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RESUMEN EJECUTIVO 

 

La Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A.,dedicada a la distribución 

y venta de bebidas. La Compañía fundada en el año 2002, a través de los años ha 

logrado consolidarse como uno de los principales concesionarios de Florida Ice 

and Farm Co, (FIFCO), atendiendo actualmente a cuatro rutas de distribución en 

el Gran Área Metropolitana. 

La Administración consciente de la expansión de la Compañía ha hecho de 

su interés la implementación de un sistema de control interno, que le permita 

gestionar de una mejor manera la información de sus actividades y mitigar la 

probabilidad e impactode los riesgos existentes; situación que constituye el pilar 

en el cual se fundamenta la propuesta de una estructura de control interno del 

presente trabajo. 

ElCapítulo I desarrolla las perspectivas teóricas del control interno, con base 

en la normativa técnica aplicable, relevante en temas de control interno y gestión 

de riesgos. Se parte del Informe COSO II, el cual constituye el marco de referencia 

para el desarrollo de los siguientes capítulos. 

El Capítulo II detalla una comprensión global sobre la situación actual de la 

Empresa en término de: su negocio, procesos significativos y estructura de control. 

El Capítulo III desarrolla la identificación y evaluación de los principales 

riesgos inherentes en las áreas críticas, considerando el efecto que tienen los 

controles asociados existentes, para a continuación determinar los subprocesos 

de mayor criticidad, a fin de definir una propuesta que mitigue la  probabilidad de 

ocurrencia e impacto de los riesgos identificados a niveles tolerables. 

El Capítulo IV plantea la propuesta de control interno, en respuesta a la 

evaluación de los riesgos y controles asociados, en las áreas críticas de acuerdo 

con los resultados del análisis de la estructura de control interno del Capítulo 

anterior. 

Finalmente, en el Capítulo V se desarrollan las conclusiones y 

recomendaciones, desarrolladas sobre la base del análisis realizado en los 
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capítulos III y IV; quedando sujetas al análisis y aprobación de la Administración 

para su posterior implementación.  
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INTRODUCCIÓN 

 

Como estrategia de supervivencia el ser humano siempre ha sido social, 

necesitado del contacto y trato con sus afines, en busca de satisfacer sus 

necesidades y mejorar los medios con que lo hace. 

Impulsado por su instinto e imaginación, el hombre, con el tiempo cambió 

sus herramientas hechas de piedra y hueso por máquinas pesadas y dispositivos 

electrónicos. Pronto, el mundo que en antaño se limitó por las distancias 

recorridas con los pies se expandió hasta cubrir el globo terráqueo completo, y las 

transacciones que en principio eran simples fueron evolucionando hasta llegar a 

operaciones económicas complejas, de mayor volumen, recursos requeridos e 

invertidos. 

Estos cambios, con el tiempo vinieron a requerir, a las organizaciones, la 

implementación de procedimientos de control interno, para la administración de 

sus recursos y transacciones. Hoy día estas son una obligación de mayor rigor; si 

se espera contar con las herramientas suficientes para hacer más eficaces, 

eficientes el control de sus procesos, y finalmente para obtener información 

apropiada y oportuna que sea de utilidad en la toma de decisiones. 

Aun cuando son evidentes los beneficios que se pueden obtener al 

mantener una estructura de control interno funcional, la mayoría de las 

organizaciones no cuenta con una propia, debido a la complejidad de su desarrollo 

y a los recursos que pudieran ser requeridos en su puesta en marcha y operación 

continua. 

No obstante, a pesar de todo el esfuerzo que requiere un sistema de este 

tipo, más organizaciones se hacen conscientes del vacío existente en sus 

controles y sistemas de toma de decisiones, por lo que analizan la posibilidad de 

desarrollar e implementar un sistema de control interno. Este es el caso de 

Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A., que ha venido creciendo 

exponencialmente en su campo de operación. 
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Es de especial importancia, para la Compañía la implementación de un 

sistema de control interno, dado que el mismo le brindará una herramienta eficaz y 

eficiente para atacar las actuales deficiencias en los controles existentes y a 

subsanar aquellos en las áreas no cubiertas. 

El propósito del presente trabajo es el de formular, desarrollar y proponer a 

DICOHEMA, S.A. una propuesta de estructura de control interno, basado en el 

COSO II, que se adecue a sus necesidades actuales. 

