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RESUMEN

l

’ El presente proyecto evallua y analiza la eficacia del control interno utilizado en el area de
t producciéon de una industria cartonera ubicada en la ciudad de Guayaquil, con el objetivo de
’i disefiar un sistema de control interno en base a la Metodologia del COSO Il y optimizar los
|

|

procesos operativos claves.

En el analisis efectuado se emplearon varias técnicas de recoleccién de datos como entrevistas
no estructuradas, analisis cualitativo y cuantitativo de la informacién y observacion directa de los
procesos e instalaciones. En el estudio también se han utilizado técnicas Matematicas,

[‘ _ Estadisticas y de Investigacion de Operaciones que ayudan a mejorar la eficiencia y la eficacia
;‘ en cada uno de los procesos.

evaluacion del control interno que ayuda a evaluar de manera estructurada el area produccion

analizada, enfocando los puntos de mejora a las deficiencias mas significativas que pudiesen
impactar negativamente a la Industria.

|
\l La metodologia general utilizada es el “Coso lII” que constituye una herramienta de gestion en la
\
|

En el estudio realizado al Control interno de la Industria Cartonera se ha evidenciado una serie

: de situaciones que pudiesen afectar la operatividad de la industria, entre los mas importantes
estan:

: - Exceso de tiempos de espera entre los procesos y restricciones en la produccion

“ - Demoras, fallas y deficiencias en las diferentes etapas de la produccion.

\ - Generacion excesiva de desperdicios

- Deficiencias en el ambiente de control interno, falta de analisis de los riesgos significativos
por consiguiente tampoco se han establecido controles a los procesos.

- Debilidades en la comunicacion, falta de supervisién y monitoreo del control interno.

- La organizacion no cuenta con politicas ni procedimientos documentados en el area de
produccion. :

En base a las situaciones antes _mencionadas que describen los principales problemas, se
analizaron las causas y consecuencias de sus posibles impactos negativos mediante la
metodologia del COSO lil, lo que a su vez ayudo en el establecimiento de controles; mitigando,
evitando o asumiendo los riesgos inherentes y deteccion de forma razonable.

Las recoméhdaciones sugeridas en el proyecto y descritas en el Informe Final ayudan a mitigar
los riesgos encontrados mediante el analisis de correlaciones, teoria de restricciones, matriz de
riesgos e indicadores permitiendo identificar en qué momento deben establecerse controles con
el fin de.conseguir la eficacia y eficiencia en la gestion del area de produccién optimizando sus
procesds y los tiempos de adopcion a los mismos.
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ABSTRACT

This project assesses and analyzes the Internal Control effectiveness used in the Cardboard
Industry’s Production Area located in Guayaquil, with the aim of designing a System of Internal
Control based on the COSO Il methodology and optimizing the key processes.

In the analysis we used several data collection techniques such as unstructured interviews,
qualitative and quantitative analysis of the information, direct observation of processes and
facilities also we used Mathematics, Statistics and Operations Research to help improve the
efficiency and effectiveness in each of the technical processes.

The methodology used is COSO Ili. It is a management tool in the evaluation of Internal Control
that helps to evaluate in a structured way the production area analyzed. The methodology focuses
on the improvement of the most significant deficiencies that could adversely affect the Industry.

In the analysis of the Internal Control of the Cardboard Industry, we discovered a number of
situations that could affect its operation Period. The most relevant deficiencies were:
- Excessive waiting times between processes and production constraints
- Delays, failures and deficiencies in the different stages of production.
- Generation of excessive waste.
- Deficiencies in the Internal Control environment, lack of analysis of the significant risks
Therefore, there is no controls in the processes.
- Lack of supervision and monitoring of internal control. Also, lack of communication in the
working space.

- The organization has no policies or procedures documented in the Production Area.

Based on the above scenarios that describe the industry main problems, causes and
consequences of possible negative impacts analyzed with COSO Ill methodology, we have set
up controls; mitigating, avoiding or assuming the inherent risks and detection reasonably.

The recommendations suggested in this project and described in the Final Report help mitigate
the risks traced by correlation analysis, theory of constraints, risk matrix and indicators which
allows the identification of the momient when the control should be established in order to achieve
effectiveness and efficiency.in the management of the production area. Thus, this will optimize
the industry processes and their adaptation time.
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INTRODUCCION

La industria ecuatoriana a través del tiempo ha tenido grandes cambios, desde la revolucion
industrial hasta la aplicacion de la tecnologia y las nuevas metodologias gerenciales y de
administracion, esto ha conllevando al establecimiento de controles, disefio de actividades de
supervision acordes a los nuevos cambios y retos de la industria, necesidad de actualizacion de
politicas y procedimientos teniendo en cuenta no solo factores internos en la organizacién sino
también factores externos como las variaciones en la industria, cambios en normas ambientales,
nuevos clientes, ampliacién del mercado, etc., esto es clave para sobrellevar los eventos que
pudiesen tener un impacto negativo en la organizacion.

Las industrias cartoneras se encargan de fabricar papel y carton para los productores de bienes
que se dedican a la comercializacion tanto nacional como internacional de sus productos, estas
industrias son parte importante de la matriz productiva en el Ecuador, ya que generan empleo
directo e indirecto, contribuyen con el desarrollo socio-econémico del pais y cuidado del medio
ambiente, mediante el reciclaje de las mermas o pérdidas de inventario en sus diferentes etapas
del proceso productivo, lo que a su vez serviran para la elaboracién y comercializacion de
subproductos, es decir productos elaborados en base a los residuos de los procesos.

Para que las industrias puedan mantener un desempefio favorable la administracion debe
gestionar controles internos, los cuales deben estar basados en procedimientos vy actividades
que ayudan a la organizacion a esquematizar los procesos y a establecer restricciones que
permitan el logro de los objetivos planteados; desafortunadamente muchas veces la gestion y
los controles que realiza la administracion tienen deficiencias o son causantes de demoras que
no permiten un buen desempefio del area, por tal motivo mantener una cultura de mejora
continua ayuda a fortalecer estas debilidades y a optimizar los procesos productivos haciéndolos
mas eficientes y eficaces

El corazon de las industrias es el area de produccion, en donde elaboran sus productos,
constituyendo la base de sus ingresos operacionales; la calidad, tiempos de entrega, y el
cumplimiento con los requisitos exigidos por el cliente son factores esenciales que la
administracion se encarga de supervisar y establecer controles para mantener un producto
optimo, que satisfaga las necesidades del cliente.

Las evaluaciones periddicas ayudan a tener una clara vision del desempefio que tiene un area
en particular; asi como la identificacion de eventos potenciales que puedan impactar
negativamente a la organizacion o de debilidades en el sistema de control interno de la industria
constituyen los puntos sobre los cuales se estableceran los controles.

Una ‘a@f*?as ‘metodologias combinadas a utilizar es el COSO Il — Marco Integrado de Control

Internc creado por el Committee of Sponsoring Organizations, el cual ayuda a determinar eventos

de riesgo que puedan afectar a las organizaciones, con el fin de encontrar debilidades en el

‘sistema, esto dara oportunidades para realizar mejoras y proporcionar una seguridad razonable
~para el logro de los objetivos.

El control interno son todos los mecanismos y procedimientos que la organizacién practica con
el objetivo de buscar la optimizaciéon de sus procesos, la eficacia en sus operaciones,
otorgandole confiabilidad a la informacion que se genere mediante el uso de los controles
eficientes, cumpliendo las normativas y protegiendo los activos de cualquier posible error o
fraude.




La metodologia del COSO Il determina 5 componentes principales y 17 principios asociados
gue ayudan a tener una perspectiva del estado en el que se encuentra el control interno de |a
organizacion, evaluando factores internos y externos, responsabilidades y obligaciones, niveles
de mando y expectativas de conducta; de tal manera que la entidad pueda identificar los niveles
donde existen debilidades, establecer controles que ayuden a fortalecer estas areas y mitigar la
posibilidad de ocurrencia de eventos potenciales que impidan el logro de los objetivos
planteados.

la industria analizada se encarga de fabricar, vender y distribuir papeles, cajas de cartén,
- cartulinas y envases de papel a nivel nacional; representando su principal ingreso las cajas de
carton corrugado, las que estan compuestas de varias capas de papeles en donde las capas
exteriores de carton son lisos y las interiores ondulados o corrugados proporcionando a la caja
resistencia mecanica, que es la capacidad de la caja a resistir a fuerzas aplicadas sin generar
deformaciones permanentes, romperse o deteriorase; por ende la Compariia esta en la
obligacion de cumplir con ciertos estandares de calidad y de eficiencia que le permita a sus
clientes transportar sus mercaderias a nivel nacional e internacional sin contratiempos o fallas.

El objeto principal de este proyecto es la Optimizacion de los procesos en base a la metodologia
del COSO Il en el Area de Produccion de una Industria Cartonera, mediante la determinacién
de riesgos operativos basados en la identificacion de eventos potenciales, los cuales tienen
impactos negativos en la industria, con resultados devastadoras en caso de llegar a
materializarse tales riesgos. En definitiva todas estas situaciones pueden ser prevenidas o
mitigadas a través de procedimientos y politicas que ayuden a estar preparados para estos
sucesos; asi como el analisis creativo y dinamico que permita disminuir tiempos de espera,
mejorar la capacidad productiva de las restricciones y la mitigacion de desperdicios.




CAPITULO |
PRESENTACION

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las Industrias cartoneras en Ecuador nacen en virtud de suplir la necesidad de transportar las
mercaderias en optimas condiciones a nivel nacional como internacional, en sus comienzos
enfrentaban problemas como la resistencia que debia tener el cartén al momento de trasladar de
mercaderia, debido a que estas cajas no soportaban ciertos pesos, desfragmentandose, y

- provocando dafios materiales al producto, luego tenian desafios constantes de cumplir con los
estandares de calidad que debe tener el cartdon destinado a producciéon y los cambios de
temperatura que deberia tolerar al ser transportados a nivel internacional; finalmente en la
actualidad las Cartoneras buscan optimizar sus procesos operativos haciéndolos cada vez mas
dinamicos, enfocandose en el analisis de la calidad del producto (materia prima) desde el
momento en que ingresa a produccion para asi evitarse problemas cuando esté ya terminado el
proceso, y en esencia el principal problema es el nivel de desperdicios resultantes de proceso y
las deficiencias en cuanto al control interno.

La Industria Cartonera analizada en virtud de cumplir con los requerimientos especificados por
sus clientes a nivel nacional e internacional ha tenido que ir analizando cuales son los principales
problemas que influyen en la calidad del producto, es por ello que tienen un departamento de
calidad, quienes les ayudan a valorar la eficiencia del proceso productivo, tomando muestras en
las diferentes etapas del proceso, lo que a su vez les permite controlar la produccién y tomar una
decision de ser necesario.

El departamento de Planificacion de la produccion esta en constante comunicacién con el de
compras y con el de bodega, para asi requerir las materias primas que sean necesarias de
acuerdo a lo que requiera el cliente, es asi que desde el momento en que ingresa la mercaderia
ha bodega, el area de produccion de acuerdo a las 6rdenes de trabajo que reciba tendra que ir
analizando cuales seran las bobinas de papel y demas materiales que van a necesitar para
elaborar un determinado carton. Al constituir estas bobinas parte fundamental del proceso
productivo la Compariia tiene ‘que enfrentarse a los problemas habituales en esta etapa, que
incluyen la humedad o al impacto de ia luz solar en la materia prima (bobinas de papel) haciendo
imposible la produccion o ‘en el mejor de los casos dando origen a grandes cantidades de
desperdicio.

Antes de ehtrar en el proceso de corrugado del cartén, el area de control de calidad toma las
muestras consideradas necesarias, para evaluar la consistencia y/o resistencia del papel a la
hun ,-en el momento en que ingresa a las maquinas corrugadoras la industria debe
cans%ﬁ&farque los operarios de las bobinas de papel tienen que lidiar con la calibracion, la falta

« 4‘Id‘e experiencia y que la incorrecta ubicacion de estas, evocarian en la generacion de
. desperdicios.

2]

Luego que las planchas de cartén han sido pegadas por almidén y se les ha dado la consistencia
y la firmeza, estas son trasladas al proceso de cortado, en donde se enfrentan al siguiente
desafio, que es el de cuadrar el nivel de corte 6ptimo que le permita mitigar los desperdicios.

En el mismo momento en el que se van cortando las planchas de cartén, estd un operario
agrupandolas, para luego mediante un montacargas trasladar esas piezas de cartén a la bodega
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de productos en proceso; el hecho de que las imprentas sean mas rapidas que las corrugadoras
ha ocasionado una sobreproduccion de productos en proceso, de modo que

en la actualidad la bodega de productos en procesos esta tan llena que se ha tenido que ocupar
parte de la bodega de las bobinas de papel, dando lugar a que se pierda continuidad en el
proceso, afectando en la fluidez y en la integracion de tales procesos productivos.

El carton luego de pasar por el proceso de corrugacién es llevado a la etapa de impresion y
modelacion, para que ahi se les realice la debida impresion de la marca del producto, el registro
sanitario y demas informacion requerida, asi como de los respectivos huecos en el cartén para
la_ventilacion del producto. La problematica consiste en que las imprentas deben de ser

‘colocadas de tal forma que el rango de error sea minimo, pero debido a descuido o falta de

experiencia de los operarios el cartén procesado suele presentar ciertas deficiencias generando
desperdicios o reprocesamiento del carton hasta obtener la muestra referencial optima para
poder empezar la produccion.

Finalmente se observé que la Compaiiia lleva de forma empiricas sus procesos, confiando en la
habilidad de sus operarios y en la fidelidad de los mismos al trabajo, no contando con manuales
de procedimientos documentados que faciliten el ingreso de personal nuevo a las instalaciones
en procesos claves o criticos como es el de produccion, lo que ha ocasionado precedentemente
perdidas de tiempo y deficiencias en la produccion.

1.2.0BJETIVOS
Objetivo general

Disefiar un sistema de control interno en base a la Metodologia del COSO IlI; con el fin de
optimizar los procesos operativos claves, como lo es el area de Produccion de una Industria
Cartonera.

Objetivos especificos

i. Evaluar el sistema de coritrol interno de la industria cartonera en el area de produccién
en base a los componentes establecidos en el COSO Ill segun los objetivos, niveles y
elementos de la organizacion.

ii. Analizar ios resultados obtenidos en funcién del nivel de cumplimiento y compromiso en
el -area de produccion de la industria cartonera de acuerdo a los componentes de la
‘metodologia del COSO llI, identificando el nivel de riesgo del sistema de control interno.

Plantear mejoras al sistema de control interno del area de produccién en base a los
" principios de la metodologia del COSO |Il.

Analizar y evaluar los objetivos establecidos por el area de produccion.

V. Identificar, clasificar y valorar los riesgos inherentes y asociados a los procesos del area
de produccion.

Vi. Analizar las causas y efectos de los principales problemas identificados en el area de
produccion
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vii.  Identificar y evaluar las restricciones encontradas en los procesos claves del area de
produccion, a fin de que la capacidad operativa de la industria esté acorde a las
restricciones u optimizar las limitaciones de los procesos.

viii. Identificar situaciones o eventos que sean causales de la generacion de desperdicios,
estableciendo controles que ayuden a disminuirlos.

iX. Evaluar las actividades del personal en el area de produccion, con el objetivo de
optimizar el tiempo y los recursos consumidos; mejorando la planificacion, ejecucion y
control de los proyectos.

% Definir manual de procedimientos que faciliten la integracion del nuevo personal al area
de produccioén, de manera eficiente y eficaz en procesos criticos

Xi. Establecer controles que ayuden a monitorear los puntos criticos en los procesos.

Xii. Disefiar procedimientos documentados que faciliten la informacion y comunicacion de
los controles determinados.

Xiii. Asociar los principios, objetivos y responsables de los procesos criticos del area de
produccion de la industria cartonera a la metodologia del COSO |II.

1.3.ALCANCE

El proyecto se delimita al Area de Produccion de una Industria Cartonera; en donde se evaluaran
los controles internos existentes, su ambiente de control, el nivel de riesgo inherente, de control
y de deteccion, asi como el analisis de las restricciones que obstruyen los procesos, en pro de
dar las respectivas recomendaciones de optimizacion; todo esto se fundamentaran en los datos
proporcionados por la Industria correspondientes al ejercicio 2015.

1.4.METODOS A UTILIZAR EN EVLA INVESTIGACION

El presente proyecto es de tipo descriptivo, ya que se analizaran los datos por medio de
entrevistas, formularios de encuestas e inspecciones fisicas a las instalaciones de la Industria a
fin de evailuar su sistema de control interno; asi mismo se analizara, identificara y evaluara los
riesgos mas relevantes que afecten a la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos,
mediante el modelo del COSO llI; con la ayuda de las técnicas mencionadas realizaremos una
n de la gestion en relacion a los objetivos planteados por el area y la eficacia en el
desempenio.

“Esie analisis también sera cuantitativo, ya que la informacion obtenida respecto al desperdicio
' sera analizada con técnicas estadisticas, en particular la relacién entre las variables planteadas
se pretende representar por medio de modelos de correlaciones lineales, la gestion sera
analizada con indicadores para evaluar el desempefio y finalmente utilizaremos la teoria de las
© testricciones en los tiempos de ejecucion para tratar de eliminar los cuellos de botella
‘encontrados.
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El disefio de investigacion es de tipo no experimental, longitudinal de tendencia, debido a que se
analizaran los riesgos y se evaluaran los controles de manera periddica, a fin de evaluar los
cambios a través del tiempo

1.5.SUPUESTOS Y VARIABLES

En pro de buscar soluciones a los problemas planteados precedentemente; se ponen de
manifiesta los siguientes supuestos:

‘Supuesto | ,
La disminucion de los tiempos de espera y la eliminacién de las restricciones en la produccion,
optimizara los procesos productivos.

Variables asignadas al supuesto |
V1: Tiempos de ejecucion de los procesos productivos.
V2: Integracion y/o articulacion de los procesos productivos.

Analisis de las variables propuestas

V1: Tiempos de ejecucion del proceso productivo

Los tiempos de ejecucion dependeran de:

a. La eficiencia de los diferentes operadores al momento de ejecutar su trabajo.

b. Laarmonia que exista en el ambiente de trabajo.

¢. Del deseo de aprender de cada uno de los operarios sobre el buen manejo de las
maquinarias.

d. Compartir conocimientos entre los compafieros de trabajo.

e. La maquinaria esté en 6ptimas condiciones y la disposicion e integracion de cada uno
de los equipos con el objeto producido.

V2: Integracion y/o articulacién del proceso productivo

La integracion y/o articulacion se la llevara a cabo:

a. Identificar, analizar y eliminar las restricciones.

b. Analizar los tiempos de espera entre cada proceso productivo, identificando y eliminando
los tiempos muertos, logrando asi la disminucion de los tiempos de espera innecesarios
entre las diferentes etapas del proceso productivo del carton, aumentando la fluidez del
proceso. :

Supuesto Il
El di 7' de un manual de procedimientos que facilite el ingreso del personal nuevo a las
instalaciones en el proceso (clave) de produccion disminuira las pérdidas de tiempo procedente
“© de la adaptacion y hara mas eficiente la produccion.

" Variables asignadas al supuesto Il
V3: Tiempos de adaptacion del personal nuevo.
V4: Caracteristicas y eficiencia del manual de procedimientos que permita la adaptacion facil
| del personal nuevo.

V5 Funciones y actividades criticas que permitan el mejor desempefio del personal de
operaciones ‘
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Analisis de las variables propuestas
V3: Tiempos de adaptacion del personal nuevo.
Entre mas rapido se adapte el personal al manejo de las maquinarias, se disminuiran los
tiempos de espera y las deficiencias en la produccién. Es por ello la importancia de analizar:
a. Eltiempo que se toma el personal nuevo hasta lograr realizar el proceso bajo los términos
requeridos por el area de produccion.
b. Eltiempo necesario de practica para lograr las habilidades necesarias en la calibracion
del producto en proceso en cada una de las etapas de produccion.

V4: Caracteristicas y eficiencia del manual de procedimientos que permita la adaptacion
- tacil del personal nuevo. ‘
Al realizar un manual de procedimientos se debe tomar en cuenta lo siguiente:
a. La féacil comprension de los procesos descritos.
Ayuda con la comprension integral del trabajo y evita duplicacion de funciones.
Guia al personal en la realizacién de tareas repetitivas, centralizando y dando
uniformidad a las técnicas a usar en los procesos

V5: Funciones y actividades criticas que permitan el mejor desempeiio del personal de
operaciones.
Para ello debera tomarse en cuenta:

a. Eltiempo establecido y/o requerido en las actividades criticas

b. Factores que ayuden a determinar desempefio 6ptimo en las actividades criticas.

Supuesto llI
La generacion excesiva de desperdicios se debe a la falta de mantenimiento periodico de las
maquinarias y el inadecuado tratamiento del cartén en sus etapas de produccion.

Variables asignadas al supuesto Il
V6: Tratamiento de los recursos consumidos.
V7: Tratamiento de los Desperdicios del Cartén.

Analisis de las variables propuestas
V6: Tratamiento de los recursos consumidos.
La materia prima y los suministros que va a formar parte del proceso productivo es tratada bajo
condiciones optimas establecidas por produccién.

V7: Tratamiento de los Desperdicios del Cartén

Analizar el nivel de desperdicios de un lote en particular y sus causas, ayudaran a evitar tales
situaanes a futuro; es asi que se deben tener en cuenta lo siguiente:

“Caracteristicas del cartén enviado a desperdicios.

Anélisis ciclico temporal del nivel de desperdicios.

¢. Analisis de la relacion por desperdicios de acuerdo a la orden de produccién o lote
producido.

d. Analisis del tratamiento de los desperdicios generados en cada etapa de produccién
Analisis de las causas por las que la empresa contratada castiga a la industria en las
mermas del cartdén enviadas




1.6. JUSTIFICACION

En la actualidad para una empresa es de vital importancia contar con un mecanismo de control
interno, que le permita mitigar los riesgos operativos y financieros. Es asi que los beneficios
asociados al desarrollo de este proyecto en la Industria Cartonera del area de produccion son:

i.  Mejorar el ambiente de control interno, para que el personal sea participe de las normas
de conducta de la organizacién y esta sea imagen fiel de integridad en el que prevalezca
la cultura de respeto a las normas y valores éticos.

i. Identificar los eventos o situaciones que pudiesen afectar de manera directa o indirecta
la produccion, mediante la valoracion de los riesgos analizando su impacto y la
frecuencia en que ocurren.

ii. Plantear las actividades de control que fuesen necesarias en funcion de mitigar los
riesgos, asi como de mantener una comunicacion fluida y de interés entre los diferentes
niveles organizacionales a fin de poder tomar decisiones eficientemente.

iv.  Adicionalmente se pretende ofrecer mecanismos que optimicen los tiempos de ejecucion
del proceso productivo, mediante el estudio de los tiempos de espera que no le brindan
beneficios al proceso, para su posterior evaluacion y eliminacion o mitigacion de tales
restricciones.

Es de notar que una Compafiia necesita contar con manuales de procedimientos para el personal
nuevo, que le permitan identificar las funciones que se desarrollan en el area, las diferentes
actividades, los responsables de los proceso y las deficiencias del control; por ello se propone
disefiar manuales de procedimientos para las areas criticas de produccion de la Industria
Cartonera que faciliten la adaptacion del personal nuevo a las instalaciones; evitando o mitigando
las pérdidas de tiempo propias de la adaptacion.

La reduccion de los desperdicios constituye una batalla mensual de la Industria Cartonera, debido
aque aln no-ha podido reducir fos indices de desperdicios; es por ello que durante la ejecucion
del proyecto se trataran de buscar mecanismos que permitan disminuir tales niveles.

Para que los procesos funcionen eficientemente, es necesario monitorear y estar pendiente que
se cumplan los reglamentos y las actividades de control propuestas; estableciendo mecanismos
de monitoreo y teniendo como premisa motivar al personal de manera constante, con el fin de
lograr que este se apegue a las diferentes politicas, procedimientos, promoviendo la capacidad
| deseo de seguir aprendiendo y desarrollando nuevos mecanismos de optimizacion de los
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1. Marco Integrado de Control Interno COSO lli

El Comité de Organizaciones Patrocinadoras de Comision Treadway “Committee of Sponsoring
Organizations” (COSO) fue creado por 5 organizaciones privadas de Estados Unidos, cuyo
objeto principal ha sido el disefio de un marco de referencia del control interno para las
organizaciones, creando en sus comienzos el Control Interno — Marco Integrado “COSO I’
enutido en 1992 con el fin de ser guia en el disefio, conduccion, implementacion y evaluacion del
control interno, el cual fue bien recibido por las empresas y luego fue usado como marco
referencial en los sistemas de control interno a nivel mundial.

