal los métodos y técnicas
de trabajo a aplicarse, precisando las responsabilidades de los distintos
organos que intervienen en la ejecucion, control y evaluacion de las mismas,

facilitando su interrelacion.

Diagrama de Flujo o Flujograma: Se refiere a la representacion grafica de las

actividades descriptas en el proceso, ademés de mostrar los 6rganos,

unidades responsables, y/o puestos que intervienen en cada actividad.

Manual de Procesos: Documento en el que se consignan en forma resumida,

la secuencia de acciones que deben seguirse para la realizacion de una
determinada funcién o funciones de una dependencia o entidad. En ellos se
describen ademés los diferentes puestos o unidades administrativas que

intervienen, precisandose tanto su responsabilidad como su participacion.

Procedimiento: Sucesién cronoldgica de operaciones concatenadas entre si

que se constituyen en una unidad en funcion de la realizacion de una

actividad o tarea de especifica de un ambito predeterminado de aplicacion.

Politica: Lineamientos de cardcter general que orientan la toma de
decisiones en cuanto al curso de las actividades y funciones que habran de

realizar los funcionarios publicos en sus respectivas dreas de trabajo.

Fuente: Propia

Ano: 2016



ANEXO 7
ORGANIGRAMA TRANSPORTE 77 S.A.
GERENTE GENERAL
| |
DIRECTOR DE D e DIRECTOR DE
TRANSPORTE ADMINISTRACION
FLOTA

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE

——  TRANSPORTE  |— DESARROLLODE |— PRESUPUESTOSY
DPRIMARIO FLOTA SISTEMAS

GERENTE DE pﬁﬁiﬁ?gﬁ,%m GERENTE DE

—  TRANSPORTE  L— DLATAVIENTODE L coNTABILIDAD Y
PRIMARIO SUR TESORERIA
FLOTA

GERENTE DE GERENTE DE

- TRANSPORTE | GESTION DE
DPRIMARIO NORTE DERSONAS

GERENTE DE GERENTE DE
- PLANAMIENTO DE R e

TRANSPORTE

GERENTE DE
 TRANSPORTE DE

REPARTO

Figura 7. Organigrama de la Empresa Transportes 77 S.A.

Fuente: Transportes 77

Ano: 2016
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ANEXO 8 FLUJOGRAMA INICIAL DE SERVICIOS NO RUTINARIO
DESARROLLO DE ]
CONDUCTOR LOGISTICA TALLER EXTERNO
FLOTA
INICIO _‘l'
RECIBE ) RECIBE RECIBE
NOTIFICACION REQUERIMIENTO NOTIFICACION
NOTIFICA DE ARTICULOS -
NECESIDAD ORDEN DE
DE ‘L INGRESO
TRABAIO 'Y
ENTREGA y
UNIDAD ELABORA
NOTIFICA Y ENTREGA
ENTREGA ARTICULOS PARA
UNIDAD MANTENIMIENTO RECIBE UNIDAD ¥
ARTICULOS PARA
ORDEN DE | MANTENIMIENTO
INGRESO
RECIBE |
UNIDAD 1,
ELABORA Y REALIZA
ENTREGA MANTENIMIENTO
Y ENTREGA
REQUERIMIENTO
DE ARTICULOS UNIDAD
l
RECIRE Y
ENTREGA
UNIDAD
\ 4
l TERMINO |

Figura 8. Flujograma Inicial del &rea de Mantenimiento

Fuente: Propia
Afo: 2016




ANEXO 9

97

Tabla 14. Técnica de Narrativa aplicada al 4rea de mantenimiento

NARRATIVA

Trasportes 77 S.A.

Responsable

En la Empresa Transportes 77 S.A. el Servicio de Mantenimiento
no Rutinario se da inicio cuando el conductor reporta una falla
y/o averia de la unidad via telefonica al Supervisor de Desarrollo
de Flota, éste ultimo recepciona la unidad, revisa y traslada el
vehiculo al taller externo.

CONDUCTOR

El Supervisor de Desarrollo de Flota elabora la Orden de Servicio
y solicita requerimientos de articulos, logistica atiende Ilos
articulos y los entrega al Supervisor de Desarrollo de Flota.

SUPERVISOR
DESARROLLO
DE FLOTA

El taller externo revisa y verifica el estado y condiciones en las
gue se encuentra la unidad, ejecuta las correcciones a la unidad
mientras espera que el Supervisor de Desarrollo de Flota entregue
los articulos para la reparacion.

LOGISTICA

Entregado los materiales al taller externo, éste ejecuta las
correcciones, finalizado los trabajos de reparacion el taller
externo entrega la unidad reparada.

El Supervisor de Desarrollo de Flota recibe la unidad y entrega al
conductor.

TALLER
EXTERNO

Hallazgos de la Observacidn: Los Procedimientos descritos no
contemplan que el Supervisor de Desarrollo de Flota verifique el
estado y condiciones en las que se encuentra la unidad, no genera
una Orden de Trabajo en ese momento, envia la unidad a Taller
sin la OT ni los articulos para el requerimiento. El Taller Externo
pierde tiempo esperando que lleguen los articulos, luego de
culminados los trabajos la unidad es entregada al Supervisor de
Desarrollo de Flota quien no verifica los trabajos ejecutados y solo
entrega la unidad al conductor. EI conductor recepciona la

unidad pero no verifica los trabajos realizados.

Fuente: Propia

Ano: 2016