Inicialmente se desarrollarán las perspectivas teóricas del control interno, 

usando como referencia al informe ―Enterprise Risk Management — Integrated 

Framework‖ del 2004, conocido como COSO II, preparado por ―Committee of 

SponsoringOrganization of thetreadwayCommission‖. A continuación se obtiene 

una comprensión global sobre la Empresa, su negocio, procesos significativos y 

actual estructura de control, subsecuentemente se evalúan las áreas críticas y se 

identifican los riesgos significativos no cubiertos, posteriormente se propone una 

estructura de control interno conforme a las necesidades identificadas, y 

finalmente se proponen las conclusiones y recomendaciones a partir de la 

investigación y el análisis realizado. 
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JUSTIFICACIÓN 

 

 A lo largo de catorce años de existir, la Empresa ha venido experimentando 

un crecimiento constante en sus operaciones. Lo que diera inicio con un vehículo 

pick up, actualmente cuenta con cuatro rutas de distribución, una bodega propia, 

con un personal de catorce colaboradores entre administrativos y operativos. 

Por sus humildes orígenes, y al tratarse de un negocio familiar, mucho del 

actual modo de operar parte de la experiencia de los dueños y colaboradores, 

adquirida a lo largo de su trayectoria en el campo de la distribución. 

Es consecuencia de la situación descrita, que la Compañía actualmente no 

cuenta con un sistema de control interno. Sin embargo, con el transcurrir de los 

años, la Administración se ha hecho consciente sobre deficiencias en los controles 

establecidos, producto de los riesgos que se han materializado como 

consecuencia de no ser controlados apropiadamente. 

La necesidad de administrar los riesgos y minimizar sus posibles efectos, ha 

hecho del interés en la Administración la implementación de un sistema de control 

interno, que le permita gestionar de una mejor manera la información de sus 

actividades y mitigar los riesgos existentes. 

Este proyecto de trabajo final de graduación nace como una iniciativa para 

brindar apoyo a la Administración, desarrollando una propuesta de un sistema de 

control interno, debidamente diseñado con base en los conceptos incluidos en el 

COSO II, para la administración de principales riesgos presentes en los procesos 

claves. 

Actualmente, la Compañía cuenta con una valoración preliminar sobre sus 

áreas críticas, determinando como sus áreas de interés a: las ventas, las compras, 

el inventario, y las cuentas por cobrar. Como parte del proyecto, realizaremos un 

análisis de éstas, con base en una valoración de los riesgos inherentes y 

residuales de los diferentes procesos, considerando el costo y beneficio de cada 

propuesta planteada. 
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XIX 

ALCANCE DEL TRABAJO 

 

Como resultado de este trabajo de investigación se propondrá a la 

Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A. un sistema de control interno, a la 

medida de sus necesidades y requerimientos, desarrollado sobre la base del 

Informe COSO II, mismo que servirá como una herramienta eficiente, y eficaz que 

finalmente contribuirá en el control de sus procesos y el desarrollo de información 

apropiada y oportuna para la toma de decisiones. 

Esto se logrará realizando un análisis junto con la Administración de sus 

áreas críticas, sus políticas, procedimientos y mecanismos de prevención, control, 

evaluación y de mejoramiento continuo de proveeduría, inventario, ventas y 

gestión de cobro. 

La investigación se llevará a cabo dentro de un periodo de tres semestres, 

comprendidos entre Enero 2014 y Julio 2015. 

Los trabajos se enfocarán en la actividad de distribución de la Compañía, 

cuya sede se localiza en el cantón de Alajuelita, de la provincia de San José. La 

maquila se encuentra fuera del alcance del trabajo por solicitud expresa de la 

Administración. 

El resultado final del trabajo será expuesto al Administrador y los 

propietarios de la Compañía. La implementación de esta queda enteramente a su 

criterio. 
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LIMITACIONES 

 

El Administrador, el personal administrativo y los dueños de la Compañía 

serán los responsables de facilitar la información que requiera el grupo de trabajo, 

para llevar a cabo la investigación, estando en el derecho de omitir aquella 

información considerada estrictamente confidencial. 
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TEMA Y OBJETIVOS DEL PROYECTO 

 

Tema: 

Propuesta de una estructura de Control Interno para la Distribuidora 

Comercial Hermanos Marín, S.A., basada en el Informe COSO II. 