Afios despueés (2002) surgié otro documento méas completo Enterprise Risk Management “COSO
ERM’, determinando terminologias comunes y principios generales ampliamente reconocidos
por las empresas como una guia para determinar objetivos estratégicos en la gestion de riesgos.
Luego de aproximadamente 20 afios desde el primer documento, el comité dispuso otro escrito
adaptado a los cambios actuales, el “COSO III” el cual es una version actualizada y a la altura
de los avances de la industria, buscando que el sistema de control interno se adapte a los
cambios y los nuevos ambientes operativos sin dejar de cumplir los objetivos planteados, con el
fin de mitigar o disminuir los riesgos a un nivel que la empresa considere aceptable, ademas de
constituir una herramienta importante al momento de tomar decisiones.

Cubo COSO 1992
\4" g
ff ‘:f; f

Kaenliciee

Cubo COSO 2013
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Informacién y Comunicacién

Ambiente de Control
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Cubo COSO 2002
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Grafico # 1.- Cambios registrados en el COSO a través del tiempo
Fuente: Elaboracion propia
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Los eventos generados en el diario vivir de las organizaciones tienen riesgos implicitos que la
compafiia asume sean estos positivos o negativos, que a su vez genera oportunidades, los
cuales mediante el analisis correcto pueden hacer que la organizacion mantenga una mejora
continua generando valor agregado a sus procesos, ademas de mejorar la capacidad de

respuesta a las consecuencias y disminuir las pérdidas operativas originadas.

El COSO Il nos muestra una relacion directa entre objetivos los cuales son la fuerza de la
entidad, los componentes que son requeridos para lograr aquellos objetivos y la estructura
organizacional, la cual se representa en la tercera dimensién del cubo. Cada uno es analizado

de diferentes puntos de vista los cuales se detallan a continuacion:

Los objetivos son clasificados en tres categorias:

i. Operaciones
ii. Informes
iii. Cumplimiento

Los componentes son cinco y estan clasificados como:
i. Ambiente de control
ii. Evaluacion de riesgos
iii. Actividades de control
iv. Informacién y comunicacion
v. Actividades y monitoreo

Finaimente la estructura organizacional esta representada por:
i. Nivel de la entidad

il. Division
iii. Unidad operativa
iv. Funcion
y Estructura
rj , - dela
2 Entidad
£ o
i o
(0]
=
Actividades de Control § .
Informacién y Comunicacién
Actividades de Monitoreo
¥
Componentes

Grafico # 2.- Componentes del COSO il
Fuente: Price Waterhouse PwC México
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Lin’iitaciones del Control Interno

Las siguientes son limitaciones por las que el control interno tan solo puede dar una razonable
confianza de lograr los objetivos planteados por la empresa, los cuales son conocidos por la
administracion pero gracias a sistemas de control interno que se mantengan, estos podran ser

minimizados desarrollando controles que ayuden a manejarlos. A continuacion el detalle de lo
referido:

Idoneidad de objetivos establecidos como una precondicién de control interno
il

Averias o fallos que pueden ocurrir por fracasos del personal mostrados como simples
errores

Habilidad de la administracion de restar valor o no hacer caso al control interno
Habilidad de cualquier persona de eludir los controles a través de la colusion
v.  Eventos externos que estan mas alla del control de la organizacion.

Analisis de los elementos del COSO il

1. Objetivos

Los objetivos son clasificados en tres categorias:
a. Objetivos Operativos

Son los objetivos que se encargan del cumplimiento y logro de la visién y mision de la
organizacion. Con respecto a la efectividad y eficiencia de los procesos operacionales,
los rendimientos operativos y financieros ademas de la proteccion de los activos.
Constituyen una base para la evaluacion de riesgos que ayuden a desarrollar controles.

b. Objetivos de Informe

Tiene como objetivo lograr informes financieros y no financieros, externos e internos de

uso de la organizacion y los accionistas, teniendo en cuenta la transparencia, veracidad
y oportunidad.

c. Objetivos de Cumplimiento

La entidad desarrolla todas sus operaciones en funcién al cumplimiento con las leyes y
regulaciones a las que esta sujeta

2. Estructura organizacional -

Finalmente la estructura organizacional esta representada por:+
i. Nivel de la entidad

i DiVisién _
iii. Unidad operativa
iv. Funcion

3. .@ﬁft‘ﬁbﬂentes

El sistema de control interno esta dividido en cinco componentes que ayudan a realizar un
glagnostico organizacional, forman parte de las herramientas gerenciales en la toma de
gecisicnes y deben funcionar de manera integrada para mitigar los riesgos identificados en la

entidad para que sean disminuidos a un nivel aceptable. Los cuales se detallan a continuacion;
i. Ambiente de control

ii. Evaluacion de riesgos

iii. Actividades de control

iv. Informacion y comunicacion
v. Actividades y monitoreo
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El marco irtegrado establece una serie de principios en cada uno de los componentes, 17 en
total, los cuales presentan puntos de enfoque y conceptos importantes que ayudan en la
evaluacién del control interno.

AMBIENTE DE CONTROL
Son las politicas, procesos y el manejo de la estructura organizacional que ayuda a llevar a cabo

el control interno en la organizacion. Estan enfocadas en las normas esperadas de conducta del
personal las cuales son estructuradas por la administracion con el objetivo de marcar un camino

(de-mando y una filosofia administrativa; involucrando la integridad y valores éticos de la entidad.

La administracion debe ser consciente de la importancia de la asignacion de autoridad y
responsabilidad que se asigne. Asi como también de atraer, desarrollar y retener personal que
demuestre competencia en sus funciones. El manejo de todos estos factores son la base
fundamental para que el impacto en el control interno sea alto y pueda tener una penetracion
consistente al momento de integrar los elementos del COSO |II.

A continuacién se detallan los principios involucrados con este componente:

1. Demuestra ‘ 2. Ejerce 3. Establece
compromiso con la responsabilidad de ‘ estructura,
integridad y los > supervision - autoridad, y

valores éticos responsabilidad

4. Demuestra
compromiso para atraer,
mantener y retener

personal competente /

Grafico # 3.- Princi,pios del componente Ambiente de Control
' Fuente: Elaboracion propia

5. Hace cumplir con
la responsabilidad

Principio 1: Demuestra compromiso con la integridad y los valores éticos
EX|ste comprom|so por la Alta GerenC|a en la demostracnén y practuca de los valores etlcos e

expectativas de la administracion son plasmadas en estandares de conducta en la entidad
‘oo el fin de generalizar y promover el entendimiento de los valores y ética en todos los niveles
de la organizacion, asi como también en entes y personal externo. Después de que los
estandares de conducta sean establecidos, se evalua la aceptacion, conocimientos y desempefio

e los estandares de conducta que se han esperado de la entidad. Con el resultado de las
evaluaciones se identifican las desviaciones de la practica de los estandares de conducta,
gorrigiendo oportunamente y de manera adecuada.
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Priﬁcip'io 2: Ejerce responsabilidad de supervision

La alta gerencia se muestra independiente de la administracion logrando mantener vigilancia en
el desempefio que se manifieste en el control interno. Identifica y acepta su responsabilidad en
la supervisién, involucrandose mediante el establecimiento de requerimientos necesarios para

cumplir con las normas y/o politicas ademas de las expectativas esperadas. Ademas de ser
capaz de delegar sus responsabilidades.

La alta gerencia es quien debe definir y encontrar las medidas para mantener y evaluar de
manera periédica la experiencia y las habilidades de sus integrantes, con el objetivo que estos
sean capaces de realizar inspecciones de evaluacion y tomar las medidas necesarias.

. La independencia es fundamental entre sus miembros y la administraciéon para que puedan ser
capaces de ser objetivos en las evaluaciones y en la toma de decisiones planteadas. Ademas de
conservar la supervision del disefio, implementacién y seguimiento del Control Interno

Principio 3: Establece estructura, autoridad, y responsabilidad

Las estructuras son disefiadas con la finalidad de que apoyen el alcance de los objetivos que
han sido planteados en cada una de las areas de la entidad. La direccion tiene la responsabilidad
de disefiar los lineamientos en los que se basan los reportes establecidos para cada nivel de la
estructura organizacional y del disefio de las evaluaciones, asi como también establece niveles
de autoridad y responsabilidad que ayuden a lograr los objetivos propuestos por la entidad.

Una estructura organizacional bien establecida ayudard a mantener un flujo continuo de
informacion y sin limitaciones entre cada una de las actividades ayudando a realizar una
supervision efectiva. Ademas definir la distribucién de funciones y delegar informacion, la alta

gerencia y la administracion deben reunirse, logrando un compromiso mutuo en el seguimiento
y evaluacion de su cumplimiento

El marco integrado divide a la organizacién en los siguientes niveles con el propoésito de delimitar
las responsabilidades y distribuir sus funciones:
a. Junta Directiva: Tiene autoridad para tomar decisiones significativas, la revision de las
evaluaciones y establecer parametros base

b. Alta Direccién: establece riormas y politicas que ayuden a gestionar el control interno en la
organizacion :

c. Administracién: Es quien ayuda a facilitar que las decisiones e instrucciones que la Alta
Gerencia disponga se cumplan.

d. Personal: Cumple las normas de conducta desarrolladas, los riesgos asociados a los
objetivos

e. Proveedores externos: Respetan el alcance de autoridad por parte de la administracion de

entidad ademas de fortalecer las responsabilidades de los empleados con el fin de
ditener el compromiso a la entidad.

“Principio 4: Demuestra compromiso para atraer, mantener y retener personal competente
Las politicas y procedimientos establecidos muestran compromiso para atraer, desarrollar
retener y mantener al personal capaz, que demuestra ser competente en la entidad. Esto se
reforzara mediante la capacitacion suficiente y la orientaciéon necesaria para ayudar en el

crecimiento profesional del personal, con el propésito de lograr el cumplimiento de los objetivos
propuestos.
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La alta direccion y la administracion evaltian la competencia del personal de manera interna y
externa, en concordancia a politicas y procedimientos establecidas en la organizacion. También
debe establecer procedimientos, instrucciones y planes de contingencia en caso de realizar una
sucesion de responsabilidades las cuales son criticas en manejo del control interno, con el fin de
estar preparado para cualquier suceso y se mantenga el control eficaz en la entidad.

Principio 5: Hace cumplir con la responsabilidad

La administracion y la alta gerencia en base a: las estructuras organizacionales, la delegacion
de autoridad y la instauraciéon de responsabilidades establecen procedimientos que ayuden a
- mantener el compromiso del personal en el desempefio y las buenas practicas para sobrellevar
- la eficacia del control interno en la organizacion. Entre las responsabilidades instauradas, el
personal debe ser capaz de identificar debilidades, desarrollar controles e implementar las
acciones correctivas necesarias que ayuden a mantener la mejora continua.

La alta gerencia y la administracion es responsable de administrar el desempefio de los
trabajadores en la organizacion, de tal manera que el trabajo del personal esté alineado a las
metas establecidas en la organizacion. Ademas establecer politicas de incentivos y premios
acordes a las responsabilidades y desempefio manifestado por el personal en base a los niveles
en la estructura organizacional establecida, ademas de evaluar si ha cumplido los estandares de
conducta planteados y los objetivos a corto y largo plazo; asi como también politicas que ayuden
a ejercer medidas disciplinarias en caso de ser necesarias.

EVALUACION DE RIESGOS

Todas las entidades a lo largo de sus actividades se enfrentan dia a dia a riesgos internos y
externos, los cuales se definen como la posibilidad de que un evento ocurra y afecte
negativamente el logro de los objetivos. Los riesgos pueden surgir en cualquier parte de la
entidad por lo cual se los consideran relativos, ya que existe la probabilidad de que ocurra un
evento o no.

Los riesgos internos son los que la entidad puede controlar de tal manera que es capaz de mitigar
su influencia en la organizacién, estableciendo tolerancias al riesgo mediante controles.
Disminuir la probabilidad de que el riesgo ocurra, es una de los objetivos para obtener un buen
desempeﬁo,,‘por ejemplo el uso de casco de seguridad disminuye la ocurrencia de accidentes o
consecuenciés'negativas al trabajador. En el caso de los riesgos externos son aquellos que la
entidad no tiene control ya que no tiene ninguna influencia en ellos, por ejemplo; el
: #tamiento del mercado, el incremento o disminucién del precio de la materia prima, etc.

g = evaluacion o analisis de estos riesgos ayuda a identificar factores importantes que faciliten la
". geurrencia de un evento que afecte negativamente a la organizacion, de esta manera determinar
laforma en que los riesgos deben ser administrados.

La administracion debe establecer objetivos de; operaciones, reporte y cumplimiento, de tal
manera que puedan ser capaces de identificar y analizar los riesgos asociados.

A continuacion se detallan los principios involucrados con este componente:
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Grafico # 4.- Principios del componente Evaluacion de Riesgos

Fuente: Elaboracion propia

Principio 6: Especifica objetivos relevantes

Los objetivos planteados por el COSO Il se basan en tres categorias que favorecen la

identificacion y evaluacion riesgos relacionados;

a. Objetivos operativos:
Son objetivos establecidos para medir el desempefio de las actividades realizadas en la
entidad; tienen cualidades cuantificables, es decir, pueden ser medibles de forma
matematica a través de indicadores de desempefio que ayuden a saber el progreso del
cumplimiento de un objetivo en especifico, también tienen la caracteristica de ser
directamente verificables lo cual indica que pueden ser comprobados mediante cualquier
analisis, practicos y de costo bajo.

b. Objetivos de reporte:

Estos objetivos se clasifican en 4 tipos:

i. Reporte financiero externo:
Esta dirigido al cumplimiento de las exigencias y obligaciones de los accionistas, ya
que los estados financieros no solo deben ser presentados en la organizacién sino
también pueden ser solicitados por entes externos los cuales necesitan tener
informacion confiable en que basar sus decisiones, por lo tanto esta informaciéon debe
cumplir las normativas pertinentes. Los criterios necesarios para la presentacion de
estos reportes son los siguientes: comprensibilidad, relevancia, oportunidad,
representacion exacta, ¢comparabilidad y verificabilidad.

ii. Reporte no financiéro externo:
Toma parte de la informacién no financiera de la institucion tales como el desempeio,
ibgr@s, actividades importantes, avances de cumplimiento y planificaciones
.pfépuestas que ayuden a comunicar a quien lo requiera del estado operativo de la
- entidad.

“Reporte financiero interno:

E Estos reportes dan soporte a la alta gerencia en la toma de decisiones dando soporte

8. yayudando a mejorar la supervisién de las actividades, mediante la identificacion de
i comportamientos erraticos o anormales presentados en la informacion que ha sido

preparada en base a las normas obligatorias de cumplimiento de la entidad,

comportamiento que debe ser objeto de estudio.

iv. Reporte no financiero interno:
Al igual que los reportes financieros internos tienen como objetivo soportar las
: decisiones que tome la alta gerencia asi como también los procedimientos en la
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supervision y control, pero con un enfoque diferente al financiero, valorando el
-desempefio de las actividades de la organizacion.

c. Objetivos de cumplimiento:

Estos objetivos tienen como enfoque el cumplimiento las leyes, normas y regulaciones en
los que esta obligada la organizacion, tomando en cuenta que parte de estos objetivos deben
ayudar a disminuir parte del riesgo, tolerandolo.

Principio 7: Identifica y analiza los riesgos

- La organizacion debe analizar los riesgos internos en cada una de los niveles organizacionales,
identificando potenciales eventos que puedan tomar lugar en la entidad. Ademas de analizar los

riesgos en la matriz principal se debe analizar riesgos asociados en las sucursales y divisiones
de la organizacion para poder mantener una evaluacion general de toda la organizacion

En el analisis de los riesgos en los que puede estar inmersa la entidad se debe también evaluar
la relevancia y frecuencia de los posibles eventos de tal manera que podamos determinar la
tolerancia que la organizacion puede aceptar, determinando la respuesta mas apropiada para

administrar estos riesgos, identificando controles que puedan ayudar a evitar, mitigar, aceptar o
compartir tales eventos.

Principio 8: Evalua el riesgo de fraude

La organizaci()n debe analizar también el riesgo de fraude, evaluando los beneficios, controles,
limitaciones, fallas o debilidades inmersos en los procedimientos y controles que consideren
necesarios para determinar: posible colusién?, adquisicién o venta sin autorizacién de activos,
alteracion de informes o registros; corrupcion u otro acto que se considere no apropiado en las

| actividades diarias del personal.

Principio 9: Identifica y analiza cambios importantes

Los cambios importantes a la que la entidad esta expuesta también deben ser parte de un analisis
ya que cualquier variacién que 'se de en el ambiente regulatorio (externo), fisico (interno) y
economico (interno y externo) puede afectar significativamente en el negocio.

$Se deben analizar los posibles impactos en las reformas o nuevas lineas establecidas en las

dperaciones de la entidad ademas de establecer procedimientos que ayuden a estar preparados
las consecuencias que estas puedan generar.

CTVIBADES DE CONTROL

s Actividades de Control tienen como fundamento vigilar que se lleven a cabo de la mejor
janera los procesos apegados a la normativa aplicable; mediante el disefio de politicas y
focedimientos como respuesta a los riesgos potenciales identificados, haciendo que estos sean
as tolerables y a su vez la organizacion sera vez mas resistente a futuras eventualidades.

continuacion se detallan los principios involucrados con este componente:

Alianza de uno 0 mas empleados para realizar fraude.
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Grafico # 5.- Principios del componente Actividades de Control

de control procedimientos

Fuente: Elaboracion propia

Principio 10: La organizacion selecciona y desarrolla actividades de control que
contribuyen en la mitigacion de riesgos hasta niveles aceptables para la consecucion de
los objetivos.
¥ Para seleccionar y desarrollar actividades de control la organizacién debera tomar en cuenta los
§ siguientes factores (atributos):
i. La identificacion, evaluacion y valoracion de los riesgos serviran como base para
establecer actividades de control que permitan dar una respuesta a dichos riesgos,
mitigandolos, eliminandolos o transfiriéndolos segun sea el caso.

i. La naturaleza el ambiente, complejidad y las caracteristicas particulares influiran en que
la organizacién determine cuales seran los controles apropiados.

iii. Los procesos de negocios claves o relevantes son parte fundamental del proceso
productivo, es asi que se tendra como prioridad establecer controles para estas areas del
negocio.

iv. La magnitud y la influencia de diferentes factores de riesgos, conllevara a que la
organizacion determine diferentes tipos de controles que ayuden a mitigarlos; es asi que
irén desde los controles manuales hasta los automatizados, y desde los preventivos a los
detectivos.

v. Analizar de acuerdo a los niveles de la organizacion que tipos de controles necesita y en
cuales es necesario una atenciéon inmediata debido al nivel de criticidad.

vi. La segjiegacién de funciones incompatibles (registro, autorizacion, revision y custodio) es
fundamentai en toda organizacion, ya que asi se evita que existan posibles errores o
“audes; en caso de no ser posible tal segregacion se deberan plantear alternativas que
___fp&tm%an mitigar el riesgo de errores en los estados financieros resultantes de las
'deftcnenmas de los procesos.

Principio 11: La organizacion define y desarrolla actividades de control a nivel de entidad
obre la tecnologia para apoyar la consecucién de los objetivos

08 avances tecnolégicos permiten la automatizacion del trabajo y el hecho de estar conectado
i una red publica o privada puede ser indicativo de que existan ciertas vulnerabilidades en el
istenia que afecten de manera directa o indirecta a la entidad. La organizacion debera identificar
s relaciones entre el uso de los diferentes equipos tecnolégicos y demas herramientas
gcnolégicas con los controles existentes para dichas actividades.
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La Direccion establecera actividades de control para la infraestructura tecnolégica, ayudando a
~ que la estructura de la organizacién este controlada y se fortalezcan sus bases, a fin de evitar
cualquier contingente a nivel general. La Administracién debe establecer actividades de control
en los diferentes momentos en que se adquiere, desarrolla y mantiene la tecnologia de
informacion (Tl); con el fin de salvaguardar la informacién de forma integra y automatizando los
procesos.

Es de vital importancia establecer las actividades de control para la administracion de procesos
~ relevantes de la entidad relacionadas con las tecnologias de informacién que permitan bloquear
0 restringir los accesos a ciertos datos confidenciales de la organizacion; a fin de brindarles
proteccion de las amenazas internas y externas.

Principio 12: La organizacion despliega las actividades de control a través de politicas que
establecen las lineas generales del control interno y procedimientos que llevan dichas
politicas

El desarrollo de politicas y procedimientos es de vital importancia en las organizaciones actuales,
contribuyendo en el analisis de los lineamientos sobre los que se trazan los procesos y las
actividades que se llevan a cabo por los miembros de la organizacion; es asi que para un mejor
analisis de este principio, se describen a continuacion algunas de las caracteristicas a tomar en
cuenta:

i.  Laadministracion deberéa establecer cuales son los principios sobre los que se deberan
disefiar e implementar las politicas y procedimientos; con el fin de que cada una de las
actividades que se desarrollen sean controladas y se logren optimizar los recursos y
tiempos de ejecucion.

i. Los directivos al momento de! disefio de manuales de politicas y procedimientos,
estableceran responsables de las actividades que se llevaran a cabo, lo que permitira
tener una perspectiva de los riesgos de acuerdo al proceso y personal asignado; asi
mismo esto facilitara solicitar rendicion de cuentas de manera personalizada de acuerdo
al proceso que se requiera examinar.

iii.  El disefiar controles a nivel de politicas y procedimientos, le permitira a la organizacion
tomar medidas de forma agil y efectiva.

g B personal responsable del proceso debera investigar y evaluar los aspectos

. considerados al momento de implementar las actividades de control, para que se definan
#coiones correctivas, que coadyuven tanto corrigiendo las situaciones presentadas como
‘:ﬁre\/iniendo que vuelvan a suceder en el futuro.

v, Las actividades de control deberan ser desarrolladas por personal competente, diligente
y que tenga un enfoque de mejora continua.

vi. Con el fin de estar mejorando constantemente y evitar errores resultantes de la
comodidad, la organizacion debera de re-disefiar o revaluar las politicas vy

procedimientos, teniendo como premisa el fortalecimiento de las actividades de control.
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" INFORMACION DE COMUNICACION

Lainformacion entre mas relevante sea, mas transmitida entre el personal debe ser, esto ayudara
a mitigar y/o evitar los riesgos, para ello se debera identificar y compartir con las personas
delegadas los diferentes problemas encontrados en los procesos, para que estos puedan tomar
medidas oportunas, evitando eventos con impacto negativo en la organizacion.

A continuacion se muestran los principios involucrados con este componente del control interno:

13. Usa informacion 14. Comunica 15. Comunica

relevante v internamente - externamente

Grafico # 6.- Principios del componente Informacién y Comunicacién
Fuente: Elaboracion propia

Principio 13: La organizacion obtiene o genera y utiliza informacion relevante y de calidad
para apoyar el funcionamiento del control interno

Para una organizacion es de gran importancia mantener sus flujos de comunicacion en éptimas
condiciones, cada factor y condicion que genere una fuente de informacion constituye el punto
de partida sobre el cual se apoyara el ambiente de control interno de la organizacion, es asi que
se ponen de manifiesto los siguientes atributos relacionados con este principio:

i. La organizacion identifica de manera continua cuales son los requerimientos de las
diferentes areas y de los diferentes procesos, para que estos se puedan proveer entre si
y busquen la forma de alinear la informacién obtenida con los objetivos de control interno.

i. Los datos que proveen de informacion a los sistemas de la organizacion deberan captar
las fuentes internas relacionadas con cada uno de los procesos en la entidad vy las
fuentes externas con el analisis de la informacion proveniente de los procesos que
satisfacen las necesidades de: los clientes, de los proveedores, gobierno y demas

agentes externos a la organizacion, pero que influyen significativamente en su ambiente
interno. ‘

ii.  Paraia administracion es de gran importancia que cada uno de los datos recolectados
puedan ser modelados de tal forma que representen informacion relevante y confiable
. para la toma de decisiones.

La informacion resguardada debe de ser de calidad brindando garantias para sus
- usuarios, es asi que los sistemas de informacion ofrecen informacién oportuna, concisa,
precisa, completa, verificable y retenida; en donde la informacion es revisada de forma
periddica a fin de evaluar su importancia en el ambiente de control interno.
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Principio 14: La organizacion comunica la informaciéon internamente, incluidos los
6bjetivds y responsabilidades que son necesarios para apoyar el funcionamiento del
sistema de control interno

Mantener fluidez en la comunicacion interna ayudara a que en la organizacién se integren cada
uno de los componentes del proceso, mejorando el entorno laboral y buscando que los objetivos
particulares (personales) de los empleados se alineen a los objetivos de la organizacion.

La Alta Direccion tendra que establecer las formas en las que se debera transmitirse la
informacién interna, determinando y dando a conocer los roles y responsabilidades de los
- procesos operativos, los que servirdn al momento de evaluar su grado de cumplimiento.

Para que una organizacion se desarrolle efectiva y consistentemente, deberan establecerse
canales de comunicacion que permitan la transmisioén de informacion de manera oportuna y
frecuente, conilevando a que la Direccién comprenda cuales son las debilidades y oportunidades
del proceso, facilitando la emision de una respuesta oportuna y diligente en caso de alguna
inconformidad.