 

Objetivo general: 

Proponer un sistema de control interno, partiendo del marco de referencia 

establecido por el Informe COSO II, que establezca las acciones, las políticas, los 

métodos, procedimientos y mecanismos de prevención, control, evaluación y de 

mejoramiento continuo de Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A., que le 

permitan la autoprotección necesaria para garantizar una función administrativa – 

contable transparente, eficiente y eficaz en los procesos significativos, la 

confiabilidad de la información financiera, así como en el cumplimiento de las 

leyes, normas que la regulan, y en el cumplimiento de los objetivos que persigue. 

 

Objetivos Específicos: 

1. Elaborar un marco teórico de la definición, importancia y aplicación como 

funcionalidad del control interno, partiendo de lo definido en el COSO II, que 

sirva como base para la evaluación del control interno. 

2. Obtener una comprensión de la estructura de control interno de 

Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A., y determinar si se ajusta a 

la normativa vigente. 

3. Identificar los principales riesgos en las áreas críticas de la Compañía, y 

evaluar los controles asociados, para obtener un entendimiento de dichas 

áreas y procesos. 

4. Desarrollar una propuesta de control interno en respuesta a la evaluación 

de los riesgos y controles asociados, en las áreas críticas, que le permita a 

la Compañía cumplir sus objetivos y lograr mejores estándares de control. 
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5. Emitir conclusiones y recomendaciones, a partir de la investigación 

realizada con base en el sistema de control interno, para proponerlo a la 

Administración de Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A. 

 



 
 

 

CAPÍTULO I: PERSPECTIVAS TEÓRICAS DEL CONTROL 

INTERNO 

 

1.1 Control Interno: definición y premisas 

El ser humano en su necesidad de supervivencia ante un mundo de 

recursos limitados, desde sus prehistóricos orígenes, ha buscado una estrategia 

para satisfacer sus necesidades y mejorar los medios con que lo hace. Impulsado 

por su instinto e imaginación, el hombre, con el tiempo cambió sus herramientas 

hechas de piedra y hueso por máquinas pesadas y dispositivos electrónicos.  

Estos cambios y el desarrollo económico han dado origen al establecimiento 

de grandes Compañías, lo que ha generado dificultades para la organización de 

las mismas. Debido a este problema, con el tiempo vinieron a requerir la 

implementación de procedimientos de control interno, para la administración de 

sus recursos y transacciones. Hoy día estas son una obligación de mayor rigor, si 

se espera contar con las herramientas suficientes para hacer más eficaces y 

eficientes en el control de sus procesos, y finalmente para obtener información 

apropiada y oportuna que sea de utilidad en la toma de decisiones. 

Es por esta necesidad de mayor control sobre los procesos y operaciones 

de la organización por parte de la administración, que nacen múltiples actividades 

planificadas y diseñadas desde los niveles estratégicos con el objetivo de 

mantener un adecuado control interno. 

Coopers&Lybrands en el libro Los nuevos conceptos de control interno 

(Informe COSO 1997) define el Control Interno de la siguiente manera: 

―El control interno es un proceso que lleva a cabo el consejo de 

administración, la dirección y los demás miembros de una entidad, diseñado con el 

objeto de proporcionar un grado razonable de confianza en la consecución de 

objetivos…‖ 

Es importante mencionar que el Control Interno es un proceso, que no se 

lleva a cabo en una sola acción, sino que debe realizarse varias actividades dentro 
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de la Compañía para lograr los objetivos de control; es parte de dichos procesos y 

está integrado en ellos, hace posible su adecuado funcionamiento y supervisa su 

comportamiento y aplicabilidad en cada momento. Es una herramienta útil para la 

gestión, pero no la sustituye. 

Pero no se debe olvidar que el Control Interno es llevado a cabo por 

personas y aunque en una Compañía la dirección es responsable de la existencia 

de un control interno, es importante recalcar que cada persona dentro de la 

Empresa tiene un rol importante para lograr que este sea eficiente y eficaz.  

La definición actual de control interno difiere mucho de la forma de aplicarlo 

en sus inicios. En esa época, se tomaba al control interno como un elemento 

añadido a las actividades de una empresa o como una carga inevitable impuesta 

por la administración. Sin embargo, la percepción sobre los sistemas de control 

interno ha evolucionado y actualmente se perciben como actividades que 

proporcionan un grado de seguridad razonable en la obtención de los objetivos de 

control, aunque no proporciona certeza de que los objetivos se vayan a cumplir va 

a contribuir a ir en busca de estos.  

Los objetivos del control interno están enfocados en tres categorías según 

se define en el Informe COSO II. Dichos objetivos se mencionan a continuación: 

● Eficacia y eficiencia en las operaciones: se refiere a alcanzar los objetivos 

organizacionales con un rendimiento y con los mínimos recursos.  

● Fiabilidad de la información financiera: cuando se realizan los Estados 

Financieros siempre se debe ir en busca de que estos sean confiables para 

que muestren la realidad económica de la Empresa, por lo que se debe 

evitar el fraude y error en estos. 

● Cumplimiento de las leyes y normas aplicables: muchas entidades están 

sujetas al cumplimiento de normas por lo general emitidas por el Estado, 

por lo que se debe regular el cumplimiento de estas para que exista un 

adecuado control interno.  

El Control Interno puede estar bien diseñado, sin embargo,pueden existir 

deficiencias, ya sea por dolo o negligencia del personal, debido a que se pueden 
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entender mal las instrucciones o existir un desinterés de los colaboradores para 

acatarlas. 

Es importante considerar los costos y beneficios a la hora de implementar 

un sistema de control interno en una Empresa, debido a que puede existir el riesgo 

que este fracase, hay que considerar todos los costos directos y comparar si es 

mayor el beneficio o no.  

El Control Interno es muy importante, ya que puede colaborar al logro de las 

metas y propósitos para los que la Empresa se fundó, así también genera mayor 

confianza ante terceros, empleados y a los dueños.  

Para ver los logros que se alcanzan cuando se implementa un sistema de 

control interno, es importante realizar una comparación del antes y después para 

así notar el cambio que se genera en todos los procesos de la Compañía, así 

también como en el tiempo, calidad, seguridad, entre otros, esto puede colaborar a 

alcanzar un mayor crecimiento así como a obtener mayor garantía para seguridad 

de los clientes. 

Cuando se realiza una implementación de un sistema de control interno 

este genera una inversión económica y también de tiempo por parte del personal, 

es por este motivo que las Empresas pequeñas no lo realizan, pero se debe tener 

presente que luego de esta inversión va a existir un incremento en la eficiencia de 

las operaciones; siempre y cuando se tenga un buen manejo, administración y 

control del sistema. 

Hay que considerar un punto muy importante, cuando se efectúa la 

implementación de un sistema de control interno, se debe dar un seguimiento a los 

procesos que se han realizado para valorar lo que se ha trabajado, así como 

realizar revisiones y ajustes a las necesidades que surjan durante las 

evaluaciones y a los resultados que se obtengan. 

 

1.2 Informe COSO II 

El informe COSO II es el nombre con el cual se conoce al Marco de Gestión 

Integral de Riesgo: ―Enterprise Risk Management‖ preparado por la Organización 

Committee of SponsoringOrganization of thetreadwayCommission (COSO) o 
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Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión Treadway (en español). 

Es una iniciativa conjunta de las siguientes Organizaciones privadas, de los 

Estados Unidos: el Instituto de Contadores Administrativos (IMA, por sus siglas en 

inglés), la Asociación Americana de Contabilidad (AAA, por sus siglas en inglés), 

el Instituto Americano de Contadores Públicos Certificados (AICPA, por sus siglas 

en inglés), el Instituto de Auditores Internos (IIA, por sus siglas en inglés) y 

Ejecutivos de Finanzas Internacional (FEI, por sus siglas en inglés). 

Las cinco organizaciones citadas se dedican a proveer liderazgo para la 

gestión ejecutiva y las entidades de gobierno; estableciendo un modelo de control 

interno común contra el cual las Empresas y las Organizaciones pueden evaluar 

sus sistemas de control.  

El informe COSO es un documento que nace en respuesta a la necesidad 

de plasmar los conceptos y directrices para la implementación de un adecuado 

sistema de Control Interno; sin embargo, se ha convertido en el principal marco de 

referencia para el desarrollo y aplicación de este.  

En 1992, COSO publicó el Sistema Integrado de Control Interno, un informe 

que establece una definición común de control interno y proporciona un estándar 

mediante el cual las organizaciones pueden evaluar y mejorar sus sistemas de 

control.  