Con el fin de garantizar que la informacién no sea sesgada, se deberan contar con canales de
comunicacion abiertos anénimos, garantizando la confidencialidad del informante, permitiendo
que los subordinados reporten situaciones sospechosas. La organizacion deberd de evaluar
continuamente los métodos de comunicacion, a fin de identificar situaciones que distorsionen o
no permitan la correcta transmision de la informacion; ademas de que debera considerar factores
como la audiencia, el costo, la naturaleza de la comunicacion, las disposiciones regulatorias y
demas factores. Entre los métodos méas usados para comunicarse estan:

i.  Correo electronico corporativo y personal
i. Carteles de seguridad ubicados en lugares estratégicos para su visualizacion.
ii. — Conversaciones con el personal involucrado del proceso.
iv.  Manuales de Politicas
v. Manuales de Procedimientos
vi. Pé&ginas webs o sitios webs donde se permita recolectar la informacion del personal.
vi. ~ Recepcion de cartas en casilleros especificos, donde se pueda redactar cualquier
reclamo.
vii.  Memorandos ‘
ix.  Anuncios por medio de redes sociales, entre otros métodos.

Principio 15: La organizacion se comunica con los grupos de interés externos sobre los

aspectos clave que afectan al funcionamiento del control interno

Tener buenas relaciones con los clientes, proveedores y conocer temas medios ambientales o

leyes #itales contribuird a que la organizacion desarrolle una sintesis de las necesidades de

A vcadapﬁé de estos grupos; es asi que las interacciones y la comunicacién oportuna, consistente
y veraz con estos agentes externos ayudara a conocer cuales son los riesgos inherentes y de

- deteccion, para posteriormente mitigarlos y tomar decisiones efectivas.

Para llevar un control del sistema, la organizacion deberd incluir politicas y procedimientos
relacionados con la recepcion de informacion de los grupos de interés externo, para luego
- compartirla internamente con el personal responsable, a fin de que se puedan establecer los
respectivos lineamientos de mejora continua, siempre y cuando se establezcan respuestas
razonables para la organizacion.
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“La comunicacion constante entre la entidad y los grupos externos permiten conocer los factores
que podrian afectar la interaccion entre las partes, asi como a su vez la informacién que
proporcionen los agentes externos pueden mejorar el sistema de control interno, siempre y
cuando se establezca como premisa la mejora continua.

ACTIVIDADES DE SUPERVISION — MONITOREO

~ Para que un sistema de control sea exitoso, una vez implementado cada uno de los componentes
del Coso Ill, se debe de monitorear cada uno de los principios detallados en este, a fin de que
en caso de existir alguna desviacion pueda ser controlado a tiempo. El hecho de supervisar
ayudara en gran medida a evaluar si los diferentes procesos estan siendo desarrollados de
acuerdo a lo requerido por la Administracion y las normativas aplicables.

A continuacion se detallan los principios asociados con este componente del control interno:

16. Conduce evaluaciones 17. Evalta y comunica

continuas y/o independientes B deficiencias

Grafico # 7.- Principios del componente Actividades de Supervision
Fuente: Elaboracion propia

Principio 16: La organizacion selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones continuas y/o
independientes para determinar si los componentes del sistema de control interno estan
presentes y en funcionamiento

Las organizaciones al evaluarse c,ontmuamente estan revisando cada etapa de los diferentes
procesos, asi como los diferentes niveles y actividades que se llevan a cabo, en funcion de
encontrar alguna debilidad de forma &gil y oportuna, reduciendo tiempos al momento de tomar
alguna decision que sea relevante a fin de ajustar todo el proceso y hacer que el mismo sea
desarrollado bajo los estandares determinados por la Administracion.

Un apoyo importante en la actualidad en el proceso de las evaluaciones constantes es el uso de
latecnologia; ya que por medio de esta podemos integrar gran cantidad de datos, analizarlos de
tal forma, que la informacion obtenida brinde mayor seguridad en la toma de decisiones.

Las e?jv‘ ssaciones independientes brindan un mayor nivel de seguridad al ser desarrolladas por
personasr ajenas al proceso (terceros) y la frecuencia en la que deberan realizarse dependera
el resultado de la tolerancia manifestada a los riesgos, la efectividad de las evaluaciones
1 continuas y otras situaciones que considere la Administracion importantes. Las evaluaciones en
su conjunto permiten observar si cada uno de los componentes del control interno esta

funcionandc apropiadamente. Los factores importantes en dichas evaluaciones incluyen:

Observaciones periédicas de los procesos

Investigaciones de caracter regresivo que permita identificar problemas actuales
analizando y/o desintegrando cada una de sus partes.

Revisiones de cada uno de los niveles de la organizacion.
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- iv. Examinar si se estan respetando los controles estipulados en los diferentes
procedimientos.

Asi mismo una Organizacion podré elegir los enfoques que considere necesario para sus
evaluaciones independientes, entre los cuales estan:

i.  Auditorias internas realizadas a los diferentes procesos de toda la organizacion o de un
area en particular, analizando el grado de cumplimiento de tales procesos por medio del
uso de indicadores de gestion, diagrama de causas y efectos, entre otras herramientas
administrativas valiosas que permitan optimizar sus procesos.

Evaluaciones objetivas desarrolladas por un tercero, que ofrezcan seguridad al proceso.
Revisiones a través de las diferentes unidades operativas del proceso.

Autoevaluaciones realizadas por los supervisores, siempre y cuando exista la cultura de
mejora continua.

Evaluaciones realizadas por auditorias externas ofrecen un mayor nivel de imparcialidad,
ya que al constituirse un organismo independiente se evitarian en casi su totalidad la
emisién de opiniones sesgadas.

La Administracién sera la que elija que medidas utilizar para realizar las evaluaciones continuas
e independientes de sus procesos, esto se lo hara en virtud del costo, la confiabilidad en los
controles internos y los indices que se manejen en los procesos, para asi determinar las
evaluaciones apropiadas de acuerdo a la tendencia reflejada respecto a la variabilidad de errores
cometidos en los procesos.

Principio 17: La organizacién evaliia y comunica las deficiencias de control interno de
forma oportuna a las partes responsables de aplicar medidas correctivas, incluyendo la
alta direccion y el consejo, segtin corresponda

La organizacion luego de evaiuar ias deficiencias del control interno debera de comunicar tales
carencias a los responsables del proceso, en caso de ser de importancia también se informara a
la Administracién para que esta tome decisiones con el fin de optimizar los procesos y evitar
errores a futuro.

Las principales causas resultantes de las deficiencias encontradas en los componentes del
control interno son:

alta o incorrecta realizacion de las actividades de monitoreo, lo que a su vez puede
rovocar que la organizacion confie de que todos los procesos estan bien, cuando en
realidad no es asi.

Las partes externas pueden emitir una opinién sesgada o existan errores en el proceso
de revision debido al desconocimiento del tema.

Los otros componentes del control interno no son analizados y puestos en practica de la
forma establecida por la Administracion

El proceso de informar de manera oportuna sobre las deficiencias en el control interno a las
partes indicadas para que estos tomen medidas correctivas y/o preventivas se lo conoce como
informe de deficiencias, lo que a su vez ayudara a que la direcciéon esté informada sobre los
principales problemas existentes.
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ﬁﬁ;ésencia cuando existe una deficiencia grave respecto a los componentes del Control Interno
 del Coso lll, la organizacion no puede indicar que ha cumplido con los requisitos de un sistema

de control interno efectivo; por lo que debera implementar las medidas correctivas necesarias
~ que garanticen que dicho control interno mejore.

2.2. Listas de Verificacion o Check List

Es una herramienta de gestion creada en formatos para: recolectar datos, evaluar el desempefio,

- realizar inspecciones, controlar y/o verificar el cumplimiento de requisitos o parametros
previamente establecidos de una manera objetiva a través de preguntas cerradas, es decir, solo
una opcion de respuesta Sl o NO, en ciertos casos particulares puede darse la opcion de No
Aplica (N/A).

Adicionalmente se puede disponer de una columna de observaciones con el proposito de obtener
informacion un poco mas detallada que ayuda a determinar la causa o relacion especifica con la
disconformidad o incumplimiento

Estas listas ayudan a sistematizar las actividades?, ademas tienen la caracteristica de dar
constancia y soporte de las actividades ejecutadas; al finalizar la informacién recolectada es
mantenida como registros o base de datos. A continuacion se muestra el disefio del formato de
una lista de verificacion:

Tabla # 1 - Formato general de Lista de verificacion

A gad a analiza O A ODbservacio

Fuente: Elaboracion propia

2.3. Matriz de riesgos

La matriz de riesgo es una herramienta de gestion y de control que ayuda a identificar los riesgos
asociados en los procesos o actividades mas importantes en la organizacién, valorando los tipos
de riesgo y de gestion de control que existan.

§

: Lns ie8gos inherentes® que la organizacion tiene por la naturaleza de sus operaciones y area de
namcw es un riesgo intrinseco, el cual no puede eliminarse pero si mitigarlo. El riesgo de control
- de gestion es el que la entidad identifica en las debilidades de los controles ya establecidos, el
- analisis de este ayuda a conocer la situacion de riesgo general de la entidad, dandonos una

- mejor perspectiva de las situaciones a las que se encuentra expuesta.

? Organizar un conjunto de elementos dandoles un orden determinado y légico.
El riesgo inherente es propio del trabajo o proceso, no puede ser eliminado del sistema.
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La.nﬁatriz de riesgo esta disefiada usualmente de doble entrada, en la primera columna se
detallaran los procesos més importantes de la organizacién o area a analizar, en la primera fila
se especificara los analisis que se va a realizar al riesgo, es decir factor de riesgo, evento de
riesgo, actividad de riesgo, probabilidad de ocurrencia; los que detallamos a continuacion:

a. Elfactor de riesgo: puede ser el proceso o actividad detallada o la forma en la que maneja el
responsable

b. Evento de riesgo: se detalla que tipo de riesgo puede suscitarse

¢. Actividad de riesgo: describe de manera general la actividad de riesgo que se ha identificado
~ enlaactividad.

d. Descripcion de riesgo: especifica la situacion de riesgo que puede acontecer.

" e. Probabilidad de ocurrencia: esto es uno de los factores mas importantes y se determinan en

' base a la informacion que la organizacién proporcione sobre cuan probable que es que el

evento de riesgo se materialice (suceda); para ello se va a utilizar las métricas: alto, medio,

bajo

A continuacion se muestra el disefio de la tabla de matriz de riesgosa utilizar:

Tabla # 2 - Formato general de Matriz de riesgo

alisis de riesgo
Factor Evento | Activid | Descripci | Probabilidad
de de ad de | 6n de | de riesgo

Actividad riesgo riesgo riesgo riesgo
relacionada

Fuente:‘ Elaboracién propia

2.4. Diagrama de Causa y Efecto - Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa nacié en Japén, creci6 en una familia extensa con tradicion industrial, obtuvo su
titulo en Licenciatura Quimica en el Universidad de Tokio, luego del este tiempo trabajo en la
industria, el ejército y la docencia en la universidad dando catedra en el area de Ingenieria,
ademas irabajo gran parte como consultor implementando estrategias de desarrollo en la
industria japoriesa luego de la guerra.

Luego de que las ISO (International Standard Organization) fueran aceptadas en Japon, Kaoru
en_q;,_gg'ﬁ 1977 fue presidente de la delegacion japonesa y presidente del Instituto de Tecnologia

e

_ Bl pensamiento de Ishikawa siempre fue que el hombre es bueno por naturaleza y solo los
. factores son quienes se encargan de moldearlo, por lo que siempre trataba de mantener un alto

compromiso con los trabajadores logrando asi su interés en la produccion y la calidad del
~ producto.

Uno de sus mas famosas metodologias de control de calidad que es de naturaleza no estadistica,

s el diagrama de causa y efecto o Diagrama de pescado ayudando al estudio de las causas que
originan los problemas, agrupandolas de tal manera que ayuden a determinar medidas
preventivas o mitigar las consecuencias.




 para realizar el Diagrama de Causa y Efecto o Diagrama de Pescado.
el formato de la Espina de pescado
lecemos en la cabeza el efecto o sintoma que se procedera a analizar
Mos la técnica de lluvia de ideas para determinar las causas principales que
en a la ocurrencia del problema analizado.
MOS y agrupamos las causas que hemos encontrado mediante la metodologia de
de Ideas. Existen dos categorias usuales empleadas:
3M's y 1P - Maquinaria, Materiales, Métodos y Personal.
4 P’s - Personas, Politicas, Procedimientos y Planta.

ctores influyentes que puedan ser la causa del efecto, ubicandolos en las ramas
jundo nivel

ar el diagrama de manera general identificando las causas reales y potenciales.

especializa en las causas potenciales y reales que puedan generar los efectos
ra tener una mayor eficacia de la metodologia se debe realizar un levantamiento

1 posterior, para verificar si los resultados obtenidos ayudan a establecer
idas.

8 secundaria Causa secundaria Causa secundaria %
u
y \ Causa principal
i

Causa
by b VCauuueundam Causa principal

Causa secundaria /

E E Bsa pincical Causa principal Causa secundaria 7
X / Causa principal
1 ; secundaria \ Causa secundaria Causa secundaria T
ria /

... Causa principal
Causa principal

| Causa secundaria / Causa secundaria 7

Grafico # 8 .- Formato Diagrama de Causa y Efecto
Fuente: Elaboracion propia.

 de Flujos

je flujos tiene la finalidad de disefiar los procesos de forma visual, de tal manera que
Jeda imaginar el proceso y tener un mejor entendimiento de las actividades, ademas
lecer una relacion secuencial y estructurada entre cada una de las actividades,

) el punto especifico donde es necesario la toma de decisiones, facilitando la
) de las responsabilidades, operario a cargo y las debilidades en el proceso si
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Las formas més utilizadas al disefiar un flujo de procesos se detallaran en la tabla a continuacion:

Tabla # 3 - Diagramas usados para representar los procesos

Diagrama Referencia Descripcion
Da inicio o finaliza el proceso a diagramar.
Inicio /Fin Representa también una entrada de un proceso

anterior

Secuencia de

Ayuda a seguir el orden correcto en las

proceso actividades o procesos a realizar; indica la
secuencia.
Representa y describe el proceso necesario para
Proceso . o B s
continuar con las siguientes actividades
. | Ayuda a identificar la documentacion que es
Documentaci

6n requerida

requerida en un momento especifico en el
proceso

Punto de
decision

El punto de decision es donde el personal tiene
que responder si cumple o no la actividad
establecida. Da lineamientos de respuesta en
caso de ser afirmativa o negativa la contestacion

Responsable

Establece el responsable de la actividad o
proceso en cuestion.

Riesgo del rol

Muestra el riesgo de la manipulacion personal
del proceso.

(personal)
Riesgo de la | Muestra el riesgo de la manipulacion personal
revision procedente de la revision del proceso.
(personai)
; Riesgo del Muestra el riesgo propio del proceso productivo.
= proceso
@ Control del Representa el control aplicable a las diferentes
o proceso actividades del proceso procesos

Fuente: Elaboracion propia

b Loséasps 0 normas para empezar a diagramar son:

B ?if a ~Redactar e identificar el orden cronolégico del proceso a disefiar, los responsables, las
. actividades necesarias y asociadas, requerimientos de informacién o de autorizacién y
demas informacion necesaria proveniente del manual de procedimientos o levantamiento
de informacion que estime necesario.

b. Establecer el inicio del proceso e identificar si existe algun requerimiento de otro
departamento para empezar el proceso analizado.

¢. Modelar en orden cronolégico las actividades y procesos asociados

d. Establecer un producto final en el proceso sea que termine o continte en el siguiente

proceso.
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de redes

T‘

valuacion y revision de programas (método Pert) es un método basado en redes
€l proposito de ayudar a planificar, programar y controlar proyectos; el objetivo de
a es de idear herramientas que le permitan estructurar las actividades desarrolladas
nizacion con el fin de optimizarlos, debido a que en cada actividad se consume tiempo

RT asume tiempos de duracion probabilisticos basados en tres estimaciones:
8mMpo optimista, a: Esto identifica que la ejecucion del proyecto esta resultando
adamente bien.

0 mas probable, m: Esto ocurre cuando la ejecucion del proyecto se realiza en
iones normales

0 pesimista, b: Este tiempo se usa cuando la ejecucion del proyecto esta
do extremadamente deficiente.

se puede identificar que el tiempo mas probable (m) va a estar entre el tiempo
(a) y el tiempo pesimista (b), es decir entre el intervalo (a,b). Basado en las
siones, el tiempo de duracién promedio D y Varianza v, se aproximan como:

5_a+4m+b _(b—a)2
- AN

tuvo sus inicios en la época en la que los gobernantes (reyes, emperadores)
ormacion para controlar sus propiedades y a las personas sobre las que ejercian su

ando fuerza con los juegos de azar, ya que se empezaron a desarrollar la Teoria

S para asi obtener el mayor margen de utilidad: conocer cuales son los
a presidencia con. mas probabilidades de ser elegidos, el desarrollo de las
relacionado al rﬁanejo de la optimizacion de los tiempos, del analisis de las
| origen a las inconformidades son los principales usos que se brinda a la
a econdmico y politico; cabe resaltar que en la actualidad la Estadistica es
'la'?:iencias, sobre las cuales se asentaran los cimientos para la investigacion:
lsdporte para tomar decisiones en un entorno de incertidumbre.

Cartoneras la estadistica constituye la herramienta por medio de la cual se
| de desperdicio de carton generados en cada uno de sus procesos productivos,
uye en el analisis de estimaciones sobre posibles deficiencias en el proceso,
esta ciencia ayuda a realizar una analisis de los datos mas eficientes, lo que
para la toma de decisiones a nivel gerencial.

8
2

n Lineal
regresion lineal se lo usa principalmente para realizar pronosticos; mediante el

modelos matematicos, lo que permitira describir un conjunto de datos siempre y
cion sea de tipo lineal.

Evaluation and Review Technique” - Técnica de revisién y evaluacién de programas.
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realizar el analisis de regresion el objetivo principal sera estimar la ecuacion de
la cual se analizaron los datos; la misma que constara de una variable “X”
prediccion y una variable “Y” denominada variable de respuesta. En caso de que
re “X" y “Y” tenga tendencia lineal, para ello podra usarse el grafico de dispersion,
razonable proponer el modelo lineal para describir la relacion.

t

se define el modelo de regresion lineal probabilistica: Y = S, + f,x + ¢

B, son los parametros del modelo y € es el componente aleatorio de Y.

je las Restricciones

as restricciones fue una de las herramientas de gestion que el Dr. Eliyahu M.
it Cox desarrollaron en su libro “La Meta — Un proceso de mejora continua”
su primera edicion en el afio 1982, el cual fue comentado a nivel mundial como
res libros de administracién, una novela cautivante que se situa en el mundo de
scribiendo un método muy eficaz para mejorar los resultados en las entidades.

gestion muestra que la ciencia desarrollada no es mas que procedimientos que

situacion las personas pueden tomar decisiones en sus industrias en base al

" en pro a la optimizacion de la produccién. La teoria de las restricciones es una
le ayuda a integrar los niveles de la estructura organizacional de la entidad, de tal

ye se correlacione el trabajo con las habilidades de cada departamento y el

lto de las responsabilidades acordadas. La teoria de las restricciones es el sistema

ina el limite de los logros a obtener por la organizacion ya que sin estas circunscribas
itas.

e restricciones son:

limitaciones fisicas se relacionan con factores tangibles que la organizacion
1€ en el proceso de produccion

o-al mercado
nitaciones en el mercado se refieren cuando las restricciones estan impuestas por
nda de los .prodqétos o0 servicios; cuantia de ventas logradas o planificadas.
a las politicas
iones en las politicas se deben a procedimientos establecidos por la
que no estan alineados al rendimiento de la produccion y que por
iente conducen a alcanzar resultados no esperados

s de aplicacion

r las restricciones en el departamento

las limitaciones que en el sistema de produccién se identifiquen son
ones que delimitan su capacidad, indiferentemente de cuan compleja sea la
n existen unas pocas que hacen que la capacidad alcance un punto especifico.
rimer paso es distinguir entre los recursos que se encuentran en la planta, los que
laman cuello de botella y los que no son cuellos de botella. Un cuello de botella es un
cuya capacidad es igual o menor a la demanda que hay en él.

lecer procedimientos que ayuden a explotar estas limitaciones
 restricciones, dependiendo el tipo que sean, conllevan un anélisis en el cual el
nal debe identificar las mejores practicas de tal manera que ayuden a obtener el




imo beneficio, esto incluye: disminucién de tiempos muertos, disminucién de paros
ificados, mantener el material de entrada siempre disponible, etc.

iry supervisar que el personal entienda la importancia de las restricciones
 alinee a estas.
odas las organizaciones siempre se presenta la resistencia al cambio por parte del
al que ha mantenido las mismas actividades por muchos afios; por tal motivo la
cion de funciones y la jerarquizacién determinada en la estructura organizacional
mental para ejercer el mando de la subordinacién al personal implementando
eva cultura en el departamento.

practicas importantes que ayudan mantener la visién en la meta propuesta son el
go y responsabilidad; estos son ejemplo de situaciones que se dan con la practica

r la capacidad de las restricciones en el sistema.
muchas maneras de aumentar la capacidad de tal manera que se balancee el
produccion del cuello de botella con la demanda de mercado, sacando el maximo
0 de los tiempos en proceso.

e Indicadores
it

del comportamiento de las variables o situaciones analizadas, ayudando a crear

informacion que permite ordenar y clasificar la informacion obtenida para facilitar
del usuario de la ficha e identificar si la situacion actual necesita tomarse acciones
ectivas o mantener el mismo estado.

Tabla # 4 - Ficha técnica de Indicadores de gestion

INDUSTRIA CARTONERA
~ FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

i lindicador:

- Estado:
eptual: Expresion Matematica:
centaje (%) Responsabilidad:
ado (70%-85%) Pto de lectura:
_ vMensuaI Instrumentos:
4 Consideraciones del indicador (Estado)
A 70 < indice < 100 Estos valores se ubican en el rango de
control
Ubicado en un rango medio de control,
se deben tomar acciones preventivas
s Control A indice < 50 indice fuera del rgngo de cont_rol. Se
- deben tomar acciones correctivas.
Fuente: Elaboracién propia

50 < indice <70




CAPITULO IlI

LEVANTAMIENTO DE LA INFORMACION

|
K-

3.1. DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO EN LA

INDUSTRIA
~ CARTONERA EN RELACION AL COSO Il

El COSO ha sido uno de los sistemas de control interno integrado que ha ayudado a
w errelacionar cada nivel de la estructura organizacional con el fin de llevar a la entidad al
cumplimiento de los objetivos. EI COSO Il nos muestra la relacion que existe entre; los objetivos
planteados por la administracion, los componentes los cuales ayudan a dar una mejor

comprension del control interno dividiéndolo en 5 partes importantes y la estructura
organizacional.

La implementacion de un sistema de control interno es de vital importancia en las industrias
permitiéndoles establecer los lineamientos sobre los cuales se van a lograr los objetivos, es asi
que en la Industria Cartonera se plantea la implementacion del Coso Ill como un soporte que
ayude y/o mejore la forma de operar del area de produccion, para ello se van a utilizar listas de
ificacion como bases para la evaluacién del control interno tomando como referente los
principios del Coso Ill, lo que a su vez nos permitira evaluar sus debilidades.

»-‘ funcién de emitir una opinién sobre el grado de cumplimiento de los principios del Coso I, se
proponen los siguientes parametros:

Tabla # 5 - Denominaciones para el Grado de cumplimiento y nivel de riesgos

‘Bajo  <50% Alto
Medio . 250%,<75%  Medio
Alto L e | 275% Bajo

Fuente: Elaboracion propia

Los niveles de riesgo determinados segun los parametros de la tabla mostrada nos permitiran

identificar los. fiesgos potenciales sobre las cuales se plantearan los diferentes mecanismos de
mejoras propuestos en el sistema de control.

égﬁbohénte - Ambiente de Control

& industria cartonera analizada tiene definidas tanto la mision, vision, objetivos generales y
specificos los mismos que estan relacionados con la mejora continua en sus procesos
productivos, los cuales estan orientados a la implementacion de nuevos mecanismos que
permitan mejorar la eficiencia de la parte operativa; reduciendo costos e integrando nuevos
rocesos, otro de los aspectos fundamentales de la industria es buscar la excelencia en sus
productos para asi lograr la satisfaccion de sus clientes; cabe sefialar que pese a todas estas
medidas la Industria no tiene politicas documentadas de conducta tampoco se ha realizado

seguimiento a la idoneidad y las capacitaciones al personal lo que le serviria al momento de
enfrentar nuevos retos.
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Qn\ detalle de la investigacion realizada, en base a los principios de este

ncipio 1: Demuestra compromiso con la integridad y los valores éticos

Sl | NO | N/A | Observaciones

Los valores y principios éticos son practicados
las acciones diarias por el Jefe de | X
oduccion y supervisores inmediatos
El Jefe de produccion y los supervisores Han establecido
inmediatos han establecido estandares y | X estandares de

(pectativas de conducta

forma verbal
trabajadores del departamento de Conocen los

oduccion  conocen 'y  cumplen los X
ndares y expectativas de conducta.

han establecido instrucciones a seguir
ando los estandares de conducta no sean X
0s por los trabajadores.

boracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

estandares pero
no los cumplen.

i

f,»“a;hla #7 - Principio 2: Ejerce responsabilidad de supervision
LA )

| - - Observaciones |
efe de produccion y los supervisores
2diatos son responsables de vigilar el X
plimiento de las actividades establecidas
area
habilidades y experiencia de los
inmediatos son  evaluadas X
Camente
. e} i . Los
e de produccion y o8 supervisores .
e N procedimientos no
atos han estabiecido  procedimientos X
‘ estan
egar responsabilidades de control.
i R documentados.
il s de la direccion mantienen
Rcia de la administracion
'de produccion y los supervisores La industria no
realizan el seguimiento de los tiene un sistema
- i . X :
establecidos en el sistema de de control interno
no. documentado. |

Cion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

#8 - Principio 3: Establece estructura, autoridad, y responsabilidad

Sl | NO [ N/A | Observaciones

iveles altos y medios del area de producciéh
disefiados con el fin de cumplir objetivos | X
lecidos por la gerencia.