La consecución de los objetivos para una Empresa es de suma importancia 

y para lograr esto es que nace la gestión de riesgos corporativos del COSO II. 

Este informe es una base que busca y determina aspectos integrales de una 

entidad o que pertenezcan a su entorno, que impacten el logro adecuado de los 

fines que sustentan la existencia de la organización. 

La gestión de riesgos corporativos es un proceso efectuado por el consejo 

de administración de una entidad, su dirección y restante personal, aplicable a la 

definición de estrategias en toda la empresa y diseñado para identificar eventos 

potenciales que puedan afectar a la organización, gestionar sus riesgos dentro del 

riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable sobre el logro de los 

objetivos. (COSO II, 2004, p. 2) 
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Los objetivos de una Empresa nacen como resultado de lo que el personal 

desea lograr o lo que se quiere alcanzar, son una guía para coordinar las acciones 

a seguir dentro de la Empresa, sirven como base de evaluación y control para 

alcanzar los resultados. 

Cuando se trazan los objetivos empresariales se deben establecer de 

acuerdo con las características y necesidades que tiene la Compañía, por eso es 

importante conocer el ambiente interno, ya que conforme se tracen los objetivos 

va a depender que se alcancen las metas desde el punto de vista operacional y 

financiero, según se ejemplifica en la Figura No. 1.1 

 

Figura No. 1.1 

Marco Integral de Gestión de Riesgo 

 

Fuente: Lic. Gismar Álvarez, 2012, El Gerente como generador de ventajas 

competitivas, 26 setiembre, 2013 http://gismar-ventajascompetitivas.blogspot.com/ 
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1.2.1 Componentes del informe COSO II 

De acuerdo con el informe COSO II, la gestión de riesgo está conformada 

por ocho componentes asociados entre sí. Como se muestra en la siguiente 

Figura No. 1.2 que se detalla a continuación:  

 

Figura No. 1.2 

Metodología del Coso II 

 

Fuente: newred@net,2011, Administración de riesgos, 26 setiembre 

2013,http://admonerm.blogspot.com/2011/03/coso-erm.html 

 

1.2.1.1 Ambiente Interno 

El primero de los componentes de la gestión del riesgo, que se establecen 

en el informe COSO II, corresponde al Ambiente Interno, en el cual se explica que 

el entorno de la Empresa y sus colaboradores tienen un alto impacto en la gestión 

del riesgo institucional, lo cual incide principalmente en los niveles de aceptación o 

tolerancia al riesgo, así como la percepción y administración de los mismos. 

El Committee of SponsoringOrganization of theTreadwayCommission 

(COSO) indica lo siguiente: 

Los factores del ambiente interno incluyen la filosofía de la gestión de 

riesgos de una entidad, su riesgo aceptado, la supervisión ejercida por el consejo 

de administración, la integridad, los valores éticos y competencias de su personal 
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y la forma en que la dirección asigna la autoridad y responsabilidad y organiza y 

desarrolla sus empleados (COSO,2004, Pág. 8) 

Según se establece por el COSO, el ambiente interno incluye la filosofía de 

la gestión de riesgos, que se entiende como una cultura que tiene un alto impacto 

en la gestión del riesgo institucional, que abarca desde la importancia con la cual 

se percibe el riesgo dentro de la organización, y la actitud con la que se gestiona, 

al respecto en el informe COSO II se indica: 

La filosofía de gestión del riesgo, consiste en la forma de administrar el 

riesgo y la actitud con que se administran, lo que se encuentra estrechamente 

relacionado con las políticas y comunicaciones en la toma de decisiones sobre el 

nivel de riesgo aceptado así como la supervisión ejercida y la importancia 

designada a su adecuado tratamiento. (COSO, 2004, Pág. 8) 

Considerando lo anterior, los altos niveles de la Organización deben 

desarrollar un estilo de administración que permita gestionar los riesgos a un nivel 

previamente establecido como aceptable, que permita el logro de los resultados 

comerciales deseados, implementando sistemas de medición del desempeño, que 

promuevan mecanismos y procesos que mejoren la gestión del riesgo institucional. 

Adicionalmente, promover la integridad y los valores éticos en todos los 

niveles de la organización, durante el desempeño cotidiano de las actividades de 

la Empresa, mediante la definición de una estructura que establezca con claridad 

las responsabilidades y obligaciones de los colaboradores, así como proporcionar 

la autoridad suficiente a los encargados de tomar las medidas correctivas 

correspondientes y propiciar los canales adecuados de comunicación, para que 

los procesos se lleven a cabo. 

Lo anterior debe estar integrado con lapolítica de gestión de los recursos 

humanos, para que los colaboradores cuenten con la capacitación y 

conocimientos requeridos para el adecuado desempeño de sus funciones, y la 

motivación y entusiasmo para realizar su mejor esfuerzo en el cumplimiento de 

sus funciones dentro de la estructura de la Organización que promueva el 

mejoramiento de la gestión del riesgo institucional. 
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1.2.1.2 Establecimiento de objetivos 

El informe COSO II establece como el segundo de los componentes de la 

gestión del riesgo, el establecimiento de objetivos, indicando el vínculo entre el 

logro de los objetivos definidos por la dirección de la Empresa con la gestión de 

los riesgos aceptados para el logro de los mismos, y resaltando la importancia de 

mantener alineados los objetivos estratégicos, específicos y operativos en todos 

los niveles; al respecto en el informe COSO II se indica: 

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base 

para los objetivos operativos, de información y de cumplimiento. Cada entidad se 

enfrenta a una gama de riesgos procedentes de fuente externas e internas y una 

condición previa para la identificación eficaz de los eventos, la evaluación de sus 

riesgos y la respuesta a ellos es fijar los objetivos, que tiene que estar alineados 

con el riesgo aceptado por la entidad, que orienta a su vez los niveles de 

tolerancia al riesgo de la misma. (COSO, Pág. 19). 

De igual modo, se establece que al mantener los objetivos de la 

organización alineados, durante el establecimiento de los objetivos específicos se 

deben identificar los riesgos asociados, para el logro de los objetivos estratégicos 

y considerar sus implicaciones, mediante técnicas de evaluación de riesgos que 

permitan la medición y valoración de los riesgos identificados en términos de 

probabilidad e impacto, así como valorar el riesgo aceptado en términos de 

riesgos residual. 

El nivel de aceptación o tolerancia al riesgo, puede expresarse en términos 

cuantitativos o cualitativos según se establece en el informe COSO II, y la principal 

consideración que la dirección debe tener, consiste en los riesgos que está 

dispuesta a asumir para lograr los objetivos, riesgos en términos de pérdidas de 

activos, o capital, disminución de utilidades, participación de mercado, índice de 

crecimiento; así como valorar la capacidad de la organización para enfrentar 

situaciones adversas en todos los contextos como el lanzamiento de nuevos 

productos, apertura de nuevas tiendas, y de igual forma valorar la capacidad para 

responder a las amenazas del entorno. 
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1.2.1.3 Identificación de eventos 

La identificación de los eventos se aborda desde la perspectiva de la 

importancia de prepararse para los posibles eventos que puedan ocurrir e 

impacten positiva o negativamente a la Empresa. Al respecto el informe COSO II 

establece técnicas que pueden ser empleadas para identificar estos posibles 

eventos. Según cita el informe:  

La dirección identifica los eventos potenciales que, de ocurrir, afectarán a la 

identidad y determina si representan oportunidades o si pueden afectar 

negativamente a la capacidad de la empresa para implantar la estrategia y lograr 

los objetivos con éxito. Los eventos con impacto negativo representan riesgos, que 

exigen la evaluación y respuesta de la dirección. Los eventos con impacto positivo 

representan oportunidades, que la dirección reconduce hacia la estrategia y 

proceso de fijación de objetivos. Cuando identifica los eventos, la dirección 

contempla una serie de factores internos y externos que puedan dar lugar a 

riesgos y oportunidades, en el contexto del ámbito global de la organización. 

(COSO, página 29) 

Se puede apreciar que los eventos que impactan negativamente a la 

Empresa, representan riesgos que deben de ser evaluados por medio de la 

probabilidad y el impacto de su posible ocurrencia, así como las repercusiones en 

el logro de los objetivos estratégicos de la Organización, y como las técnicas para 

identificar estos eventos se vinculan con dichos objetivos. Dichas técnicas 

corresponden a identificar los eventos, usando inventarios de eventos, talleres de 

trabajo, entrevistas, cuestionarios y encuestas, el análisis de los flujos de procesos 

y de los principales indicadores. 