Observaciones

a administracion disefia los formatos generales
e las evaluaciones realizadas por el area de
uccion.
Jefe de produccion y los supervisores
lediatos analizan y evaluan que la distribucién
segregacion de funciones esté realiza de
uerdo a los principios de Control Interno
lecidos por la entidad.
Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

[

\

abla#9 - Principio 4: Demuestra compromiso para la competencia

Observaciones

| El Jefe de produccion y los supervisores

mediatos han establecido politicas que

ongan a prueba la competencia del
sonal de produccion que son necesarias
ra el cumplimiento de los objetivos

Jefe de produccion y los supervisores

mediatos evalian las competencias del
onal y determinan instrucciones

ecesarias para reforzar las deficiencias.

A capacitacion que facilita la administracion
necesaria y suficiente para atraer,

sarrollar y retener personal competente
el departamento.

Jefe de produccion y los supervisores
ediatos preparan y  establecen

ocedimientos de contingencia para ceder

sponsabilidades. ‘

Los
procedimientos no
estan
documentados.

e: Elaboracion propia en base a la informacién proporcionada por la industria.

de produccion y los supervisores

atos evallan el cumplimiento de las
1sabilidades del personal.

departamento de produccién ha

lecido incentivos y premios en base al

empeno y niveles de responsabilidad del

| personal, considerando  los objetivos

| especificos a corto o largo plazo del

“‘. vepartamento.




Cuestionario

Observaciones

El Jefe de produccion alinea las
responsabilidades adecuadamente, realiza
seguimiento y evalua el desempefio del
personal de manera periddica

Las evaluaciones
no son realizadas
totalmente de
forma periddica.

El Jefe de produccién y los supervisores
inmediatos evaluan que el desempefio y
conducta del personal cumpla con las
expectativas.

La conducta del
personal no es
monitoreada de
manera periédica.

Existen politicas de incentivos y acciones
disciplinarias en el caso que no cumplan con

. X
las normas establecidas

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 11 - Resumen del levantamiento de informacion “Ambiente de Control”

Porcentaje
cumplimiento

Principio 1: Demuestra compromiso con la
integridad y los valores éticos

50%

Principio 2: Ejerce responsabilidad de supervision

50%

Principio 3: Establece estructura, autoridad, y
responsabilidad

33%

Principio 4: Demuestra compromiso para la
competencia

50%

Principio 5: Hace cumplir con la responsabilidad

40%

Promedio ponderado

into

Nivel de cumplime

Principios

7 i I5romedio

Principio 1 Principio 2 Principio 3 Principio 4 Principio 5

= Porcentaje
de
cumplimiento

_ Grafico # 9.- Resumen del levantamiento de informaciéon - Ambiente de Control

Fuente: Elaboracion propia

de
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dos del analisis realizado

lizado mediante la lista de verificacion se obtuvo que en promedio la industria
e cumplimiento del 40% en concordancia a los principios que se enumeran
te de Control del COSO lll; de acuerdo a lo parametros establecidos muestra un
fio dando a lugar a un alto nivel de riesgo en el sistema de control interno.

al Principio #1 la industria tiene un grado de cumplimiento del 50% lo cual
 la gestion realizada por el jefe de produccién y los supervisores inmediatos en
oduccion tiene un compromiso medio segun el analisis realizado. La falta de
ito de politicas de conducta que ayude a realizar un monitoreo o a realizar
ncion cuando no cumplan las expectativas hacen que este nivel de
sea el 6ptimo. -

| “Principio #2: Responsabilidad de supervision” la industria posee un nivel de
50% representando un medio compromiso, entre los factores influyentes se
cesidad de evaluaciones periddicas, la falta de procedimientos documentados
ponsabilidades de supervision y de control interno.

e

Principio #3: Estructura, autoridad y responsabilidad” la industria tiene un
plimiento del 33% el cual representa un bajo compromiso, las causas mas
e se presentan son; falta de formatos de referencia de las evaluaciones
del Jefe de produccion y del analisis periodico de una distribucion vy
e funciones adecuadas en el area.

al“Principio 4: Compromiso para la competencia” la industria mantiene un grado
del 50% representando un compromiso medio, por parte del Jefe de
ervisores inmediatos, los factores que influyen se detallan a continuacion:
ocedimientos que pongan a prueba la competencia del personal, ademas de
lanificaciones de capacitacién que ayude a desarrollar sus habilidades.

rincipio 5: Cumplimiefito con la responsabilidad” la industria posee un grado
del 40% el cual representa un compromiso bajo de acuerdo a los analisis
los factores mas representativos estan; la falta de politicas de incentivos y
s de evaluaciones en base al desempefio del personal, también de acciones
den a corregir el no cumplimiento de las mismas.

g whbstraré las debilidades encontradas (situacion actual de la industria) con
puestas (mejoras) correspondientes a la aplicacion de la metodologia del
a cada uno de los principios del componente de Ambiente de Control:




Tabla # 12 - Mejora propuesta segtin la evaluacién del Componente Ambiente de

Control

Los trabajadores del
departamento de produccién
conocen los estandares y
expectativas de conducta,
pero no los cumplen.

4 Foaa

Promocionar los estandares y expectativas de
conducta a través de documentos repartidos a
cada jefe de departamento quienes son
responsables de hacer llegar a sus
subordinados.

No se han establecido
instrucciones a seguir cuando
los estandares de conducta
no sean acatados por los
trabajadores.

Establecer politicas disciplinarias que ayuden a
normar el cumplimiento de los estdndares de
conducta

Las habilidades y experiencia
de los supervisores
inmediatos no son evaluadas
periddicamente.

Establecer evaluaciones periddicas de las
habilidades y conocimientos de los supervisores,
las cuales son responsabilidad del Jefe de area.

El Jefe de producciéon y los
supervisores inmediatos no
han establecido
procedimientos para delegar
responsabilidades

Definir y documentar las responsabilidades de
control que debe tener cada uno de los
encargados del area

La administracion no se
encarga de disefar
formatos generales de las
evaluaciones realizadas por
el area de produccién.

los-

_Solicitar de manera periédica a la administracién

los formatos de evaluacion, los cuales deben
ser la base de las evaluaciones en el area de
produccién.

El Jefe de produccién y los
supervisores inmediatos no
analizan ni evaluan que la
distribucion y segregacion de
|| funciones esté realiza de
-acuerdo a los principios de
ontrol Interno establecidos
3 por la entidad.

Establecer politicas acerca las revisiones
periodicas de la distribucion y segregacion de
funciones en el area, ayudando a disminuir el
riesgo de colusion y/o fraude en el departamento,
ademas de conservar los puestos de acuerdo a
la capacidad del operador




El Jefe de produccion y los
supervisores inmediatos no
han establecido politicas que
pongan a prueba la
competencia del personal de
produccién que son
necesarias . para el
cumplimiento de los objetivos

Establecer politicas documentadas que ayuden a
evaluar de manera periddica la competencia del
personal en el area de produccién estableciendo
estandares de desempefio minimos acorde al
comportamiento promedio del area

Indicador propuesto

Supervisores  evaluados = (Numero de
supervisores evaluados en el mes/Total de
supervisores en el area) x100

Este indicador podra facilitar el seguimiento al
porcentaje de supervisores evaluados en el mes,
la industria puede tomar decisiones en base a los
resultados de este indicador, aumentando o
disminuyente las evaluaciones y teniendo en
cuenta que un cambio en este indicador ayudara
a mejorar las competencias del personal.

La administracion no realiza
capacitaciones las cuales
sean necesarias y suficientes
‘para atraer, desarrollar vy
retener personal competente
en el departamento.

Establecer politicas de capacitacion periddica,
que ayuden a mantener una cultura de mejora
continua en el personal

Indicador propuesto

Capacitacion = (Numero de empleados
capacitados en el periodo/ Total de empleados
en el area) x 100

Este indicador ayudaré a conocer el porcentaje
del personal que ha sido capacitado.

| El area no ha establecido

incentivos y premigs en base

| al desempefio y niveles de

| responsabilidad del personal,

| considerando los objetivos
ecificos a corto o largo
o0 del departamento

Establecer politicas de incentivos en base al
desempenio del personal, que faciliten y ayuden
a cumplir los objetivos a corto y largo plazo
establecido por la industria

| El Jefe de produccion y los
| supervisores inmediatos
 evallan que el desemperfio y
[ conducta del personal cumpla
 con las expectativas.

Mantener la supervision de las expectativas de
conducta al personal, realizando controles
periédicos en el area. Documentar las politicas a
establecer.

No existen politicas de
incentivos y acciones
 disciplinarias en el caso que
no cumplan con las normas
establecidas

Establecer acciones disciplinarias a los
operadores que no cumplan con las politicas de
conducta en el area

Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.




~ Evaluacion de riesgos

ipios de este componente:
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era no tiene procedimientos documentados con respecto a aplicaciéon de
analisis para la identificacion y gestion de riesgos en el departamento de
de produccién no ha identificado eventos potenciales que puedan causar
ivo, en base no solo a los riesgos de control sino también a los inherentes

casos existen politicas de acciones preventivas y correctivas en base a los
ezcan en el area pero estos no son ejecutados de manera inmediata ni
manera que la produccion no tiene lineamientos que puedan ayudar a la
ejecucion de sus procedimientos, facilitando una respuesta inmediata a los
podrian haber sido valorados, prevenidos o en los casos mas extremos

liante el uso de listas de verificaciones se detallara los analisis realizados

abla # 13 - Principio 6: Especificacion de objetivos relevantes

Si

NO

N/A

Observaciones

'rtmento de produccion  ha
ecido objetivos operativos

ivos operativos consideran las metas
sempefio operativo y financiero

Solo consideran a
nivel financiero

reportes  financieros  representan
el desempefio operativo

ortes financieros cumplen con las

rtes operativos presentan fielmente
npefo real de la produccion

ndares de produccion reflejados en el
perativo estan fielmenté presentados

rtamento de  produccion  ha
0 objetivos de curriplimiento.

Si

NO

N/A

Observaciones

os internos en el departamento de
son identificados y evaluados
ie de Produccion

gos externos son identificados vy
dos por la administracion

0S mecanismos apropiados para
ficar y analizar los riesgos en el
rtamento de produccién

gos son analizados por la relevancia

Analizan riesgos
financieros




: N° | Cuestionario S
L

. e

|
|
i
|

47

establecido procedimientos de gestién y
respuesta a los riesgos identificados.

NO| N/A | Observaciones
| El departamento ha identificado el nivel de X
tolerancia al riesgo que posee.
6 El departamento de produccién ha X

Tabla # 15 - Principio 8: Evalua el riesgo de fraude

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

| N° | Cuestionario Sl | NO | N/A | Observaciones

1 Existen procedimientos establecidos para X
evaluar la posibilidad de fraude
Las  responsabilidades del personal X

2 mantienen un equilibrio entre los incentivos y
la presion que ejerce tales compromisos

3 Existen procedimientos que ayuden a evitar X
colusién entre los trabajadores del area.

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 16 - Principio 9: Identifica y analiza cambios importantes

—»N: Cuestionario SI

NO

N/A

Observaciones

La administracién evalua los riesgos

1 generados por cambio en el ambiente | X
externo.

Existen instrucciones de los supervisores de
2 produccion que consideren cambios en el | X
sistema de control interno.

Existen instrucciones y  procedimientos
3 documentados en casc de cambio de
personal del Jefe de Produccion.

X

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

17 - Resumen del levantamiento de informacién “Evaluacion de Riesgos”

Tabla %

Principios sl | NO iy ||t niejede
o5 cumplimiento
Principio 6: Especifica objetivos relevantes 1 67%
; incipio 7: Identifica y analiza los riesgos 40%
| Principio 8: Evalua el riesgo de fraude 0 0%
Pnn0|p|o 9: ldentifica y analiza cambios 5 1 0 67%
importantes
' Promedio ponderado 43

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion

proporcionada por la industria.
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Evaluacién de Riesgos

_; ® Promedio
® Porcentaje
S — de
S 40, - "R | cumplimient
o

Prmmplo 6 Pr|nC|p|o 7 Pr|n0|p|o 8 PnnC|p|o 9
Principios

Grafico # 10.- Resumen del levantamiento de informacién - Evaluacién de Riesgos
Fuente: Elaboracién propia

3.1.2.1 Resultados del analisis realizado

En base al andlisis realizado en las listas de verificaciones efectuadas se obtuvo que en
- promedio la Industria Cartonera tiene un grado de cumplimiento del 43% en concordancia a
los principios que se enumeran el componente Evaluacion de Riesgos del COSO lIl. De
acuerdo a lo parametros establecidos muestra un bajo desempefio dando a lugar a un alto
~ nivel de riesgo en el sistema de control interno.

En referencia al Principio #6: Especificacion de objetivos relevantes, la industria tiene un grado
de cumplimiento del 67% lo cual representa que la gestion realizada por el jefe de produccién
y los supervisores inmediatos en el area de produccion tiene un compromiso medio. Al
plantear los objetivos operativos, la industria debe también tener en cuenta las metas
operativas planteadas por parte del area de produccion, ademas los reportes operativos tener
el mayor grado de confianza con rESpecto a presentar fielmente la situacién operativa del
departamento.

En relacion al “Principio #7: Identifica y analiza los riesgos” la cartonera posee un nivel de
cumplimiento dei 40% el cual representa un nivel medio de compromiso con el principio
analizado. Entre los factores mas influyentes se presentan; la inexistencia del analisis de los
posibles riesgos externos que puedan afectar al area de produccion, asi como también el
planteamle,czm de procedimientos documentados que ayuden a medir la tolerancia al riesgo,
conocer ibs Mtodos para gestionarlos y finalmente plantear las posibles acciones a tomar
_Qgiresponder a esos riesgos.

"Enélanalisis realizado en el “Principio #8: Evalua el riesgo de fraude” el area de produccién
liene un grado de cumplimiento del 0% mostrando que el departamento no tiene ningin
"compromiso con el principio del COSO Ill. Una de las causas fundamentales son los
- paradigmas que se tiene en la gestion del area ya que al ser una parte operativa de la
organizacion se cree que esta a salvo de actividades de fraude, los cuales estan lejos de la
realidad ya que al existir colusion entre los trabajadores, estos afectarian notablemente las
 aclividades, tambien se debe tener en cuenta que un trabajador que se siente motivado en su
trabajo logrando un equilibrio entre los beneficios que recibe y las responsabilidades y
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obligaciones que posee, hace que este empleado tenga un alto desempefio y no sea parte de

algin posible fraude en el area.

Enbase al “Principio 9: Compromiso para la competencia” muestra un grado de cumplimiento
. 0el67% representando un alto compromiso con el principio analizado, algunos de los factores
" que ayudan a mantener este porcentaje se debe a la buena comunicacién entre el personal
acerca de los cambios que puedan suceder en el departamento. Sin embargo el 33% faltante
se debe a que estas instrucciones y procedimientos no se encuentran documentados.

Acontinuacién se mostrara las debilidades encontradas (situacion actual de la industria) con
las situaciones propuestas (mejoras) correspondientes a la aplicacion de Ia metodologia del
COSO Ill, en base a cada uno de los principios del componente de Evaluacién de riesgos:

Tabla # 18 - Mejoras propuestas segun las deficiencias encontradas en “Evaluacion
de Riesgos”

La industria sélo ha establecido
objetivos  estratégicos  que
ayuden a cumplir la visién,
mision y metas establecidas.

uacion propuesta
La industria cartonera debe establecer
objetivos no solo estratégicos sino también
de reporte, de cumplimiento y de informes
que ayuden a mantener una visién amplia de
las condiciones de la industria y cuales son
sus objetivos en todos los ambitos.

Inexistencia del analisis de los
posibles riesgos externos que
puedan afectar al area de
produccién.

No existen procedimientos
documentados que ayuden a
medir la tolerancia al riesgo,
conocer los métodas para
gestionarlos y plantear las
posibles acciones' a tomar para
responder a esos riesgos.

El proceso de elaboracion de este proyecto
se va a realizar un andlisis de los riesgos
asociados en los procesos del area de
produccién, con el objetivo de identificar
riesgos, analizar los eventos potenciales y
determinar controles que ayuden a evitarlos,
mitigarlos y/o aceptarlos segun sea el caso.

El area de produccion tiene un
grado de cumplimiento del 0%
mostrando que el departamento
no tiene ninglin compromiso con
el principio del COSO IIl.

El area de produccion debe establecer
politicas que ayuden a identificar eventos de
fraude en el departamento, de tal manera que
evalle e identifique las conflictos en los que
podria suscitarse tales hechos

Indicador propuesto:

Representacion de Fraude= ( > fraudes
identificados en el area/ ¥ fraudes realizados
en la empresa) x100

Este indicador ayudara a saber si los fraudes
identificados en el area de produccion son
representativos en la empresa. En el caso
que fuese, seria necesario tomar medidas
correctivas.




‘Muestra un alto grado de | Mantener los procedimientos y actividades
compromiso que hacen que la industria muestre un alto
Existe buena comunicacion | grado de compromiso con el analisis y
entre el personal acerca de los | prevencion de los cambios importantes que
cambios que puedan suceder en | pudiesen ocurrir en el area.

el departamento '

Fuente: Elaboracion propia

Acontinuacion se realizara un andlisis a cada uno de los procesos claves para la elaboracién
del carton corrugado mediante la construccion de diagramas de flujo e identificando los riesgos
asociados en cada actividad:

3
eamit
PRI 7

CENTRODE &

‘ING. HOM




N Supervisor de produccion

| Revisa la necesidad de
| preparar el engrudo

M¢A

‘Enilla requerimiento al
encargado del engrudo,

: A

[ Informe de

requerimientos

—

Recibe la
solicitud y solicita - -/

materiales ‘

Operario 1 (engrudo) Operario 2 (Carriet) Jefe de bodega

»

Envio de los
materiales

'

Recibelos |
materiales .

Vierte los
materialesala -

maquina ‘

Verifica
calibracion de las -
maaquinarias

Inicia el proceso
de mezcla de
materiales
(Coccion)
\

A
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or de produccion

Operario 1 (engrudo)

Mezcla los
materiales para el —

engrudo ‘

F

Operario 2 (Carriet)
A

Vierte los materiales
- paralamezda -1

cruda ‘

—

Proceso de
~ coccion camriet
esta listo?

NO

Determina proceso
de coccion adcioﬁ—'

N

%t'ﬁhzda ado final °

Envia el producto

' finai al proceso de

produccion ‘

l

FIN

‘Empieza el proceso |

h 4

Envia la mezcla
carriel a la mezcla

cruda ‘
|

Proceso de
- coccién mezcla - <
cruda esta listo?
v - »
.
Determina proceso
de caccion adcioﬁ-’

Vo

y

y

Jefe de bodega

Riesgo

_________

S o

y

52

Grafico # 11.-Flujograma de proceso de elaboracién del engrudo
; Fuente: Elaboracion propia
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Supervisor de produccion Operarios Montacarguista

el

* Recibe la orden de
_produccion a procesar

, 4

*Solicita o cartén que |
P en pro
E ‘esta np oeso‘

B

Traslada el producto
en proceso ala

imprenta ‘
1

!

Recibe el cartén en
proceso - ‘

-Calibra y acoplan la
“imprenta de acuerdo 1
: a la orden de
produccion

!

Encienden la maquina

v

Imprimen cajas

modelos “

Caja modelo
cumple con el
formato
requerido?

S|

v




Supervisor de produccidon Operarios Montacarguista

\]

Caja modelo
cumple con el
formato
requerido?

Realiza los ajustes de
calibracion adicional -1-
de la imprenta ‘

8

=
Ubican la plancha de

- carton en la recibidora
de la imprenta ‘

. Observan que la
i
|

produccion continte -
~ correctamente ‘

Retiran la plancha de
carton deﬁectuosaz

v
Retiran desperdicios
acumulados ‘

v

Cuentan y agrupan -
los cartones en
grupos de 20 o 2“

Ubican la plancha de
carton en la recibidora
de laimprenta g
, .'-.'R'e‘c'ue'nta los grupos
: de cartones

© Embala el grupo de
- cartones de ambos
lados ‘

una muestra

cartones y realiza
bas de caldady ~[———————~-------- ==p
_ envia al jefe de ,
‘ calidad ‘ 27, 28

Estiba el pallet ‘-’

Lleva el pallet a A %
bodega |
v 29

FIN

y ; y y 4

ico # 13.- Flujograma de proceso de elaboracién del engrudo
Fuente: Elaboracion propia
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2 Teoria de las Restricciones nos da una perspectiva diferente de los procesos, ya que enfoca y
udia la produccion en base a las limitaciones identificadas en el area. Las limitaciones no solo
resentan una restriccion en un proceso sino en toda la produccion ya que depende de la capacidad
la restriccion para continuar la produccién.

as de que las industrias tienen la errénea idea de que la capacidad de sus recursos productivos
be ser igualada a la demanda del mercado; por tanto esto no solo deben ser orientados a satisfacer
@imente la demanda sino también mantener los procesos integradas de tal manera que entre ellos
gdan potenciarse.

bla elaboracion del carton corrugado en la industria cartonera intervienen tres procesos claves los
leles son: elaboracion del engrudo, de las planchas de carton, la impresion y corte final.

r
!
|
|

HORNO (20

| —
| =g

ALMACENAMIENTO IMPRENTA ALMACENAMIENTO
Producto Terminado Producto en proceso

(™ - Ida (3.20 min x pallet)
- Regreso (4.40 min x pallet

Grafico # 15.- Procesos claves en el Area de Produccion de la industria carton

Fuénte: Elaboracion propia.

zgo #0

¢lcaso de la industria cartonera encontramos una restriccién en la maquina corrugadora ya que su
acidad productiva es un 51% menor que la imprenta, lo cual hace que la entrega de las érdenes de
duccion se retzase.

azgo #©

eiﬁ%ducto en proceso que sale de la maquina corrugadora es colocada en los pallets uno sobre
y manteriida en la planta, esta es almacenado hasta que se decida continuar con la produccion,
iandolo 2 imprenta para la etapa de produccion final; la causa de este problema se debe a que las
denes de produccion de la corrugadora y la imprenta no son planificadas integrando los procesos.

lazgo #©
procesos en el area son planificados de forma separa ya que las capacidades de cada uno de los
Urso de produccién son diferentes.
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teamiento de las mejoras

Integrar los procesos tomando en cuenta la capacidad de las maquinas corrugadoras, de tal
manera que la imprenta esté disponible para producir, recibiendo las planchas de cartén de forma
inmediata.

Establecer politicas de calidad en el proceso de elaboracion del cartén corrugado, realizando
“muestras por pallets, disminuyendo la probabilidad de enviar planchas de carton defectuosas a la
Imprenta, lo que a su vez permitira reducir el desperdicio de tinta y tiempo de corte, ademas se
evitaria el manejo excesivo del producto en proceso en los pallets, evitando que el cartén se dafie,
_roducto del almacenamiento innecesario en pallets que no se encuentran en buen estado.

Establecer procedimientos en los que solo se almacene el producto en proceso con deficiencias,
para asi reprocesarlos eficientemente.

HORNO (20 min) MEZCLADORA (60 min) CORRUGADORA

ALMACENAMIENTO IMPRENTA ALMACENAMIENTO
Producto Terminado . Producto en proceso con
(7 deficiencias

- Ida (3.20 min x pallet)

- Reareso (4.40 min x pallet )

Grafico # 16 .- Situacion mejorada

- Fuente: Elaboracion propia.
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sigfu‘ie'nte tabla, para cada actividad se definird el enlace entre dos nodos (i-j), asi como la
fenciacion de los tiempos optimista (a), probable (m) y pesimista (b); también se representaran la
dia (Dw) y la varianza (Vi) de cada una de las actividades del proceso de engrudo.