Es importante resaltar la relación directa entre la identificación de los 

eventos relacionados con un objetivo específico establecido por la dirección así 

como su impacto en el logro del mismo asociado a la tolerancia del riesgo y la 

medición del mismo.  

A continuación se describen las principales técnicas para identificación de 

eventos que desarrollan en el informe COSO II el cual indica: 
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 ―La metodología de identificación de eventos en una entidad puede 

comprender una combinación de técnicas y herramientas de apoyo… Las técnicas 

de identificación se basan tanto en el pasado como el futuro.‖ (COSO II, Página 

30). 

 

Inventarios de eventos 

Las organizaciones pueden utilizar inventarios de eventos que 

corresponden a listados elaborados por colaboradores de la entidad o listas 

externas existentes aplicables a una actividad o proyecto específico. Estos listados 

resultan útiles cuando se desea hacer comparaciones con otras actividades o 

procesos similares, proporcionando parámetros de comparación. Cuando los 

listados son generados externamente, deben de ser adaptados a las 

circunstancias propias de la organización. 

 

Talleres de trabajo. 

Resulta útil para la identificación de los eventos, formar grupos de trabajo, 

con personal de diferentes niveles dentro de la organización, aprovechando el 

conocimiento que cada uno de los colaboradores tiene para desarrollar un listado 

de los posibles eventos que pueden impactar los objetivos estratégicos de la 

organización. Sin embargo, el éxito de esta técnica depende de la amplitud y 

profundidad de la información generada por el grupo de trabajo, así como la 

posibilidad de no identificar eventos importantes que pueden impactar a la 

organización. 

 

Entrevistas 

Las entrevistas se efectúan para averiguar los diferentes puntos de vista y 

conocimientos del entrevistado sobre los posibles eventos así como obtener 

información de eventos pasados. La entrevista normalmente se realiza entre 

entrevistado y entrevistador, sin embargo se puede realizar con dos 

entrevistadores con el objetivo de mejorar la calidad de los datos recopilados. 
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Cuestionarios y encuestas 

Se prefiere hacer uso de los cuestionarios cuando se requiere abordar una 

cantidad mayor de temas y opiniones, respecto de las técnicas anteriores, para 

indagar sobre factores internos y externos que han generado eventos en el 

pasado o pueden generar futuros eventos. Los cuestionarios pueden ser aplicados 

a una mayor cantidad de individuos los cuales pueden ser internos o externos. 

 

Análisis de flujos de procesos 

Los flujos de procesos o flujogramas son representaciones esquematizadas 

de un proceso dentro de la organización. Estos se utilizan para identificar eventos 

a través del análisis de las entradas, tareas, salidas y responsabilidades, 

detalladas en el proceso; así como las relaciones con cada uno de sus 

componentes, proporcionando una visión a nivel global de la actividad 

considerando los objetivos del proceso. 

 

Indicadores de eventos 

Los indicadores de eventos o también llamados indicadores de riesgo, son 

mediciones cualitativas o cuantitativas que proporcionan una medición de los 

riesgos potenciales. Para que resulten útiles, deben de encontrarse disponibles 

oportunamente para que la dirección se encuentre en la capacidad de implementar 

medidas correctivas de seguimiento periódico. También se pueden encontrar los 

indicadores de alarma, que son aquellos que tienen niveles aceptables 

preestablecidos usualmente en mediciones diarias. 

Adicionalmente, el informe COSO II, resalta la importancia de comprender 

que son muchos los eventos tanto internos como externos que podrían impactar el 

logro de los objetivos de la organización. Además, la identificación de los eventos 

es un proceso que debe ser continuo y mejorarse con la experiencia diaria de la 

medición de los riesgos, así como de los riesgos materializados.  
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1.2.1.4 Evaluación de riesgos 

La evaluación de riesgos permite a una entidad considerar la gama de 

eventos con impacto potencial en el logro de sus objetivos. 

La dirección evalúa dichos riesgos en término de la probabilidad de 

ocurrencia y el impacto de su materialización. Para ello debe emplear técnicas 

tanto cualitativas como cuantitativas. 

 

Riesgo inherente y residual  

Tanto la probabilidad como la ocurrencia de un riesgo son afectadas por las 

respuestas que implemente la administración, sobre la base de su análisis de 

riesgos. 