Tabla # 21 - Media y Varianza de las diferentes actividades del proceso de engrudo

A 1-2 (3,5,7) | 32 0,3
B 1-3 (3,5,7) 5,0 04
C 2-4 (2,3,5) 3,0 0,1
D 4-5 (0,3,5) 5,0 0,1
E 56  (0,60,360) 3,0 0,1
F 6-7 (2,5,9) 5,0 0,4
6 7-8 (4,7,10) 2,0 0,1
H 8-9 (3,5,7) 17,8 0,7
| | 9-10 (2,4,7) 4,0 0,1
| J 10-11 (23,25,28) 73 04
| K 9-12 257 20 0,1
an 12413 (8,10,15) 20 04
L 014 (2,3,5) 20 01
[7 N 14-15 (0510 20 04
ir N 9-16 (2,3,5) | 6,2 _ 0,7
{7 ) 16-17 (0,5,8) 372 o7
P (13,1518) 98 07

Fuente: Elaboracion propia

|a siguiente tabla se muestra los diferentes nodos del proyecto, junto con la ruta critica del
ecto, el cual es de 101 minutos de acuerdo al andlisis, lo que representa que si se desarrollan las
‘,' des considerando las restricciones del proyecto y sabiéndolas aprovechar, el tiempo
que se demofaria en ejecutar el proceso de engrudo en la industria es de aproximadamente 101
bk o que es razonable de acuerdo a sus necesidades. Asi mismo luego de que el analista

blezc el tiempo (Sj) para cada uno de los nodos se calcula la probabilidad de que cada nodo se
ice ese tiempo.
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A continuacion se evaluara si existe alguna correlacién entre el porcentaje de humedad que

présentan las bobinas de papel en las pruebas de calidad al estar en bodega y los desperdicios
| reportados en las érdenes de produccién en donde fueron usadas tales bobinas, es decir, se
analizara si al aumentar el porcentaje de la humedad se incrementa o reduce el valor de las
laminas defectuosas, en el caso de que sea indiferente se podria concluir que no existe ninguna
correlacion.

Tabla # 24 - Analisis del factor de humedad de las bobinas de papel en los resultados de
calidad

1 6 734653 67
2 6 734653 34
3 8 734653 102
4 5 734682 78
5 4 734682 58
6 5 734682 23
7 7 734709 92
8 4 734709 31
9 9 734709 154
10 9 734733 190
11 4 734733 30
12 7 734733 91
13 9 734769 156
14 9 734769 200
15 2 734769 60
16 9 734804 129
17 3 734804 55
18 5 734804 53
19 145 734837 273
20 3 734837 58
g '3 734837 40
22 8 734882 111
23 10 734882 194
24 5 734882 42
25 8 734915 92
3 26 4 734915 46
27 9 734915 166
28 9 734945 116
29 7 734945 89
30 3 734945 54

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la empresa
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Laexistencia de humedad en las bobinas puede deberse a algunos factores como: agua que se
fiaya filtrado en las bodegas mediante las lluvias o el tiempo de espera en el exterior, antes de
eralmacenadas en las bodegas de la industria.

Seglin el Supervisor de Calidad existen un porcentaje de humedad aceptable en las bobinas ya
que los niveles de desperdicios son propios del proceso, los cuales estan alrededor del 6%, si la
tobina presenta un menor grado de humedad no existe ningun problema pero si es mayor ellos
infuyen que puede ser un factor que cause desperdicios.

Enel siguiente grafico de correlacién se muestra la relacion que existen entre:
I El porcentaje de Humedad (variable independiente) y;
. Elnumero de laminas defectuosas (variable dependiente

Relacion entre la humedad y la cantidad de desperdicios

300

(&)
o

y = 20,948x - 36,736 ¢ ®

= = NN
o U O
o O O

Laminas defectuosas
()]
o

o

Humedad (%)

® Cantidad de laminas defectuosas

Grafico # 19 .- Relacion lineal entre la humedad de las bobinas de papel y los
- desperdicios
Fuente: Elaboracién propia

nbase a la correlacion lineal identificada en el grafico precedente podemos observar que existe
na correlaciéon positiva’ ya que al aumentar el porcentaje de humedad los niveles de
jesperdicios incrementan y exceden el nivel que normalmente la industria aceptaria.

ara poder cuantificar el grado de relacion entre ambas variables se aplicara la siguiente formula
stadistica:

d i Y= [Fo+Fix+¢

N nuestro caso e! parametro aleatorio € no sera considerado ya que no existen componentes
leatorios en la variable Y. Los resultados obtenidos muestran que la intensidad de la relacion
e las variables es cercana a +1 ya que R2=0.70, eso quiere decir que la correlacion es fuerte
positiva, mientras una variable aumente la otra también lo hara.

0que se surgiere a la Industria Cartonera es que tome en cuenta los porcentajes de humedad
¢ presentan las bobinas ya que en muchos casos estos pueden ser disminuidos o evitados al
0 dejar las bobinas en el exterior de las instalaciones o evaluar si el proveedor realiza un buen
narejo de ellas en el proceso de entrega, evitando que estos niveles se disparen y generen
esperdicios excesivos en la produccion. También las bobinas que presenten altos grados de
umedad pueden ser separadas de las otras y almacenadas hasta que presenten niveles
108 tables y puedan ser usadas en la produccion.
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31.3. Componente - Actividades de Control

En el drea de produccion de la industria cartonera se llevan a cabo diferentes procesos
Inferrelacionados, los cuales estan siendo controlados por los diferentes supervisores, asi mismo
gsta area cuenta con personal que se encarga del control de calidad los que toman muestras en
diferentes intervalos de tiempo con el fin de lograr la calidad de sus productos; asi mismo en la
industria existen ciertas politicas institucionales, pero no existen politicas ni procedimientos
Gefinidos y documentados sobre los diferentes procesos industriales, esto provoca dificultades
“almomento de incorporar nuevos integrantes a la organizacién.

A continuacién se detallan los diferentes cuestionarios formulados y/o evaluados al jefe de
gprbduccién, supervisores de produccion y operarios, los mismos que han sido desarrollados de
acuerdo a los principios del Coso lllI:

Tabla # 25 - Principio 10: Selecciona y desarrolla actividades de control

N° | Cuestionario Sl | NO | N/A | Observaciones
1 El jefe de produccién y los supervisores | X
integran los riesgos del area de
produccion con los controles.

Los controles no

El jefe de produccion y los supervisores estan definidos en

2 considera el ambiente interno, para la X funcién de la

formulacion de controles. competencia de los
empleados.

El control solo es

Los controles son establecidos por el jefe : .
realizado en funcién

de produccién y los supervisores en

s } - X de los tiempos de
funcion al analisis de los procesos . .
criticos del negocio. ejecucm.n e la

produccion.

4 Existe segregacion de funciones en el X
area de produccion.

Se realiza un control de calidad de las

5 bobinas antes de ingresar al proceso | X
productivo ‘

6 Los ceniroles existentes en el area de X Los controles son de
produccion son preventivos. tipo correctivos.
g’}é:supewisor de la produccioén lleva un

7 _lregistro de las bobinas de papel que | X

L estan siendo o fueron procesadas.
Existe un control que ayude a que todos
los operarios de produccién usan los Existen operarios que

8 medios de proteccion industrial) cascos y X trabajan sin casos ni

las orejeras industriales al momento de orejeras industriales.

ingresar a la planta.

El jefe de planificacion de la produccion,
le envia la orden de produccion al
supervisor de producciéon con las
respectivas firmas de aprobacion.
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Cuestionario

Si

NO

N/A

Observaciones

10

El supervisor de producciéon ordena al
operador del montacargas a que ubique
los productos en proceso (carton
corrugado) en las bodegas de acuerdo a
un orden numeérico o cronoldgico en
particular.

No se lleva un control
sobre la ubicaciéon de
los materiales en
procesos

"

Se le realiza un control de calidad a los
productos en proceso antes de entrar al
proceso de impresion.

12

El supervisor de producciéon ordena a
que el operador del montacargas
transporta el producto en procesos
(carton corrugado) de la bodega a la
imprenta de acuerdo con la antigliedad
del cartdn y a la orden de pedido.

No existe un control
que relacione la
orden de pedido con
la orden de
produccién.

13

El supervisor de producciéon lleva un
control de los pallets de cartén corrugado
procesados en las maquinas
corrugadoras.

|14

Los supervisores de produccion llevan un
control de los pallets de carton
procesado en las maquinas de impresion

115

Los supervisores de produccion llevan un
control de la cantidad de desperdicios
generados tanto por las maquinas
corrugadoras como de las de impresion.

El control de los
desperdicios se lo
lleva de manera
global

“16

El Jefe de produccion lleva un control de
la cantidad de desperdicios generados
mensualmente.

17

El Jefe de produccion envia.un detalle
tanto a bodegas de  productos
terminados como a contabilidad de los
productos terminados.

(18

El jefe de produccion concilia con el jefe
de bodega sobre la cantidad de
productos terminados entregados.

X

Fuente:,;ﬁoracién propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

‘Ia_# 26 - Principio 11: Selecciona y desarrolla controles generales sobre Tecnologia

AN
|

procesos de produccion y los controles
generales de tecnologia.

Cuestionario Sl | NO | N/A | Observaciones
El gerente de produccién y los

supervisores determinan la dependencia

y la vinculacion entre los controles en los X
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Cuestionario

Sl | NO

N/A

Observaciones

El jefe de produccion y los supervisores
inmediatos evalGan la exactitud de los
reportes proporcionados por sistema.

El jefe de produccién y supervisores
desarrollan actividades de control en pro
de restringir los accesos al sistema.

El jefe de produccién y los supervisores
disefian controles sobre la adquisicion,
mantenimiento de nuevas tecnologias.

X

Realizan los
controles de forma

empirica.

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 27 - Principio 12: Se implementa a través de politicas y procedimientos

N° | Cuestionario S| NO | N/A | Observaciones
La organizacién cuenta con politicas . i
. ; No tiene politicas
1 establecidas y documentadas para el area X
N documentadas.
de produccion.
La Industria cuenta con procedimientos _
. : Procedimientos no
2 establecidos y documentados para el area X
iQ documentados.
de produccion.
El jefe roduccién y | isor
jefe de produccion y los s.u.perwso es i P
establecen las responsabilidades y o
3 - N X rendicion de
rendicion de cuentas de la gestion
; . . cuentas.
realizada por los diferentes subordinados.
. e . Las actividades de
El jefe de produccién y los supervisores
- control son
4 desarrollan las actividades de control | X
. desarrolladas
oportunamente. i
correctivamente.
Los supervisores de la produccion
investigan y en funcién de los resultados
5 o : X
de las actlv:dades de control toman
acciones correctivas.
El jefe de produccion tiene a personal
6 ‘competente desarrollando actividades de | X
control.
El jefe de produccién y supervisores
evallan constantemente las politicas y X
procedimientos, a fin de actualizarlas en
| Caso de ser necesarios

Fue

nte: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 28 - Resumen del levantamiento de informacién “Ambiente de Control”

Principios SI | NO [ N/A Porcer-na.]e de
: cumplimiento

Principio 10: Selecciona y desarrolla actividades 10 8 0 s69%

de control
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Porcentaje de

_i}’rincipios R Sl NO | N/A Wi
i cumplimiento

| Principio 11: Selecciona y desarrolla controles
generales sobre Tecnologia

Principio 12: Se implementa a través de politicas
y procedimientos

| Promedio ponderado 4 .
Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion proporcionada por Ia mdustna.

2 2 0 50%

3 Z 0 43%

Actividades de Control
60% - — SSE,

~ m Promedio

= Porcentaje de i
cumplimiento {li

Principio 10 Principio 11 Principio 12

Pr|nC|p|os

Graflco # 20.- Resumen del levantamiento de informacion "Actnvndades de

Control”
Fuente: Elaboracién propia

131 Resultados del anélisis realizado
' ' ! Hi

nel andlisis realizado mediante la lista de verificacién se obtuvo que en promedio la industria A
artonera tiene un grado de cumplimiento del 49% en relacién a los principios que se enumeran
nel componente Actividadés de Control del COSO lIl; asi mismo de acuerdo a lo parametros
stablecidos esto refleja un bajo desempefio dando a lugar a un alto nivel de riesgo en el sistema
control interno; a continuacion se detallan de forma particular el impacto que tiene en la

dustria los diferentes Mctplos |

|
on respecto al Pnnmpuo #10 la Industria Cartonera tiene un grado de cumplimiento del 56% lo HiT \
je representa que existe un compromiso medio por el area de produccion en la promulgacion i “
establecimiento de controles; entre los factores influyentes de esta situacion estan la falta de th ‘
ontroles preventivos, el no uso de los medios de seguridad como cascos y orejeras industriales
roarte de varios operarios mientras realizan sus actividades, falta de control sobre la ubicacion :
g los materiales en procesos, no existe un control de los desperdicios de acuerdo a las h |
erentes maquinas industriales entre otras situaciones. ‘

nreferencia al Principio #11 la Industria Cartonera refleja un nivel de cumplimiento del 50%
presentando un compromiso medio por parte del area de produccion en las actividades de
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nirol a nivel de la tecnologia de informacion; entre los principales puntos de mejora estan lograr
vinculacion entre los controles operativos y los tecnolégicos y promover a que se establezcan
niroles sobre la tecnologia de informacion a fin de evitar la existencia de fuga de informacién.

telacion al Principio #12 la Industria cartonera tiene un nivel de cumplimiento del 43% lo que
iesenta un bajo compromiso y un riesgo alto de control, entre las principales causas estan la
la de establecimientos de politicas y procedimientos en todos los procesos operativos del area
produccion, la falta del rendimiento de cuentas de los supervisores y operarios por la gestién

dlzada y la poca o nula actualizacién de las politicas y procedimientos en pro de acoplarse a
Snuevas necesidades de los clientes.

continuacion se mostrara las debilidades de Ia situacién actual de la empresa, las mejoras

respondientes a establecer en base a cada uno de los principios del componente de
ividades de Control.

Tabla # 29 - Mejora propuesta segun la evaluacion del Componente actividades de
’ control v

Se debe de considerar la integridad, valores
eticos, responsabilidad de supervisién, autoridad
y compromiso con la competencia para la
formulacion de los controles.

Para ello se propone la utilizacién de los
siguientes indicadores:

*. Integracién de controles con el ambiente
interno=

# Controles del Ambiente Interno
Total de Controles

x100

El jefe de produccién ylos. | Este indicador permitira identificar la relacion del

supervisores no | ambiente interno con los controles propuestos.
considera el ambiente
intern‘c),v - para  la | *Integracion de los controles con los

formula&iéh de controles. | componentes del COSO Il =

— Total de Controles
iz

o i Controles Componentes Coso 111;

Total de Controles

2
(Z Controles Componentes Coso I1];

X 100;
Jj=1

Este indicador permitira identificar la relacién
entre el ambiente de control, la evaluacion de
riesgos, informacion y comunicaciéon, vy
supervision (monitoreo) con las actividades de
control e implementacién de los controles
debidos.




Los controles no son
establecidos en funcién al
analisis de los procesos
criticos del negocio, sino
mas bien solo se enfoca
en los tiempos de
ejecucion de los procesos

Los controles deben estar establecidos en funcién
de los procesos criticos del negocio, a fin de evitar
restricciones en los procesos.

Para ello se propone la utilizacién del siguiente
indicador:

Controles en los procesos criticos=

# Controles en procesos criticos
x
Total de controles

100

Este indicador permitira conocer la importancia
que la industria le da a los procesos criticos del
negocio y su relacion con los controles.

No existen controles
preventivos en el area de
produccién

Establecer controles preventivos y actualizarlos
constantemente; permitiendo anticiparse a
alguna eventualidad.

No existe un control para
que todos los operarios
de produccién usan los
medios de proteccion
industrial (cascos y las
orejeras) al momento de
ingresar a la planta.

Se sugiere establecer politicas rigidas y
consistentes para el uso obligatorio de los medios
de seguridad.

Para ello se propone la utilizacion del siguiente
indicador:

Usos de los medios de seguridad=

# Empleados que no usan proteccion
Total empleados en area produccién

x100

En funcién a este indicador se podra definir
medidas correctivas e inclusive intensificar la
rigidez de las politicas en caso de que no sea

“@cogida tal disposicion.

i

No existe control sobre la
ubicacion - de los
productos en proceso
(carténf;cprrugado) en la

Se recomienda ordenar los productos en
proceso cronologicamente o mediante algun
formato numérico.

bodegais

B supervisor de

produccion pocas veces
considera algun orden
para que el operador del
montacargas transporte el
producto en procesos
(cartéon corrugado) de la
bodega a la imprenta.

Se sugiere considerar 6rdenes cronolégicas de
acuerdo a las fechas de retraso que tengan las
ordenes de produccion; inclusive se pueden
establecer escalas de priorizacion para la toma
efectiva de decisiones.

Para ello se propone el siguiente indicador:

% Retraso de las Ordenes de produccién=

# Ordenes de produccion retrasadas .
Total 6rdenes de produccién




Este indicador permitird conocer las 6rdenes de
produccion retrasadas, para en funcién a eso
tomar decisiones que permitan optimizar o
atender prioridades.

Los  supervisores de
producciéon no llevan un
control diferenciado de la
cantidad de desperdicios
generados por las
maquinas  corrugadoras
de las de imprenta; sino
mas bien lo llevan global.

Mantener controles que permitan identificar de
manera particular la generacion de desperdicios
en las diferentes etapas de produccion. -

El jefe de produccién no
concilia con el jefe de
bodega sobre la cantidad
de productos terminados
entregados, sino mas
bien produccion solo lo
deja en la bodega y luego
envia el reporte.

Se sugiere realizar controles periddicos entre la
cantidad de productos entregados a bodegas y
la cantidad que estos reciben.

El jefe de produccion y los
supervisores pocas veces
determinan la
dependencia y la
vinculacion  entre  los
controles en los procesos
de produccién y los
controles generales - de
tecnologia.

Mantener los controles establecidos en base a la
tecnologia que mantiene el area de produccion

El jefe de produccién y los .

supervisores pocas veces
disefian controles sobre la
adquisicion, ¥
mantenimiento de nuevas
tecnologias.

Mantener los controles sobre la adquisicion y
mantenimiento de nuevas tecnologias, que le
| permitan tener una seguridad razonable a la
industria.

La - organizacién  no
cuenta con politicas
‘establecidas y

umentadas para el
| area de produccion.

Establecer y/o documentar politicas en el area
de produccion.

La Industria no cuenta
con procedimientos
establecidos ni
documentados para el
area de produccion.

Establecer y/o documentar procedimientos en el
area de produccion.

El jefe de produccion y los
supervisores no
establecen mecanismos
de rendicién de cuentas
para sus subordinados.

Establecer responsabilidades y mecanismos de
rendicion de cuentas para todos los miembros del
area de produccion, y en particular para el
personal clave.

Para ello se propone el siguiente indicador:




% Empleados que rinden cuentas=

# Empleados rinden cuentas y
Total empleados produccion

Este indicador permitird conocer la proporcion de
empleados que rinden cuentas en la industria,
para en funcion de estos analizar la forma de
incentivar a que los demas empleados participen
de este sistema de rendicién de cuentas.

El jefe de produccién y | Actualizar las politicas y los procedimientos de
supervisores pocas veces | forma periddica (si fuese posible a intervalos
actualizan las politicas y | planificados) y sobre todo cuando exista algun
procedimientos conocidos | cambio importante en la industria.

verbalmente.
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Fuente: Elaboracion propia

4.Componente — Informacion y comunicacion

comunicacion de La industria cartonera se transmite de forma lineal y a nivel de alta direccion
aIgos altos se determinan los objetivos organizacionales sobre los cuales se trazaran los
les y programas que permitan la consecucion de los mismos, en lo referente al area de
duccion la situacion es similar, por lo general el jefe de produccion recibe instrucciones del
ente General relacionado al establecimientos de los objetivos generales y especificos de la
lencia productiva, este a su vez le trasmite la informacion a los supervisores y de ahi se les
psmiten |a informacién a los operarios, cabe sefialar que pocas veces las sugerencias son
eptadas por los niveles bajos es decir por los operarios.

ontinuacion se detallan los diferentes cuestionarios formulados y/o evaluados al jefe de
duccion, supervisores de produccion, operarios y demas agentes internos y externos al area

produccion, los mismos que han sido desarrollados de acuerdo a los principios del Coso lI:

Tabla #30 - Principio 13: Usa Informacion relevante

' i Cuestionario ‘ Sl | NO | N/A | Observaciones
El jefe de produccion y los supervisores Pocas veces se lo
capturan de fuentes internas y externas X realiza.

la informacion.
El sistema de informacion del area de
| produccién procesa datos y los

transforma en informacién para el jefe X
de produccion y los supervisores.
El sistema de informacion del area de X

produccion ofrece informacion

(8

TRURAN T
|
|
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| mnmm
oportuna, actualizada, precisa,
IIII—
. s . ) P
La informacion arrojada por el sistema

Ocas veces se revisg
de informacion €s revisada de manera

la informacion
periddica, a fin de validarla. Proporcionada por el

sistema.

La informacién ofrecida es congruente
con los objetivos del drea de

Tabla # 31 - Pfincipio 14: Comunica in

ternamente
3 g Cuestionario F NO [ N/A Observaciones

1 Se ejecuta un proceso para comunicar Por o general ¢
las  diferentes responsabilidades de X control solo lo
todos los operarios en cuanto g| control manejan los
interno. supervisores.

E | Se comunica el Jefe de produccion con | |

2 la Junta directiva res

pecto a los objetivos X

de la entidad.

- Existe libertad de denunciar Jas | | Por lo general solo
irregularidades tanto en Jos procesos X los sSupervisores
productivos como en el control interno denuncian
para todos los operarios. irregularidades.

. Los jefes de produccion y los| | '

supervisores se comunican teniendo en | X
cuenta el tiempo, Ia situacion y e| publico

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacién proporcionada por Ia industria.

Tabla# 32 - Prinqipid 15: Comunica externamente

Cuestionario _[SITNO [N

El jefe f_dev " produccién comunica
informacion relevante Yy oportuna a los
grupos - de interés externo  como

accionjstas, clientes, reguladores entre
otros; :

Igl jefe de produccién escucha
- aportes de clientes, auditores extern

proveedores entre otros
| Toda la informacion relevante de partes
externas resultantes de evaluaciones es
comunicada a la Junta Directiva.
Las partes externas tienen libertad de
denunciar las irregularidades tanto en los
procesos productivos Como en el contro|
interno para todos los operarios,

los
0s,

Por lo general no se
reciben denuncias, 3
menos que sea de
auditoria externg.
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N° | Cuestionario Sl | NO | N/A | Observaciones
Los jefes de produccion y los
5 supervisores se comunican teniendo en X
cuenta el tiempo, la situacién y el publico

con sus partes externas.
Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 33 - Resumen del levantamiento de informacién “Informacion y comunicacién”

| Principios st |NO | N/A ::::I?:‘:m:?
Principio 13: Usa informacion relevante 3 2 0 60%
Principio 14: Comunica internamente 2 2 0 50%
Principio 15: Comunica externamente 4 1 0 80%
Promedio ponderado 63

Fuente: Elaboracioén propia en base a la informacion proporcionada por la mdutrla.

Informacién y comunicacién

~___®Promedio

_ ®mPorcentaje de
cumplimiento

_ Principio 13 Principio 14 Principio 15

Principios

Grafico # 21 .- Resultados Componente Informacién y comunicacion

Fuente: Elaboracién propia

31.4.1. Resmtados del analisis realizado

liediante la lista de verificacion se analizaron los principios correspondientes al componente de
Informacion y comunicacion del COSO |11 obteniéndose que en promedio la Industria Cartonera
fiene un nivel de cumplimiento medio del 63% y un nivel de riesgo medio en relacién a los
parametros establecidos; en favor de conocer las situaciones particulares se detallan los
principios relacionadas con las respectivas deficiencias encontradas en el control interno:
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| Industria Cartonera tiene un grado de cumplimiento medio (60%) en el Principio 13,
presentando un compromiso moderado de los niveles medios y altos del area de produccion
specto al uso y/o generacion de informacion relevante, fidedigna y confiable de la informacion;
e las debilidades encontradas estan que se confia demasiado en la informacion
oporcionada por el sistema, no se la evalua de forma periédica y ademas la mayor parte de
ormacion que se recibe es de fuentes internas en comparacion con las proporcionadas por un
gente externo.

| relacion al Principio # 14 la Industria tiene un nivel de cumplimiento medio (50%)
presentando un compromiso y un nivel de riesgo moderado, entre las debilidades o puntos de
ora estan: la falta de comunicacion a sus operarios sobre la importancia del control interno
1la Industria y la poca libertad al momento de expresar puntos pendientes de mejora o para
nunciar deficiencias en el proceso de control interno.

onrespecto al Principio # 15 la Industria Cartonera tiene un nivel de cumplimiento alto (80%) y
Inivel de riesgo bajo, debido a que por lo general el jefe de produccién o supervisores siempre
sta informando a la Junta Directiva sobre el funcionamiento de la organizacion, el punto a
gjorar en cuanto a la comunicacion externa es la evaluacion imparcial de las sugerencias de
lentes y proveedores en lo relacionado al mejoramiento de los procesos.

continuacion se mostrara las debilidades encontradas (situacion actual de la industria) con las
lluaciones propuestas (mejoras) correspondientes a la aplicacion de la metodologia del COSO
,en base a cada uno de los principios del componente de Informacién y comunicacién.

Tabla # 34 - Mejora propuesta segun la evaluacion del Componente informacion y
comunicacioén

Los jefes de produccion y supervisores deben de
El jefe de produccién y | recabar informacion tanto internamente que le
los supervisores pocas | permite mejorar sus procesos, asi como de sus
veces capturan de | competidores, innovacién en mejoras tecnolégicas

fuentes internas "y | referentes al proceso productivos,
externas la | automatizaciones, clientes, proveedores y demas

informacion. agentes externos que proporcionen informacién

o ‘ fiable; para ello es necesario que demuestren
apertura en la comunicacién y confidencialidad
necesaria al momento de receptar la informacion

La informacion | La informacion proporcionada por el sistema debe
arrojada por el sistema | ser validada y/o evaluada bajo periodos
de informacion pocas | establecidos, sobre todo cuando se realizan
veces es revisada por | migraciones de sistemas.

el personal del area de
produccion.




El jefe de produccion
comunica solo a los
supervisores las
responsabilidades
sobre el control interno,
mas los supervisores
no les comunican estas
responsabilidades a
los operarios, sino mas
bien solo deberes o
trabajos diarios.

86

El jefe de produccion debe comunicar las
responsabilidades sobre el control interno a los
supervisores del area, asi como estos a su vez
deben comunicar tales responsabilidades a los
operarios; creando un ambiente en e| que prime la
fluidez en la comunicacion.

Indicador propuesto:

Conocer y difundir el Control Interno (C.l.)=
# Empleados conocen C.|

Total empleados (produccion)

)x100

Este indicador permitira conocer el nivel de
aceptacion del control interno en el area de
produccién, la difusién de este sistema entre los
diferentes colaboradores ayudard a identificar
entre que operarios del area de produccién hiciese
falta el conocimiento del control interno, para su
posterior divulgacion y concientizacion.

Por lo general pocas
veces los supervisores
denuncian
irregularidades  sobre
el control interno y los
procesos productivos,
en cambio los
operarios no
denuncian = - tales
irregularidades por
temor a represalias de
sus supsiores.

Los operarios y los supervisores deben de sentir
libertad y confianza al momento de dar a conocer
Sus puntos de vistas sobre alguna debilidad en los
procesos y el control interno, es por ello que se
deben atender tales denuncias de forma
personalizada, analizando las causas, el impacto
en la organizacion de tales situaciones que
pudiesei) representar riesgos operacionales e
inclusive de negocio.

indicador propuesto
Atencién de quejas=

# Quejas atendidas del personal 0
Total de quejas recibidas

Este indicador permitira identificar el nivel de
respuesta a las quejas de los diferentes operarios;
a fin de evaluar el grado de importancia que se le
da a las sugerencias propuestas, asi mismo hay
que tener en cuenta que entre mas quejas o
sugerencias atendidas pudiese repercutir en la
mejora del sistema de control interno y en la
optimizacién de los procesos productivos del &rea
de produccion.
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Se sugiere establecer lazos fuertes de
confraternidad con los agentes  externos,
Las partes externas permitiéndoles o dandoles total apertura en el
tienen libertad de | momento de que estos tengan alguna queja de los
denunciar las | procesos o del control interno de Ia industria. Para
irregularidades  tanto | un mejor andlisis de lo antes mencionado, se
en los procesos | propone la utilizacion del siguiente indicador:
productivos como en el
control interno para Sugerencias de agentes externos= I
todos los operarios. # Quejas atendidas de agentes externos o
( Total de quejas recibidas ) e

Por lo general no se | Este indicador ayudard a evaluar el nivel de
reciben denuncias, a respuesta a las quejas de tanto clientes,
menos que sea de | proveedores y demas agentes externos,
auditoria externa. permitiendo conocer el nivel de respuesta ante
tales inquietudes o quejas, lo que a su vez
repercute de forma analoga con el mejoramiento
de los procesos y el control interno de |a industria
en el area de produccion.

Fuente: Elaboracién propia

315.Componente - Actividades de Supervisién (Monitoreo)

Lasupervision constituye la forma en la que se mide el desarrollo de los procesos, es asi que la
dustria Cartonera en el area de produccién trata de monitorear sus procesos productivos,
émpezando con el control de calidad de las bobinas de papel antes de que ingresen a la
oduccion, de ahi siguiendo con el respectivo control a los productos en procesos y finalmente
alos productos terminados se los valora de acuerdo a los requerimientos establecidos por el
tlente; cabe indicar que se evalua como tal los procesos claves, pero lo que aun se tiene
pendiente es la evaluacion de los diferentes componentes del sistema de control interno.

Fara un mejor analisis de este componente se detallan los diferentes cuestionarios formulados
Jlo evaluados al jefe de produccién y supervisores de produccién, los mismos que han sido
desarrollados de acuerdo a los principios del Coso 11

Tabla #38 - Principio 16: Conduce evaluaciones continuas y/o independientes
| Cuestionario : Sl | NO| N/A | Observaciones
1" ] El jefe de produccion y los supervisores Pocas veces se toma en
- | realizan  evaluaciones  continuas e cuenta el control interno,
’ . . X ;
independientes sobre el ambiente de mas importante es Ia
control interno. parte financiera.

El jefe de produccién y los supervisores
consideran los cambio propios del negocio
2 |y del mercado cuando se ejecutan las X
evaluaciones independientes del control
interno
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Cuestionario

Sl | NO| N/A | Observaciones
Las evaluaciones continuas e Por lo general las
independientes en el area de produccion X evaluaciones se las
toman como puntos de referencia el disefio hace de acuerdo al juicio
y estado del control interno. profesional de los jefes.
Los supervisores que realizan
evaluaciones del control interno tienen la | X
competencia necesaria para realizarlo.
El jefe de produccion y los supervisores Las formas de
cambien la frecuencia y el alcance de las X supervisar se las
evaluaciones en concordancia con el nivel mantiene, no existen
de riesgo actualizaciones
Las evaluaciones independientes sobre el
control interno se las realiza habituaimente Pocas veces se realiza
0 en periodos para ayudar a la toma de X supervisiones sobre el
decisiones control interno.

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 36 - Principio 17: Evaltia y comunica deficiencias

N° | Cuestionario Sl | NO | N/A | Observaciones
1 El jefe de produccion evalua los El jefe de produccién se
resultados de las evaluaciones X enfoca mas en disminuir
continuas e independientes del desperdicio y aumentar la
control interno. rentabilidad.
Las deficiencias en el sistema de Pocas veces se
control interno son comunicadas al |. comunican las
2 . i X L
jefe de produccion y a la Junta deficiencias del control
Directiva. interno.
El jefe de produccion .y. los
supervisores monitorean si las
3 A " X
deficiencias en produccién son
corregidas oportunamente

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion proporcionada por la industria.

Tabla # 37 - Resumen del levantamiento de informacion “Actividades de Supervision

(Monitoreo)”

S st o [wn [Foreeiefe e
E:Z(:Z:; i1e (:t é)sonduce evaluaciones continuas y/o 1 5 5 A%
Principio 17: EvalUa y comunica deficiencias 1 2 0 339%
Promedio ponderado =%
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Actividades de Supervision (Monitoreo)
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5% 1+
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Principio 16 Principio 17

Principios

Grafico # 22 .- Resumen del levantamiento de informacién Superwsmn (Monltoreo)
Fuente: Elaboracién propia

31.5.1. Resultados del analisis realizado

Por medio del disefio de listas de verificacion se han evaluado los principios correspondientes al
omponente de Actividades de Supervision (Monitoreo) del COSO Il obteniendo que en
fomedio la Industria Cartonera tiene un cumplimiento del 25% y un nivel de riesgo alto de
cuerdo a los parametros establecidos, es asi que con el objetivo de evaluar las deficiencias se
defallan las situaciones particulares de cada principio que necesita mejorarse:
on respecto al Principio 16 el grado de cumplimiento es del 17% representando un alto riesgo
obre la situacion de evaluar constantemente y de forma independiente el control interno, es asi
que entre las principales debilidades estan las pocas evaluaciones del control interno, la no
suderacubn de la naturaleza, el alcance y la frecuencia de las evaluaciones al momento de
gestructurar el monitoreo.

2N relacion al Principio 17 el grado de dumplimiento es bajo (33%) dando lugar a un riesgo alto
¢lhecho de no evaluar ¥ comunicar deficiencias, entre las principales debilidades esta la falta de
gvaluaciones continuas e independientes del sistema de control interno y la falta de comunicacion
e las deficiencias a los supervisores y al jefe de produccion.

Acontinuacion se. %@strara las debilidades encontradas (situacion actual de la industria) con las
ituaciones propuédiﬂs (mejoras) correspondientes a la aplicacion de la metodologia del COSO
[Il, en base a cada uno de los principios del componente de Supervision.

Acontinuacion se mostrara la situacion actual de la empresa, las mejoras correspondientes a
siablecer en base a cada uno de los principios del componente de Supervision (Monitoreo)




El jefe de produccion y
los supervisores pocas

veces realizan
evaluaciones
continuas e

independientes sobre
el ambiente de control
interno ya que para la
industria mas
importante es el
analisis financiero.

.
LT

Tabla # 38 - Mejora propuesta segtn la evaluacidon del Componente Supervision

(Monitoreo)

Tanto para el jefe de produccion como para los
supervisores de los de las diferentes etapas de
produccion se sugiere que realicen evaluaciones
sobre el ambiente de control de interno de forma
periddica a intervalos planificados para que asi
se pueda tener una seguridad razonable sobre
el funcionamiento del sistema de control interno;
para un mejor control de estas supervisiones se
propone el siguiente indicador:

Evaluaciones al Control Interno (C.l.)=

# Evaluaciones realizadas al C.1. en el periodo
Total evaluaciones en el periodo anterior

Este indicador nos ayudara a observar la
frecuencia con que se evalua el control interno y
al establecer una comparacion en relacion al
periodo anterior, entre mayor a 1 sea, se
considerara que la etapa de supervision ha
incrementado en relacion al periodo anterior y
por consiguiente podria considerarse que los
controles estan siendo analizados de una forma
mas eficiente.

)

El jefe de produccion y

los supervisores no
los -

consideran los
cambios propios del
negocio y del mercado
al “evaluar el control
interro de la
organizacién, asi como
también el disefio de
controles internos
se lo lleva de forma
empirica.

 Se sugiere designar supervisores
""'independientes al proceso para que realice
‘evaluaciones del sistema de control interno,
' ademas de que es de importancia que este tome
como referencia para sus inspecciones los
cambios propios del negocio y del mercado
nacional e internacional; asi mismo para las
industrias en la actualidad es de importancia
documentar todas las situaciones que se hallan
evidenciado y que pudiesen afectar a la
organizacion

La industria no toma
como puntos de
referencia el disefio y
estado de control
interno, para las
evaluaciones del area
de produccion.

Siendo de vital importancia realizar revisiones
continuas e independientes del sistema de
control interno, se sugiere que la industria tome
como referencias para estos propositos el
analisis de la forma o estructura que con que
esta disefiado el control interno, asi como su




estado, para en funcién de eso establecer
evaluaciones teledirigidas y mas eficientes.

El personal que realiza
las supervisiones del
sistema de control
interno no se le da
capacitaciones,
tampoco se lo evalua
su idoneidad de forma
periddica.

El érea de produccién de la industria cartonera
tiene que asegurarse que el encargado de
realizar las evaluaciones al sistema de control
interno tenga la competencia necesaria para
hacerlo, para ello es de vital importancia evaluar
al personal que se va a encargar de esta
supervisar el sistema de control.

El jefe de produccion y
los supervisores por lo
general no acoplan las
evaluaciones al control
interno al nivel de
riesgo.

Los encargados de realizar las evaluaciones al
control interno de la industria cartonera en el
area de produccion deberian actualizar las
actividades de supervision tanto su alcance
como de su frecuencia acorde al nivel de riesgo.

Pocas veces se realiza
evaluaciones al control
interna, la industria se
enfoca mas en
controlar el nivel de
desperdicio generado
o0 demas cuestiones
financieras de
produccién.

Se propone realizar evaluaciones
independientes a intervalos planificados,
tratando de establecer también tales revisiones
sobre el control interno en periodos en los que le
va a ayudar a la gerencia a tomar decisiones
oportunas, eficientes y confiables.

El jefe de produccion
se enfoca
principalmente en
disminuir el nivel de
desperdicios e
incrementar la
rentabilidad, por lo
géheral casi no evala

‘resultados

Se invita a que el jefe de produccion evalué los
proporcionados por el agente
independiente referente a la eficiencia y eficacia
del control interno; a fin de asegurarse que se
estén tomando los parametros necesarios que
permitan a su vez a partir de dicha informacion
tomar decisiones.

‘los resultados  del
control interno.
Por lo general las | Todas las deficiencias del control interno deben

deficiencias del control
interno no se
comunican al jefe de
produccidbn ni a la
Junta Directiva.

ser comunicadas en primera instancia al jefe
inmediato, y en caso de que tales deficiencias
sean materiales se deberia optar por comunicar
al jefe de produccion y a la Junta de Accionistas
de ser necesario. En pro de mejorar los indices
de fluidez de comunicacion de deficiencias y por
ende el monitoreo de las actividades sea mas
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eficientes, se recomienda utilizar el siguiente
indicador:

Comunica deficiencias del control

# Debilidades encontradas en los operarios
Total debilidades del aota
x 100

Entre mayor sea la participacién y la integracion
de los operarios con los supervisores y el jefe de
produccion se lograra una mejor comunicacion
de las debilidades existentes en el area de
produccién, lo que a su vez les permitira
establecer los planes de contingencias o los
controles necesarios que permitan optimizar los
procesos y reducir las pérdidas operativas.

Fuente: Elaboracion propia |
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APITULO IV

\FORME DEL ANALISIS OPERATIVO REALIZADO EN LA INDUSTRIA CARTONERA
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suayaquil, 3 de febrero del 2016

Sefior
efe de control interno de la Industria Cartonera
Presente

Je nuestras consideraciones:

Hacemos de su conocimiento que hemos efectuado la evaluacion ai control interno, relacionado
onla Norma del COSO I, NIA 315 y NIA 450 entre otros cuerpos normativos durante el segundo
emestre del afio 2015, en el Area de Produccién de la Industria Cartonera.

lodos los analisis realizados cumplen con los principios y requerimientos necesarios para el
umplimiento normativo. Debido a la naturaleza de la accién de control efectuada, la informacién
olectada, el estudio y los resultados se encuentran expresados en los comentarios,
onclusiones, recomendaciones y anexos que constan en el presente informe.

s conformidad con lo acordado en los términos iniciales del compromiso para la evaluacién del
ontrol interno, las recomendaciones deben ser tomadas en cuenta de manera oportuna, con el
bieto de que se minimice la carga operativa, los riesgos asociados y se optimicen los procesos
perativos y las actividades relacionadas.

Atentamente,

Dayanara Armijos Montalvo
Equipo de trabajo
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IFORMACION GENERAL

otivo del examen

examen al control interno del area de produccion de la Industria Cartonera, se realizo de
cuerdo a lo establecido con los administradores de esta metodologia; debido a que existe la
cesidad de optimizar los procesos operativos, mediante la eliminacion o reduccién de las
stricciones; asi como es necesario la estructuracion de un sistema de control interno sélido que
ermita hacer frente cualquier contingente.

bjetivo del examen

lobjetivo de este examen, es evidenciar las debilidades al control interno, las restricciones en
0s procesos, evaluar los riesgos, y en funcién a ello proponer procedimientos de control e
plementacion de metodologias administrativas, como el Coso Ill, manuales de politicas,
nanuales de procedimientos, ficha de indicadores, entre otras técnicas que permitan el disefio y
Joptimizacién de los procesos.

\lcance del examen

aevaluacion al control interno, relacionado con la Norma del COSO lil, NIA 315, NIA 450 entre
fros cuerpos normativos cubrié el periodo del segundo semestre del afio 2015 del Area de
Produccion de la Industria Cartonera en donde se analizaron los controles internos, el ambiente
je control, el nivel de riesgo inherente, de control y de deteccion, asi como el analisis de las
estricciones que obstruyen los procesos, en pro de dar las respectivas recomendaciones de
ptimizacion.

sponsabilidad de la Administracion res_'b&'cto al Control Interno

la Administracién de la Compafiia es la rés‘j:onsable de la preparacion y de la estructuracion del
ontrol interno, con el fin de mitigar los riesgos operativos y funcionales de la organizacion.

ase legal

Para el analisis del ¢onfrol interno del area de produccion de la Industria Cartonera, se utilizaron
3 siguientes normativas:

Modelo del Coso Il - Marco Integrado de Control Interno; en el analisis de la estructura del control
Internc, la evaluacion de los riesgos, la identificacion e implementacién de los controles, la fluidez
en la comunicacion y la supervision de manera perioédica sobre la eficiencia y eficacia del control
interno.

Decreto ejecutivo 2393, “Reglamento De Seguridad y Salud De Los Trabajadores y Mejoramiento
Del Medio Ambiente De Trabajo”; en temas concernientes a la utilizacién de los medios de
seguridad industrial necesarios.
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IA 315 Identificacion y valoracion de los riesgos de incorreccidon material mediante el
onocimiento de la identidad; para ello se realizaron indagaciones ante el jefe de produccion
bre las posibles situaciones que representan riesgos de incorreccién materiales, ademas de
e se realizaron observaciones e inspecciones a los procesos de control del area de produccion.

IA450 Evaluacion de las incorrecciones identificadas durante la realizacion de la auditoria; en
nde se especifica que “el auditor debera comunicar oportunamente y al nivel adecuado de la
reccion todas las incorrecciones acumuladas durante la realizacion de la auditoria, salvo que
5 disposiciones legales lo prohiban.”.

rocedimientos aplicados

ara la evaluacion del control interno de la industria cartonera, se han aplicado los siguientes

ocedimientos:

+ Inspecciones fisicas a las instalaciones de la industria, a fin de revisar e identificar las
debilidades respecto al control interno.
+ Entrevistas con los supervisores de produccién y con los jefes de calidad de la compafiia.
+ Formulario de encuestas realizadas tanto a operarios como a los jefes de areas de la
Industria Cartonera, a fin de evaluar el grado de cumplimiento respecto al COSO Ill.
+ Evaluacion de los tiempos de espera y las restricciones del proyecto, con el objetivo de
sugerir técnicas que permitan agilitar los procesos productivos.

* Anédlisis de la programacion de las actividades relacionadas al proceso de coccién, a fin
de conocer la ruta critica y las holguras del proyecto.

+ Analisis de los principales riesgos de los procesos productivos, mediante los respectivos
diagramas de causa y efecto.
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Titulo 11 ,
RESULTADOS DE LA EVALUACION

ANUAL DE POLITICAS

Antecedentes:
las normas de control interno sefialan que la determinacion de politicas constituye una
erramienta fundamental sobre las cuales se debe desarrollar una organizacion, en donde la
Administracion es la responsable de establecer y mantener tal estructura, redefiniendo las
politicas o las formas en las que deben realizar las actividades sus colaboradores.

Asi mismo de acuerdo a lo que establece el decreto ejecutivo 2393: “La seguridad y salud de los
lrabajadores tendra como objetivo la prevencién, disminucion o eliminacion de los riesgos del
lrabajo y el mejoramiento del medio ambiente de trabajo”; también establece que: “Cuando en
un lugar de trabajo exista riesgo de caida de altura, de proyeccion violenta de objetos sobre la
tabeza, o de golpes, sera obligatoria la utilizacion de cascos de seguridad; y cuando el nivel de
1ido en un puesto o area de trabajo sobrepase el establecido en este Reglamento (85 decibeles),
sera obligatorio el uso de elementos individuales de proteccién auditiva.”

Observaciones:
En la Industria Cartonera se han encontrado las siguientes situaciones (debilidades de control):

No existen politicas documentadas en el area de produccion, y las politicas dadas a conocer
verbalmente no son revisadas por los supervisores ni mucho menos actualizadas; constituyendo
la deficiencia mas relevante el hecho de que la mayoria de los operarios al ingresar a la planta
no usan medios de proteccién industrial (cascos, medios de proteccion auditivo, guantes, entre
ofros).

Los supervisores por lo general no comunican las responsabilidades respecto al control interno
de la industria a los operarios y la informacién proporcionada por el sistema pocas veces es
ievisada por los usuarios de dicha informacion, por lo que las actividades designadas son
comunicadas de manera verbal a los operagores, creando un ciclo de prueba y error hasta que
se consiga la pericia necesaria mediante la experiencia por el tiempo de trabajo

Los jefes inmediatos no cuentan con formatos de evaluacion del desempefo para aplicarlos a
sus empleados. Ademas de que no se han establecido politicas que ayuden a mantener de
“manera periédica evaluaciones del desempefio a los operarios. Eso sucede ya que la
administracion no tiene responsabilidades especificas acerca de la creacién de formatos de
evaluacion que deben ser entregadas a los jefes de cada area con el fin de mantener uniformidad
eimparcialidad enfjas evaluaciones del personal.

Los operadores en la planta mantienen su puesto a través del tiempo hasta que surja alguna
renuncia o sea despedido. Por lo que el empleado conserva las mismas funciones por afios,
conoce sus debilidades y fortalezas, ademéas de que mantienen confianza excesiva acerca la
seguridad del cargo que desempefian. Esto hace que la industria cree dependencia del operario

yaque conoce todo sobre el puesto y sus funciones, ademas de que el riesgo de fraude y colusién
 esta presente siempre.
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Comunicar eficientemente a los involucrados de las diferentes etapas de produccion, las politicas
(dela Industria; asi como también incentivar a que los usuarios del sistema de informacion revisen
periodicamente los reportes o informes proporcionados por el sistema.

Asumir responsabilidades por la administracion acerca del establecimiento de formatos que
ayuden a implantar uniformidad a las evaluaciones del personal, disminuir el riesgos de
eventuales no imparcialidades por parte de los jefes inmediatos. Ademas establecer politicas que
normen una periodicidad de en estas evaluaciones del desempefio a operarios y jefes
Inmediatos. También segun los resultados obtenidos en las evaluaciones establecer politicas de
capacitacion e incentivos que ayuden a mantener una cultura de mejora continua en el personal,
fortaleciendo los conocimientos y actualizando las metodologias utilizadas con el fin de estar
acorde al continuo crecimiento de la industria.

Establecer politicas que ayuden a mantener revisiones periddicas en la distribucion y
segregacion de funciones en el érea, ayudando a disminuir el riesgo de colusion y/o fraude en el
departamento, ademas analizar y evaluar conservar los cargos de acuerdo a la capacidad y
desempefio del operador. En casos de mantener el mismo puesto por un tiempo determinado
otar a los operarios, creando oportunidades de identificar deficiencias en los procesos o
actividades sospechosas en el operador.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Antecedentes:

Por medio del disefio de manuales de procedimientos estructurados, las organizaciones
gstablecen la secuencia logica en la que se llevara a cabo las distintas operaciones o los pasos
que compone un proceso en particuyiar, refiriendo quien hace la actividad, como lo hace, cuando
la hace; contribuyendo en la coordinacion del trabajo, evitando la duplicacién de funciones,

simplificando la determinacion de responsables, facilitando la supervision del trabajo, entre otros
beneficios. :

Observacion:

Al momentg; gde nuestra revisién la Industria no poseia manuales de procedimientos
documentadé?para el area de produccion, ni mucho menos actualizaban los procedimientos
tonocidos empiricamente (verbalmente); esto se debe a que para la industria es poco importante
elhécho de tener esquematizado sus procesos, lo que le ha provocado hasta ahora dificultades
le adaptacion del personal que ingresa a las instalaciones, evasién de responsabilidades,
duplicacion de tareas, entre otras cuestiones.

Recomendacion:

Afin de llevar un control de los responsables de cada una de las actividades desarrolladas en el
drea de produccion, asi como la identificacion de los riesgos inherentes y de control que permitan
gstablecer los lineamientos sobre los cuales plantear métricas y revisiones que garanticen a los
'brocesos desarrollarse de forma fluida.
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sugiere a la Industria Cartonera utilizar los manuales de procedimiento establecidos en este
Jojecto los cuales se encuentran en la seccidon de Anexos y realizar seguimientos a sus
ualizaciones de forma periddica, facilitando el ingreso del personal al area de produccion,
isminuyendo las pérdidas de tiempo resultantes de la adaptacion.

TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

A tecgdentes:
lacapacidad productiva de la industria depende de cuan efectivo se utilicen los recursos y de

tmo se empleen esos recursos, esto hace necesario el andlisis de las restricciones que limitan
s procesos en el area de produccién, para posteriormente hacerlas mas efectivas mediante la
adaptacion de la capacidad operativa de la industria a tales limitaciones.

Observaciones:
fn la Industria Cartonera se han evidenciado situaciones como exceso de inventario de

productos en proceso en la bodega, falta de orden al transportar los productos en proceso a la
todega y pocas veces se determinan la dependencia y la vinculacion de los controles en los
procesos de produccion con los controles generales de tecnologia; esto tiene su origen a que la
Industria lleva sus procesos de forma tradicional, rara vez los actualiza, provocandole demoras
enla produccion, rigidez en sus procesos, falta de adaptacién de los subordinados y dificultadas

amomento de integrar los procesos.

Recomendaciones:
Integrar los procesos tomando en cuenta las capacidades de las maquina corrugadora, de tal

manera que fluyan las operaciones de forma continua de la corrugadora a la imprenta, evitando
fempos de espera, limitaciones al proceso; asi como también se enfatiza el analisis de forma
tontinua de las restricciones que tienen los procesos en pro de eliminar los cuellos de botella

que disminuyen la eficiencia operativa de la industria.

Sesugiere relacionar los procesos operativos a los controles del sistema de informacion, ademas
de evaluar el analisis realizado en el Proteso de corrugado realizado en este proyecto, a fin de
lograr mantener sus operaciones de manera eficiente.

Ademés evaluar las actividades del personal en el area de produccion considerando las holguras
analizadas en este proyecto, con el fin de planificar de mejor forma las acciones, evitando

pérdidas de tiempo en la ejecucién de los proyectos.

CONTROLES E INDICADORES

Antecedentes:
Los controles son la forma de definir los limites o los requerimientos minimos que exige un

determinado proceso, es asi que existen innumerables sistemas de gestion que se basan en la
Gestion por procesos empleando indicadores (controles) que le permiten medir y monitorear el
desempefio de los procesos; ademas de acuerdo a lo establecido en el Coso lll: “ La
administracion debe de comprender el ambiente, naturaleza y alcance de sus operaciones para
Gefinir el control interno; asi mismo debe preocuparse por la segregacion de funciones
“incompatibles, estableciendo responsabilidad y rendicién de cuentas.”
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Observaciones:
A momento de nuestra revision, en el area de producciéon de la industria se observaron las
sguientes debilidades de control:

Para la formulacion de controles, la Compafiia no considera el ambiente interno, ni se establecen
wntroles prioritarios para los procesos criticos del negocio, tampoco existen mecanismos de
endicion de cuentas, y los controles por lo general no son encaminados a prevenir los riesgos
therentes ni los de deteccion; todo esto se debe a que la Industria lleva de forma empirica sus
cesos, por ende los controles existentes son minimos; consecuentemente esto dificulta eI
wntrol de los procesos productivos y la mitigacion de los contingentes.

aIndustria no lleva un control de cantidad de desperdicios generados por las diferentes etapas
¢ produccion, llevando tan solo un monitoreo de forma global; asi mismo el de produccién no
cncilia con el jefe de bodega sobre la cantidad de productos terminados entregados; la principal
dusa de esto es que pocas veces se buscan disminuir los desperdicios y el hecho de que no se
toncilia sobre los cartones entregados se debe al exceso de confianza del encargado de bodega;
enire los efectos mas significativos estan que existe poca informacién para tomar decisiones
gspecto a la disminucién de desperdicios y existe la posibilidad de que existan diferencias
significativas entre lo producido y lo entregado a bodega.

tecomendaciones:
Por tal motivo se sugiere a la Industria Cartonera:

sonsiderar el ambiente interno, la naturaleza y el alcance de las operaciones para la formulacion
je controles, dandole prioridad a los procesos criticos del negocio; estableciendo mecanismos
e rendicion de cuentas, que permitan conocer la labor realizada por los colaboradores. También
se debe tener como prioridad formular controles preventivos, estableciendo indicadores de
gestion que permitan mitigar, evitar o asumir los nesgos inherentes, deteccion y control de forma
lazonable.

Llevar un control de los desperdicios diferenciado de cada etapa de produccion, a fin de que se
puedan obtener las causas de los porcentajées de desperdicio que generan cada etapa,
contribuyendo a su vez en el establecimiento de controles que permitan mitigar dicha situacion;
mismo es recomendable que se conciiie de forma perioédica la cantidad de productos
ferminados entregados por el area de produccion a bodega. Por tal motivo se realizé en este
proyecto un analisis de Ia"‘caysa mayor de generacion de desperdicios, el cual esta presente en
este proyecto, analizando la existencia de una correlacion lineal entre la humedad en la materia
pima con el fin de sugerir la creacion de controles para mitigar este riesgo.

Ademas de estableoefﬁﬁnes de contingencias que permitan salvaguardar la integridad tanto de
la materia prlma (bobinas de papel) como de los cartones procesados en momentos de
i cemdumbre

COMUNICACION

tecedentes:
La manera en la que fluye la informacién constituye una parte importante sobre la que se
deberian crear una cultura organizacional en la que prime la confianza y el compromiso; por
consiguiente en el COSO Il se establece entre otros asuntos los siguientes: “ La informacion
debe provenir de diferentes fuentes y en diferentes formas, para que sea fiable”; “ Las

Hit
I‘IHI\IlLbH‘




101

Jganizaciones deben de constar con canales de comunicacién confidenciales o anénimos
prmitiendo a los empleados informar situaciones sospechosas”; y “ La comunicacién con
tceras partes permiten que la organizacion comprenda eventos, situaciones y hechos que
Jeden afectar su interaccion”.

bservacion:

lmomento de nuestra revision se constatd que la Industria le da poca importancia al hecho de
ecibir informacion relacionada al control interno ya sea de agentes externos como de internos;
lendo asi que entre las principales situaciones de caracter interno, estan el hecho de que los
perarios no denuncien irregularidades respecto al control interno por temor a represalias, el
ersonal responsable de supervisar el control interno no es capacitado de forma periddica, pocas
eces se comunican sobre las evaluaciones continuas e independientes que se les realiza al
ontrol interno y por lo general las deficiencias respecto al control interno no son comunicadas a
s altos directivos ni a la Junta General de Accionistas.

lon respecto a la fluidez en la comunicacion con los agentes externos, se encontré que a la
hdustria no propicia el hecho de que los proveedores, clientes, competidores y demas
olucrados realicen criticas al control interno; esto se debe principalmente a que la Industria
ene la cultura tradicional de tomar decisiones importantes solo de caréacter financiero,
mplicandole asumir riesgos que aparentemente son innecesarios, pero al sumar todas estas
sluaciones no atendidas pudiese traer consecuencias significativas en los estados financieros.

ecomendacion:

¢ sugiere a la Industria fomentar un ambiente de comunicacién efectiva, en el que los
mpleados puedan expresar de forma anénima las debilidades encontradas en el control interno,
ra ello se pueden instalar buzones de quejas o crear una direccion de correo electrénico que
specificamente sea para recibir las quejas de los colaboradores.

Asi mismo se sugiere incentivar a que tantos clientes, como proveedores y demas agentes
xternos promulguen sus reclamos o quedas respecto al control interno ya sea de forma personal
omediante un correo electronico enviado al buzén de quejas de control interno de la industria.

S PERVISION Y MONITOREO DEL CONTROL INTERNO

Antecedentes:

Para garantizar el cumplimiento de los objetivos del control interno, las organizaciones deben de
monitorear de forma constante el cumplimiento de los controles establecidos, asi como la revision
de las formas de comunicacién que se utiliza; siendo asi en el Coso |l se establecen entre otras
uestiones las  sigtiientes: Las evaluaciones al control interno deben ser realizadas

periddicamente é:.:iné'ep'endientes ; “ Las organizaciones deben comunicar de forma oportuna a
as partes responsables, las debilidades del control interno”.

“

Observacion:

.as evaluaciones al control interno del area de produccién de la Industria cartonera no son
orientadas a evaluar los cambios propios del negocio, ni del mercado, ni el nivel de riesgo,
lampoco se toman en cuenta el disefio y el estado de control interno al realizar las supervisiones.
ambién hay que considerar que la Industria pocas veces realiza evaluaciones al control interno
y de los pocos resultados que se obtienen no se analizan las causas que condujeron a tal
situacion, debido a que se cree que su impacto no es material para la informacién financiera.
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%5 estandares . y expectativas de conducta son conocidos por el jefe inmediato pero no
gmunicadas a sus operarios o si son cumplidas informadas de manera verbal por lo que no son
mocidas por todos. Esto causa que incurran en faltas reglamentarias al desconocer las politicas
no tener alguin documento fuente que ayude como guia en la conducta del trabajador

fecomendacion:

4 supervision y el monitoreo de los controles desempefia un papel muy importante en las
iganizaciones, es asi que para el area de produccién de la Industria Cartonera, se propone
ar evaluaciones continuas e independientes al control interno mediante inspecciones fisicas
talizadas de forma recurrentes, o a través del analisis de indicadores de gestion, asi mismo una
2 recabada la informacion se deberia informar a las partes interesadas sobre las debilidades
contradas en el monitoreo, lo que les permitira tomar decisiones oportunas y consistentes con
arealidad de la Industria.

Compartir a través de estandares y politicas documentos a cada jefe inmediato, quienes deben
se los responsables de hacer llegar a sus subordinados las instrucciones necesarias para que
onozcan las politicas de la industria y sean cumplidas a cabalidad. Ademas de establecer
iones disciplinarias que ayuden a controlar el cumplimento de las politicas de conducta
stablecidas por la entidad.




(APITULO V

(ONCLUSIONES

N el desarrollo de este proyecto se aplicod la metodologia de evaluacion de Control Interno al
lea de produccion de la Industria Cartonera mediante el analisis estructurado de los 17
yincipios de la metodologia del COSO Il a través de listas de verificacion, matriz de riesgos,
lagramas de causa-efecto, flujogramas y otras técnicas que ayudaron a examinar los procesos,
unciones y actividades en el area. :

a falta de procedimientos documentados hace que el personal no tenga una guia para sus
clividades, dificultando que las responsabilidades puedan cederse; esto a su vez incrementa el
lempo de adaptacion para los nuevos trabajadores.

Los analisis se efectuaron bajo las normativas aplicables a la Industria Cartonera analizada,
bieniendo como resultado la optimizacion de los procesos mediante la disminucién de los
lempos de espera y la eliminacion de las restricciones integrando los procesos. La disminucion
de tiempos en la adaptacion del personal nuevo a través del disefio de manuales que facilitaran
ala Administracion la gestion de los controles necesarios. Ademas de los resultados estadisticos
ayudaran a tomar mejores decisiones en el tratamiento de la materia prima de la industria

Lainexistencia del control y gestion de los riesgos a los que esta expuesto el area de produccion
de la Industria Cartonera provoca que la administracion no pueda prevenirlos a tiempo, ademas
que no existen procedimientos que ayuden a mitigarlos dando lugar a que eventos potenciales
negativos tengan mayor posibilidad de suceder sin tener medidas de contingencia, esto ayuda a
sconocer la importancia de mantener un buen Sistema de Control Interno en las organizaciones.




RECOMENDACIONES

¢ recomienda a la Administracion Implementar de manera integra en todos los departamentos
¢ la Industria la metodologia del COSO Ill como mecanismo de optimizacién de los procesos;
ton el objetivo de tener una estructura organizacional fuerte y consistente, el cual debera tener
lomo base el conocimiento del ambiente interno de control, haciendo mas facil la identificacién
jlo valoracién de los diferentes tipos de riesgos, lo que a su vez mejorara el establecimiento de
tontroles necesarios que le permitan tener una seguridad razonable, asi mismo se debera
tonstar con canales de comunicacion internos y externos efectivos permitiendo la participacion
mparcial de los distintos agentes, en tanto que todo esto debe ser validado mediante
supervisiones periédicas al sistema de control.

Aplicar y monitorear el cumplimiento de los distintos manuales, procedimientos, controles,
Indices recomendados en el proyecto, asegurando asi la efectiva optimizacion de los procesos
Gel area de produccion, la mejora de la cultura mediante el uso de las politicas establecidas,
glicaz monitoreo a traves los indicadores propuestos, y el aumento del compromiso en la gestion
del Control Interno representados en los 17 principios del COSO .
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1. PROPOSITO

Establecer los lineamientos sobre los cuales se basaran las normas de conducta y de
excelente en el area de produccion, a fin de que se garanticen la eficiencia y la eficacia
operativa, mejorando la capacidad productiva de la industria.

2. ALCANCE
Esta politica sera aplicable al area de produccién, el mismo que se encuentra dirigido
por el Jefe de Produccion.

3. DEFINICIONES

Entre las principales definiciones, para la correcta lectura de este manual de politicas
estan:

4+ Cartén corrugado: Constituye una combinacion del papel liner que es una gruesa
lamina de papel y de la lamina de papel nacional o del papel maquilado que son laminas
onduladas que se adhieren al papel liner mediante un engrudo hecho a base de almidon
y demas compuestos que le dan la consistencia necesaria al carton.

+ Programar: Coordinar, establecer algun orden en particular y preparar los pasos a seguir
de manera anticipada que permitan lograr los objetivos establecidos por la organizacion.

+ Engrudo: El engrudo es el pegamento que se usa para adherir las planchas de carton,
y darle la consistencia y la resistencia necesaria.

4 Subordinado: Representa cuando una persona depende o esta sometida a la voluntad
o al mandato de otra persona.

4. RESPONSABLE DE LA REVISION DE LA POLITICA
Los responsables de Editar, Revisar, Actualizar y Difundir esta Politica son el Jefe de
Recursos Humanos, junto con el Jefe de Produccion.

5. REVISION DE LA POLITICA
Esta politica debe revisarse cuando menos en el mes de febrero de cada afo, o si se
cambia o mejora sustancialmente el sistema organizacional.

6. DOCUMENTQOS APLICABLES Y/O ANEXOS
Documento‘a.pl.icable: Manual de procedimiento de engrudo, corrugado e imprenta.

8 POLiTI%.,.; :
7.1.Toﬁ%bajador debera conocer y cumplir las normas disciplinarias establecidas por
. la industria, caso contrario el Jefe inmediato realizara un primer llamado verbal de
atencién, en caso de reincidencia se realizara un memorandum en el que detalle el
" incidente exacto el cual sera archivado en el curriculum del empleado y enviado con
copia al Jefe de Recursos Humanos.
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7.2. Trimestralmente el Jefe de Produccion realizara un analisis de cada una de las

funciones de los empleados y de los puestos de trabajo, las cuéles deben estar
acorde al nivel de estudios y capacidades requeridas.

7.3.El jefe de Produccion sera el responsable de realizar evaluaciones periédicas, de

preferencia al comenzar cada trimestre, a los jefes inmediatos y estos a sus
subordinados, llevando un archivo de los resultados obtenidos; ademas de
establecer indicadores de desempefio con el objetivo de evaluar la competencia del
personal acorde a sus responsabilidades en cada area.

7.4.El jefe de Produccion en coordinacion con el jefe de Recursos Humanos debera

elaborar una planificacion de capacitaciones al personal del area, tomando en cuenta
las necesidades encontradas, quienes deberan llevar un registro de los resultados
obtenidos, del numero de capacitaciones realizadas; estas formaciones deberan ser
realizadas por lo menos una vez al afio.

7.5.El jefe de Produccion reconocera los logros del personal, calificandolos con puntajes

al terminar cada orden de produccién; a fin de que los mejor calificados tengan mas
posibilidades de ser los futuros lideres en los diferentes procesos productivos.

7.6.Se prohibe a cualquier empleado de la compaiiia y/o terceros relacionados acceder

a la base de datos, modifiquar, alterar, divulguar, promocionar informacion
relacionada a la empresa sin autorizacion de la administracion, ademas de usar los
activos de la empresa de manera inapropiada. Incidir en estas actividades generara
dependiendo el grado de infraccion incurrir a acciones disciplinarias que pudiesen
implicar en el despido del personal.

7.7.El jefe de produccion y los jefes de supervision son los encargados de hacer cumplir

a sus subordinados las normas establecidas de seguridad de la planta, debiendo
usar cada uno de los empleados que ingresen a la planta los medios de proteccion
personal (cascos y medios de protecciéon auditivos), desde la entrada hasta la salida
del area de produccion.

7.8. Se evaluaran trimestralmente la idoneidad de la segregacién de funciones

incompatibles; en pro de disminuir los riesgos asociados.

8. LISTA DE DISTRIBUCION

+ Cargol: Gerente General
%+ Cargo 2: Jefe de Produccion
4 Cargo 3: Jefe de Recursos Humanos
% Cargo 4: Supervisor de produccion
+ Cargo 5: Operarios
4+ Cargo 6: Jefe de bodega y encargados de los montacargas
Elaboro: Reviso6 Autorizé
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No. de revision: 1 | Codigo: EI-018
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PROPOSITO

Establecer los lineamientos sobre los cuales realizar la preparacion del engrudo, en
funciéon de que sirva como base para los nuevos integrantes de la organizacion y estos
se puedan adaptar de manera eficiente y eficaz a la industria.

2. ALCANCE

Este procedimiento sera aplicable al Area de Produccion, el mismo que se encuentra
precedido por el Jefe de produccion.

3. RESPONSABILIDADES

%+ El Supervisor de Produccion tendra la responsabilidad de analizar la cantidad de
engrudo a necesitar, y de enviarlo en el tiempo en que se requiera a las maquinas
corrugadoras e imprentas.

4+ El Operario 1 (engrudo) se encarga de solicitar los materiales a necesitar, mezclar
los materiales para el engrudo; asi mismo es el responsable de enviar la mezcla final
del engrudo a las otras etapas de produccion.

+ El Operario 2 (carriet) es el encargado de la calibracion de las maquinarias, verter
los materiales para la mezcla carriet y determina los procesos de coccién adicionales
en caso de ser necesarios.

+ El Jefe de Bodega es quien se encarga de salvaguardar los materiales y de velar por
" la existencia de los materiales necesarios para cuando necesite produccion.

4. DEFINICIONES

+ Engrudo: El engrudo es el pegamento que se usa para adherir dos planchas de
carton, y le da la consistencia y resistencia necesaria.

+ Maquinas corrugadoras: Es la maquina en donde se encarga de transformar las
bobinas de papel en cartdn corrugado; mediante un proceso de coccion y enfriamiento
de las bobinas para luego ser adheridas por medio del engrudo; hasta finalmente ser
cortadas en placas de cartén corrugado, de acuerdo a los requisitos establecidos por
el cliente. T

4+ Mezcla Carriet: Constituye la unién de los almidones, la goma y demas materiales
dentro del horno; la misma que pasa por un proceso de coccion mas rigido que el de
la mezcla cruda.

4+ Mezcla cruda: La mezcla cruda constituye la unién de los almidones, la goma y
demas materiales. ’

<+ Calibrar: Es el proceso de cotejar e igualar los valores obtenidos por un instrumento
de medicion.y el establecido por la industria o por un patrén.

5. RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO
Los responsables de editar, revisar, actualizar y difundir este procedimiento son el Jefe
de recursos humanos y el Jefe de produccion.

6. REVISION DEL PROCEDIMIENTO
Este procedimiento debe revisarse cuando mucho en el mes de enero de cada afio, y un
cambio inmediato de la misma si existiera alguna reforma institucional.

Elaboré: Reviso: Autorizo:
Diego Punin Dayanara Armijos Belén Carrasco
Fecha: Firma: |Fecha: Firma: Fecha: Firma:
|No. de revision: 1 | cedigo: EI-018
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7. PROCEDIMIENTO
7.1.El Supervisor de produccion revisa la necesidad de preparar el engrudo.
7.2.El Supervisor envia requerimiento al encargado del engrudo.
7.3.El Supervisor envia informe de requerimientos al Operario 1 (engrudo).
7.4.El Operario 1 recibe la solicitud y solicita materiales.

7.5.El Jefe de bodega se encarga de revisar el requerimiento y de enviar los materiales
a necesitar.

7.6.El Operario 1 (engrudo) recibe los materiales y verifica la coincidencia con la
solicitud.

7.7.El Operario 2 (Carriet) vierte los matériales a la maquinaria.
7.8.El Operario 2 (Carriet) verifica la calibraciéon de las maquinarias.

7.9.El Operario 2 (Carriet) inicia el proceso de mezcla de los materiales coccion en el
horno.

7.10. El operario 1 (crudo) vierten los materiales para la mezcla cruda
7.11. El operario 1 empieza la mezcla de los materiales.
7.12. El operario 2, verifica que el proceso de coccion carriet este listo?
7.13. NO. Determina proceso adicional de coccién
© 7.14. S Pasa a la actividad 7.18
7.15. El operario 2, Verifica el proceso de cocciéon mezcla cruda este listo?
7.16. NO. Determina proceso adicional de coccion
7.17. Sl Pasa a la actividad 7.19
7.18. El operario 2 Envia el producto Carriet a la mezcla cruda.
7.19. Empieza el proceso de mezclado final.
7.20. EL operario 1 envia la mezcla final al proceso de corrugado de produccion.

8. DIAGRAMA DE FLUJO

Elaboré: Reviso: Autorizoé:

Diego Punin Dayanara Armijos Belén Carrasco

Fecha: Firma: |[Fecha: Firma: Fecha: Firma:
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9. LISTA DE DISTRIBUCION
4 Cargo 1: Gerente General
<+ Cargo 2: Jefe de Produccion
4 Cargo 3: Jefe de Recursos Humanos
4 Cargo 4: Supervisor de produccion
4 Cargo 5: Operario encargado 1 (engrudo)
4 Cargo 6: Operario encargado 2 (carriet)
+ Cargo 7: Jefe de bodega
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1. PROPOSITO

Definir los procedimientos o los pasos para la elaboracion del carton corrugado, en
funciéon de que sirva como base para los nuevos integrantes de la organizacion y estos
se puedan adaptar de manera eficiente y eficaz a la industria.

ALCANCE
Este procedimiento sera aplicable al Area de Produccion, el mismo que se encuentra
dirigido por el Jefe de produccion.

RESPONSABILIDADES

+ El Jefe de planificacion tendré la responsabilidad de recibir y programar las érdenes
de produccién.

+ El Jefe de produccion revisa las 6rdenes de produccion y asigna al personal
encargado; también inspecciona la velocidad de la corrugadora y evalua el nivel de
desperdicios generado.

+ El Supervisor de producciéon se encarga de asignar los operarios necesarios, asi
como de vigilar que el proceso productivo se lleve a cabo en los tiempos y con la
calidad requerida por el cliente.

- 4 El Montacarguista es quien transporta de las bobinas de papel de la bodega a la

fabrica y el cartén corrugado de la fabrica a la bodega.

4+ El Jefe de bodega se encarga de informar sobre la cantidad de bobinas disponibles
y de realizar los requerimientos necesarios, en caso de existir faltantes.

+ El Jefe de calidad es quien revisa la calidad de las bobinas de papel, y en caso de
que no se cumplan los lineamientos requeridos se encarga de informar para su
devolucién al Jefe de compras.

4+ Los Operarios son los encargados de realizar la calibracion de las bobinas, de ubicar
las bobinas en la corrugadora y de acomodar el producto en proceso (carton
corrugado) en los pallets.

DEFINICIONES

4+ Cartén corrugado: Constituye una combinacion del papel liner que es una gruesa
lamina de papel y la lamina de papel nacional o papel maquilado que son laminas
onduladas que se adhieren al papel liner mediante un engrudo hecho a base de
almidén y demas compuestos que le dan la consistencia necesaria al carton.

4+ Orden deé Produccion: Las ordenes de produccién son solicitudes enviadas al
encargado de produccion, en el que constan las especificaciones y los requerimientos
del cliente respecto al producto a ser procesado.

4 Programar: Coordinar, establecer algun orden en particular y preparar los pasos a
seguir de manera anticipada, que permitan lograr eficientemente los objetivos
establecidos por la organizacion.

+ Bobinas de papel: Una bobina de papel constituye el rollo de papel fino hecho a
base de la pulpa de papel o mediante cartén reciclado.

Elaboro: Reviso: Autorizé:

Diego Punin Dayanara Armijos Antonio Montalvo
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<+ Calibrar: Es el proceso de cotejar los valores obtenidos en la produccion por medio
de un instrumento de medicidn y el establecido por la industria o por un patron.

5. RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO
Los responsables de editar, revisar, actualizar y difundir este procedimiento son el Jefe
de recursos humanos y el Jefe de produccion.

6. REVISION DEL PROCEDIMIENTO
Este procedimiento debe revisarse cuando mucho en el mes de enero de cada afio, y un
cambio inmediato de la misma si existiera alguna reforma institucional.

7. PROCEDIMIENTO
7.1.El Jefe de planificacién recibe las 6rdenes de produccion.
7.2.El Jefe de planificacion programa las ordenes a procesar.
7.3.El Jefe de produccién recibe y revisa las ordenes de produccion
7.4.El Jefe de produccion asigna funciones de acuerdo a la orden a procesar

7.5.El Supervisor de produccion recibe la orden y analiza el personal y los materiales a
necesitar

7.6.El Supervisor de produccion ordena traer las bobinas de papel al montacarguista.
'7.7.El montacarguista verifica si que existen las bobinas de papel?

7.8.NO. Informa que no existen bobinas

7.9. El supervisor de produccién realiza y envia requerimientos de las bobinas de papel
7.10. Eljefe de bodegas revisa el requerimiento y solicita las bobinas

7.11. El jefe de bodegas recibe las bobinas e informa de su existencia

7.12. El supervisor de produccion ordena al montacarguista traer las bobinas de papel
7.13. Sl. Traslada las bobinas a la fabrica

7.14. El Jefe de calidad toma una muestra de las bobinas de papel

7.15. El Jefe de calidad verifica si existen dafios materiales?

7.16. Sl. Descarta las bobinas de papel y envia al paso 7.6

7.17. NO. Los operarios instalan y calibran la primera bobina de papel

7.18. Los operarios instalan y calibran la segunda bobina de papel

7.19. Los operarios alinean las bobinas y colocan las medidas

7.20. Los operarios dan las forma de la cara 1 y la cara 2 del cartén corrugado

7.21. Los operarios unen las dos caras poniéndoles almidén

7.22. El supenigor de produccion regula los cortes del cartén corrugado

7.23. Los opefé?ios forman los pallets.

7.24. EkMontacarguista traslada los pallets a las bodegas.

Elaboroé: Revisé: Autorizé:

Diego Punin Dayanara Armijos Antonio Montalvo
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9. LISTA DE DISTRIBUCION

+ Cargo 1: Gerente General

% Cargo 2: Jefe de Produccién

+ Cargo 3: Jefe de Recursos Humanos

% Cargo 4: Supervisor de produccion

<+ Cargo 5: Operario encargado 1 (engrudo)

% Cargo 6: Operario encargado 2 (carriet)

+ Cargo 7: Jefe de bodega
Elaboré: Revis6: Autorizé:
Diego Punin Dayanara Armijos Antonio Montalvo
Fecha: Firma: Fecha: Firma: Fecha: Firma:
No. de revision:
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1. PROPOSITO
Definir los procedimientos o los pasos para la finalizacion del proceso de elaboracion del
cartén corrugado en la maquina de imprenta, en funcion de que sirva como base para
los nuevos integrantes de la organizacion y estos se puedan adaptar de manera eficiente
y eficaz a la industria.

2. ALCANCE

Este procedimiento sera aplicable al Area de Produccion, el mismo que se encuentra
precedido por el Jefe de produccién.

3. RESPONSABILIDADES

+ El Jefe de planificacion tendra la responsabilidad de recibir y programar las
ordenes de producciéon

%+ El Jefe de produccion revisa las ordenes de produccion y asigna al personal
encargado; también inspecciona la velocidad de la corrugadora y evalua el nivel de
desperdicios generado.

4+ El Supervisor de produccion se encarga de asignar los operarios necesarios, asi
como de vigilar que el proceso productivo se lleve a cabo en las cantidades y en las
calidades necesarias.

4+ El Montacarguista es quien transporta las planchas del carton corrugado (producto
en proceso) de la bodega a la imprenta y de la imprenta a la Bodega de productos
terminados.

+ El Jefe de bodega se encarga de informar sobre la cantidad de cartones recibidos
y de realizar los requerimientos necesarios.

4+ El Jefe de calidad es quien revisa la calidad de los cartones y en caso de que no
se cumplan los lineamientos requeridos se encarga de informar al Supervisor de
produccion a cargo para que este dE la baja a la Orden de Produccién o lo envie a
reprocesar.

4+ Los Operarios son los encargados de realizar la calibracién de la imprenta, la
ubicacion de las planchas de cartén en la maquinaria, la ubicacién de los formatos
correspondientes para el corte e impresion, revisar y separar de la linea de proceso
los cartones con fallas, acomodar el producto en los palé y amarrarlos para que
sean guardados en la bodega.

4. DEFINICIONES
#+ Cartén corrugado: Constituye una combinacion del papel liner que es una gruesa
|émina@e'papel y la lamina de papel nacional o papel maquilado que son laminas
onduladas que se adhieren al papel liner mediante un engrudo hecho a base de
almidén y demas compuestos que le dan la consistencia necesaria al carton.

% Orden de produccion: Las ordenes de produccion son solicitudes enviadas al
encargado de produccion, en el que constan las especificaciones y los
requerimientos del cliente respecto al producto a ser procesado.
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4+ Producto en proceso: Son las planchas de carton corrugado elaborados en las
maquinas corrugadoras

4 Calibrar: Es el proceso de cotejar los valores obtenidos en la produccion por medio
de un instrumento de medicion y el establecido por la industria o por un patron.

5. RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO
Los responsables de editar, revisar, actualizar y difundir este procedimiento son el Jefe
de produccion, el Supervisor inmediato y el Jefe de Calidad.

6. REVISION DEL PROCEDIMIENTO -
Este procedimiento debe revisarse cuando mucho en el mes de enero de cada afio, y
un cambio inmediato de la misma si existiera alguna reforma institucional.

7. PROCEDIMIENTO
7.1. El Jefe de planificacion recibe las érdenes de produccion
7.2. El Jefe de planificacion programa las ordenes de produccion
7.3. El Jefe de produccion recibe y revisa las ordenes de producciéon
7.4. El Jefe de produccion asigna funciones de acuerdo a la orden a procesar
7.5. EIl Supervisor de produccion recibe la orden y analiza el personal y los materiales
a necesitar
7.6. Supervisor de produccion envia requerimiento de la orden de produccién.
7.7. Operarios encargado 1 revisa la orden de producciéon

7.8. Operario encargado 2 envia por la materia en proceso al encargado del
montacargas.

7.9. Operario encargado 1 recibe el material en proceso

7.10. Operario 1y 2 calibran el lugar dénde la maquinaria recibe el producto en proceso
de acuerdo a las indicaciones de la orden de produccion y el tamafo de las
planchas de carton. B

7.11. Operario 1y 2 esperan confirmacién de Operario 3 y 4 para iniciar

7.12. Operario 3 y 4 confirman al operario 1y 2 que encienda la maquina

7.13. Operario 3 y 4 calibran la irﬁprenta de acuerdo al formato establecido en la orden
de produccion

7.14. Operario 3 y 4 aceptan que la caja modelo cumple con el formato establecido

7.15. Operario 3y 4 revisa que caja modelo cumpla con las caracteristicas.

7.16. Jefé 'de produccion revisa la caja modelo y confirma; la caja cumple con los

. requisitos establecidos?

7.17. NO.- Operario 3 y 4 realizan los ajustes requeridos en la imprenta hasta calibrar la
maquina en el formato correcto

7.18. Sl.- Se inicia la produccién

7.19. Operario 1y 2 ubican las planchas de cartén en la recibidora de la maquinaria

7.20. Operario 3 observa que la produccion continle de manera correcta

Elaboro: Revisé: Autorizo

Diego Punin Dayanara Armijos Ernesto Armijos

Fecha: Firma: Fecha: Firma: Fecha: Firma:

No. de revision: 1 Cddigo: EI-018




Nombre de la organizacién Fecha 29 de Diciembre del 2015
Industria Cartonera Pagina | De | 7
Manual de Procedimientos Sustituye a

| Pagina | De |

De fecha
7.21. Operario 4 retira las cajas de carton que aparezcan dafiadas de la linea de

7.22.
1.23:

7.24.
725,

71.26.
7.27.
728,

7.29.
7.30.

7.31.

produccion

Operario 3 retira los desperdicios que se acumulan debajo de la maquinaria
Operario 5 y 6 (contadores) cuentan y agrupan los cartones en conjuntos de 20 o
25,

Operario 5 y 6 (contadores) entregan el conjunto de cartones al agrupador
Operario 7 (agrupador) cuenta y confirma que los grupos de cartones cumplan el
numero establecido

Operario 8 cuenta el nUmero de cartones

Operario 8 y 9 embala en grupos de cartones de ambos lados

Supervisor de produccién escoge una muestra aleatoria de cartones y realiza
pruebas de calidad en el instante.

Operario 10 (estibador) Estiba el grupo de cajas embaladas al pallet.

Supervisor de produccién envia al departamento de calidad al Operario 10
(estibador) una muestra de 10 cartones escogidos cada media hora de produccion
Encargado del montacarga lleva el pallet lleno a bodega.

. 8. DIAGRAMA DE FLUJO
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9. LISTA DE DISTRIBUCION

= Cargo 1: Gerente General

= Cargo 2: Jefe de Produccion

= Cargo 3: Supervisor de produccion

= Cargo 4: Jefe/Supervisor de Calidad

= Cargo 5: Operario encargado 1 y 2(recibe el producto en proceso y ubica en la
imprenta)

= Cargo 6: Operario encargado 3 (calibra segun el formato establecido los cortes y las
impresiones necesarias y retira las mermas producidas en el corte)

= Cargo 7: Operario encargado 4 (Supervisa la produccion)

= Cargo 8: Operario encargado 5 (Retira los cartones con fallas en la linea de
produccién)

» Cargo 9: Operario encargado 7 y 8 (cuentan, agrupan los cartones y sacan el grupo
de la linea de produccion)

= Cargo 10: Operario encargado 9 (Recuenta el grupo y retira los cartones que tengan
fallas

= Cargo 11: Operario encargado 10 y 11 (Amarran los cartones en grupos)

= Cargo 12: Operario encargado 12 (Estiba los cartones y los ubica en el pallet para ser
llevados a Bodega

§
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Supervisores evaluados

Tipo de indicador: Eficacia

Objetivo: Realizar seguimiento al porcentaje de supervisores evaluados

Fecha: Al finalizar cada mes

| Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador podra facilitar el seguimiento de
los porcentajes de supervisores evaluados en
el mes. La industria puede tomar decisiones en
base a los resultados de este indicador,
aumentando o disminuyendo el numero de
evaluaciones, teniendo en cuenta que un
cambio en este indicador ayudara a mejorar las
competencias del personal.

Expresion Matematica:

Supervisores evaluados =
(Numero de supervisores evaluados en el
mes/Total de supervisores en el area) x100

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Area de Produccién

Meta: Planificado (70%-80%)

Pto de lectura: Jefe de Produccion - Al finalizar el mes

Periodicidad: Mensual

Instrumentos: Registro de Capacitaciones realizadas.

Consideraciones de! indicador (Estado)

70 < indice £ 100

Bajo control A

Estos valores se ubican en el rango de
control

Fuera de control

> <' 2 s
(Regular) A 50 < indice <70

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

Fuera de Control A indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA S.A.

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Capacitacion realizada

Tipo de indicador: Eficacia

Objetivo: Medir el grado de capacitacién del personal en el area de produccién

Fecha: Al finalizar el trimestre

Estado:
Expresion Conceptual: Expresion Matematica:
Conocer el porcentaje o grado de operadores o )
capacitados en el area de produccion en Capacitacion = (Numero de empleados

capacitados en el periodo/ Total de

relacion a las capacitaciones realizadas en el
P empleados en el area) x 100

periodo determinado

Unidades: Porcentaje (%) Responsabilidad: Area de Produccion

Pto de lectura: Jefe de produccion. Reporte de las
Meta: Planificado (70%-80%) capacitaciones realizadas y registro del personal

capacitado

Instrumentos: Registro de capacitaciones tomadas
Periodicidad: Trimestral por el personal

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control A 70 < indice < 100 Estos valores se ubican en el rango de
control
Fuera de contm} o Ubicado en un rango medio de control, se
(Regular) - ' A 50 <indice =70 | deben tomar acciones preventivas
Eusra de Gontrel A indice < 50 indice fuera del rango <?|e control. Se deben
tomar acciones correctivas.
|




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Representacion de fraude

Tipo de indicador: Eficacia

Objetivo: Conocer si los fraudes identificados en el area son representativos en la empresa.

Fecha: Al finalizar cada mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador ayudara a saber si los fraudes
identificados en el area de produccion son
representativos en la empresa. En el caso que
fuese, seria necesario tomar medidas
correctivas.

Expresion Matematica:
Representacion de Fraude= ( 3 fraudes

identificados en el area/ ¥ fraudes realizados
en la empresa) x100

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Area de Produccion

Meta: Planificado (0%-15%)

Pto de lectura: Jefe de Produccion - Al finalizar el mes

Periodicidad: Mensual

Instrumentos: Registro de fraudes identificados

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control A 70 < indice £ 100

Estos valores se ubican en el rango de
control

Fuera de control

< indice <
(Regular) 50 < indice £ 70

A

g
i

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

Fuera de Control A indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Integracién de controles con el ambiente interno

Tipo de indicador: Indicador de Eficacia

Objetivo: Identificar la relacion del ambiente interno con los controles propuestos; para asi
optar en proponer nuevos controles que se basen en el ambiente interno de la industria.

Fecha: Al finalizar el mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador es la relacion entre los controles
establecidos en el ambiente interno de la
industria y el numero total de controles
establecidos multiplicados por 100; con el
objeto de representar una proporcion en
porcentajes.

Expresion Matematica:

# Controles del Ambiente Interno y
Total de Controles

100

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Supervisor de produccion (Area de
produccion)

Meta: Planificado (20%-35%)

Punto de lectura: Debe realizarse en el momento en
que se encuentra operando la industria.

Periodicidad: Mensual

Instrumentos: Ordenes de Produccion y registros de
controles.

Consideraciones del indicador (Estado)

A

Bajo control 20 < indice £50 |

Estos valores se ubican en el rango de
control

Fuera de control

T
(Regular) 10 < indice < 20

A

i
L

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas.

Fuera de Coritrol A indice <10

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Integracion de los controles con los componentes del coso il

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: Identificar la relacion entre el ambiente de control, la evaluacion de riesgos,
informacién y comunicacién, y supervision (monitoreo) con las actividades de control e

implementacion de tales controles.

Fecha: Al finalizar el trimestre

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la suma aritmética
del ambiente interno, evaluacién de riesgos,
informacién  (comunicacién) y supervision
(monitoreo) dividido para el nimero total de
controles establecidos; y el resultante
multiplicado por 100; con el objeto de
repreésentar una proporcién en porcentajes.

Expresion Matematica:

2
ZControles Componentes Coso I1;
Total de Controles

i=1

2\ Controles Componentes Coso I11;
Z x 100;
Total de Controles

j=1

En donde:
i= Ambiente interno y Evaluacion de riesgo
j= Informacion (comunicacion) y monitoreo

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Supervisor de produccién (Area de
produccion)

Meta: Planificado (70%-85%)

Punto de lectura: Debe realizarse en el momento en
que se encuentra operando la industria.

Periodicidad: Trimestral

Instrumentos: Ordenes de Produccion y registros de
controles.”.

Consideraciones del indicador (Estado)

A

Bajo control 70 < indice <100

Estos valores se ubican en el rango de
control

e

Fuera de control :

T
(Regular) 50 < indice < 70

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas.

Fuera de Control A indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Controles en los procesos criticos

Tipo de indicador: Indicador de eficacia

Objetivo: Conocer la importancia que la industria le da a los procesos criticos del negocio y su

relacion con los controles.

Fecha: Al finalizar el mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacion
porcentual entre los controles de los procesos
criticos y el total de controles existentes en el
area de produccion.

Expresion Matematica:

# Controles en procesos criticos
X
Total de controles

100

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Jefe de produccion (Area de
produccion)

Meta: Planificado (70%-85%)

Punto de lectura: Puede revisarse en cualquier
momento que se considere oportuno.

Periodicidad: Mensual

Instrumentos: Ordenes de Produccion y registros de
controles.

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control A

70 < indice < 100.

Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control

&
(Regular) A 50 < indice < 70

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

s

Fuera de Control A indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Controles en los procesos criticos

Tipo de indicador: Indicador de eficacia

Objetivo: Conocer la importancia que la industria le da a los procesos criticos del negocio y su

relacién con los controles.

Fecha: Al finalizar el mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacion
porcentual entre los controles de los procesos
criticos y el total de controles existentes en el
area de produccion.

Expresion Matematica:

# Controles en procesos criticos
Total de controles

x100

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Jefe de produccion (Area de
produccion)

Meta: Planificado (70%-85%)

Punto de
momento que se considere oportuno.

lectura: Puede revisarse en cualquier

Periodicidad: Mensual

Instrumentos: Ordenes de Produccion y registros de
controles.

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control 70 < indice < 100

A

Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control

A
(Regular) 50 < indice <70

A

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

L

Fuera de Control A indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Usos de los medios de seguridad

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: Definir medidas correctivas e inclusive intensificar la rigidez de las politicas en caso
de que no sean acogidas las disposiciones referentes a los medios de proteccion industrial.

Fecha: Al finalizar la semana

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacién entre el
numero de empleados que no usan los medios
de proteccion industrial y el total de empleados
en el area de produccién, multiplicado por 100.

Expresion Matematica:

# Empleados que no usan proteccion A
Total empleados en area produccion

‘Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Supervisor de produccién (Area de
produccion)

Meta: Planificado (<5%)

Punto de lectura: Debe realizarse en el momento en
que se encuentra operando la industria.

Periodicidad: Semanal

Instrumentos: Ordenes de Produccién e inspecciones
fisicas del area.

Consideraciones del indicador (Estado)

e - < x
Bajo control i 10.

A

Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control

(Regular) 10 < indice < 50

A

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

50 < indice £100

Fuera de Control

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA S.A.

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: % Retraso de las Ordenes de produccion

Tipo de indicador: Indicador de eficacia

Objetivo: Conocer las érdenes de producciéon retrasadas, para en funcién a eso tomar
decisiones que permitan optimizar o atender prioridades.

Fecha: Al finalizar la semana

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacion
proporcional entre las 6rdenes de produccién
retrasadas y el total de 6érdenes de produccion,
multiplicadas por 100

Expresion Matematica:

# Ordenes de produccion retrasadas .
Total 6rdenes de produccion

100

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Jefe de produccién (Area de
produccion)

Meta: Planificado (< 5%)

Punto de lectura: Debe realizarse en el momento en
que se encuentra operando la industria.

Periodicidad: Semanal

Instrumentos: Ordenes de Produccién

Consideraciones del indicador (Estado)

A

Bajo control indice< 5

Estos valores se ubican en el rango de

control

Fuera de control

R
(Regular) 5 < indice < 40

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

P
R

> b ok e - <
Fuera de Control A 40 < indice <100

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: % Empleados que rinden cuentas

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: Conocer la proporcion de empleados que rinden cuentas en la industria, para en
funcion de estos analizar la forma de incentivar a que los demas empleados participen de este
sistema de rendiciéon de cuentas.

Fecha: Al finalizar el mes Estado:

Expresion Conceptual: ' Expresion Matematica:

Este indicador representa la relacion
proporcional entre los empleados que rinden # Empleados rinden cuentas |
cuentas a los superiores y el total de Total empleados produccion

empleados en el area de produccion.

Responsabilidad: Jefe de produccion y supervisor de
produccion (Area de produccion)

Punto de lectura: Debe revisarse a intervalos
planificados.

Instrumentos: Documentacién soporte de la rendicion
de cuentas y conversaciones con los empleados.

Unidades: Porcentaje (%)

Meta: Planificado (70%-85%)

Periodicidad: Mensual

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control A 70 < indice < 100 | Estos valores se ubican en el rango de control
Fuera de control ; o Ubicado en un rango medio de control, se
(Regular) A 50 < indice 70 | deben tomar acciones preventivas

ot

.‘ indice < 50 indice fuera del rango de control. Se deben

Fuera de Control . .
g tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Conocer y difundir el Control Interno (C.1.)

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: Conocer el nivel de aceptacion del control interno en el area de produccion, la difusion
de este sistema entre los diferentes colaboradores ayudara a identificar entre que operarios del
area de produccion hiciese falta el conocimiento del control interno, para su posterior divulgacion

y concientizacion.

Fecha: Al finalizar el mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacion entre el
numero de empleados que conocen el control
interno y el total de empleados del area de
produccién, multiplicado por 100

Expresion Matematica:

# Empleados conocen C.I 5400
Total empleados (produccién) ) -

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Jefe de produccion y supervisor de
produccién (Area de produccién)

Meta: Planificado (70%-85%) Punto

de lectura: Debe revisarse a intervalos

planificados.

Periodicidad: Mensual

Instrumentos: Inspecciones fisicas y conversaciones

Consideraciones del indicador (Estado)

A

Bajo control 70 < indice £ 100

Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control

< hidice<
(Reguiar) 50 < indice <70

A

s

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

Fuera de Control A indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Atencion de quejas

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: identificar el nivel de respuesta a las quejas de los diferentes operarios; a fin de
evaluar el grado de importancia que se le da a las sugerencias propuestas

Fecha: Al finalizar el mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacion entre el
numero de quejas atendidas del personal y el
total de quejas recibidas del personal del area
de produccion, multiplicado por 100 para
dejarlo en términos porcentuales.

Expresion Matematica:

# Quejas atendidas del personal % 100
Total de quejas recibidas ’

Unidades: Porcentaje (%)

Responsabilidad: Jefe de produccion y supervisor de
produccion (Area de produccién)

o Punto de | : Debe revisarse intervalo
Meta: Planificado (70%-85%) uito ©e lecturs: Deve fevisams & - fCEEs
planificados.

Periodicidad: Mensual Lnusetj;usmentos: Cartas o documentos (formatos) de

Consideraciones del indicador (Estado)

A

Bajo control

70 < indice < 100 | Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control

-5 < H <
(Regular) 50 < indice <70

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

Fuera de Control A ! indice < 50

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Sugerencias de agentes externos

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: Evaluar el nivel de respuesta a las quejas de tanto clientes, proveedores y demas
agentes externos, permitiendo conocer el nivel de respuesta ante tales inquietudes o quejas

Fecha: Al finalizar el mes

Estado:

Expresion Conceptual:

Este indicador representa la relacion entre el
numero de quejas atendidas de agentes
externos y el total de quejas recibidas por
ellos, multiplicado por 100.

(# Quejas atendidas de agentes externos

Expresion Matematica:

Total de quejas recibidas )X100

Unidades: Porcentaje (%) Responfabllldad: Jefe de produccién (Area de
produccion)

Méta: Planificado (70%-85%) Pun-tcla de lectura: Debe revisarse a intervalos
planificados.

Periodicidad: Mensual

quejas.

Instrumentos: Cartas o documentos (formatos) de

Consideraciones del indicador (Estado)

A

Bajo control

70 < indice =100

Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control

<indics b
(Regular) 50 < indice <70

Ubicado en un rango medio de control, se
deben tomar acciones preventivas

indice £ 50

Fuera de Control A

indice fuera del rango de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Evaluaciones al Control Interno (C.1.)

Tipo de indicador: Indicador de eficacia

Objetivo: Observar la frecuencia con que se evalua el control interno y establecer una
comparacion en relacion al periodo anterior, entre mayor al 100% sea, se considerara que la
etapa de supervision ha ido incrementando en relacion al periodo anterior y por consiguiente
podria considerarse que los controles estan siendo analizados de forma mas eficiente.

Fecha: Al finalizar el mes ‘Estado:

Expresion Conceptual: Expresion Matematica:

Este indicador representa la relacion (# Evaluaciones al Control Interno en t,’> -
x

entre el numero de evaluaciones | | yE ol aciones al Control Interno ¢,
realizadas al Control Interno en el periodo

actual y el numero de evaluaciones al
Control interno en el periodo anterior, | EN donde:

multiplicado por 100. ti= periodo actual
ti.«= periodo anterior

Responsabilidad: Jefe de produccion (Area de

. . . e
Unidades: Porcentaje (%) produccion)

Meta: Planificado (>90%) Punto de lectura: Debe revisarse a intervalos planificados.

Instrumentos: Inspecciones fisicas, fichas de evaluacion

Periodicidad: Mensual
de controles.

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control A indice > 80 Estos valores se ubican en el rango de control

Fuera de control _ __ S0 FiliEn S 85 Ubicado ep un rango mgdio de control, se deben

(Regular) ‘ = tomar acciones preventivas

Fuera de Comsol . indice < 50 indice fue:ra del rangp de control. Se deben
tomar acciones correctivas.




FICHA DE INDICADORES DE GESTION
INDUSTRIA CARTONERA

INDUSTRIA CARTONERA

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

Nombre del indicador: Comunicacion de deficiencias

Tipo de indicador: Indicador de eficiencia

Objetivo: Identificar las debilidades atendidas, para en funcion a eso establecer los planes de
contingencias o los controles necesarios que permitan optimizar los procesos y reducir las
pérdidas operativas.

Fecha: Al finalizar el mes Estado:

Expresion Conceptual: Expresiéon Matematica:

entre el numero de debilidades Total debilidades del area
encontradas por los operarios y el total

debilidades del area de produccion,
multiplicado por 100.

Este indicador representa la relacion (# Debilidades encontradas por operarios)x100

Responsabilidad: Supervisor de produccién (Area de

H . H 0,
Unidades: Porcentaje (%) produccién)

Meta: Planificado (>50%) Punto de lectura: Debe revisarse a intervalos planificados.

Instrumentos: Inspecciones fisicas, cartas, fichas de

Paripdicidad: Mensual debilidades de controles.

Consideraciones del indicador (Estado)

Bajo control A indice > 5¢ Estos valores se ubican en el rango de control

Ubicado en un rango medio de control, se deben

Fuera de control p—
25 <iindice = 50 | tomar acciones preventivas

(Regular)

indice fuera del rango de control. Se deben

Fuera de Control A\ | indice <25 . .
. tomar acciones correctivas.
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