El riesgo inherente es aquel cuya probabilidad e impacto no han sido 

afectados por medidas preventivas adoptadas por la administración. 

Una vez implementadas de manera eficaz las respuestas a los riesgos 

inherentes, se pueden reducir tanto la probabilidad como el impacto de los riesgos. 

Estas acciones pueden incluir estrategias diversas que involucren desde a un 

proceso hasta a la totalidad de la entidad. 

Al riesgo remanente, se le denomina riesgo residual. 

 

Metodología para el análisis de riesgos  

La evaluación del riesgo requiere de una mezcla de técnicas tanto 

cualitativas como cuantitativas. La mezcla seleccionada por la administración 

conforma su metodología. 

La administración debe tener presente que los riesgos deben ser analizados 

con técnicas que sean acorde a su naturaleza. Por ejemplo, las técnicas 

cuantitativas aportan precisión en el análisis y mayor cantidad de datos útiles 

situaciones donde se cuenta con datos suficientes, creíbles y cuantificables. 

Cuando no se cuenta con estas características es preferible aplicar técnicas 

cualitativas. 
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Escalas de medición  

El análisis de probabilidad e impacto del riesgo requiere del uso de técnicas 

de medición. 

En general, existen cuatro técnicas de medición:  

● Medición nominal: implica el agrupamiento de eventos por categorías. Los 

valores asignados solo tienen una función de identificación.  

● Medición ordinal: esta escala permite dar un orden de importancia a los 

eventos. La asignación de relevancia es asignada por la administración. 

● Medición del intervalo: contiene los mismos valores asignados a una 

medición ordinal, pero permite comparar diferencias entre categorías de 

eventos. Bajo esta escala, cada unidad de variación al comparar la 

magnitud de un evento respecto a cualquier otro, es igual. 

● Medición por ratios: esta escala posee todas las propiedades de las 

escalas anteriores. Además incluye el concepto de cero, o ausencia de una 

característica, lo que sirve como base para determinar la relevancia de una 

categoría en relación a otras. 

Las técnicas de intervalo y ratios permiten evaluar cuantitativamente a las 

variables, en tanto que las escalas nominal y ordinal implican el análisis de datos 

existentes.  

 

Técnicas cualitativas y cuantitativas 

La evaluación de un riesgo, en término de probabilidad e impacto están en 

función de cada caso y la cantidad de información con que se cuente.  

Por un lado, las técnicas cualitativas permiten, mediante el uso de juicios 

tanto subjetivos como objetivos, medir casos concretos bajo la perspectiva de los 

analistas. Finalmente la calidad de las mismas está en función del conocimiento y 

juicio del equipo de trabajo. 

Por otro lado, las técnicas cuantitativas parten de la información existente, 

suficiente y válida, para evaluar los riesgos, utilizando técnicas probabilísticas, no 

probabilísticas y de benchmarking. 

 



 

36 

Técnicas probabilísticas  

Las técnicas probabilísticas evalúan al riesgo sobre la base del 

comportamiento de los eventos, a través del tiempo. Permiten, mediante el uso de 

supuestos de distribución estadística, formular una proyección sobre el 

comportamiento de las variables. Estos modelos ofrecen información relevante y 

racionalizada que permite determinar los cursos de acción a seguir para el logro 

de un objetivo, bajo niveles de riesgo que la administración determina como 

tolerables. 

El refinamiento de las proyecciones de riesgo, requiere de una verificación 

periódica de los resultados proyectados contra los reales. 

 

Técnicas no probabilísticas  

Las técnicas no probabilísticas cuantifican el impacto de un evento o varios 

eventos en un resultado esperado, sobre supuestos de distribución estadística, sin 

asignar una probabilidad de ocurrencia al evento. 

Estos pueden utilizarse para medir la tolerancia a escenarios con alguna 

probabilidad de ocurrencia. 

 

Benchmarking  

Consiste en un análisis comparativo para evaluar un riesgo específico en 

términos de probabilidad e impacto antes y después de la implementación de una 

medida, empleando información tanto interna como de otras compañías.  

 

Presentación de evaluaciones de riesgos  

La presentación del resultado de los análisis de riesgos es un tema 

especialmente importante cuando se exponen aquellos obtenidos mediante 

técnicas cualitativas, dado que los mismos no pueden ser resumidos en cifras. 

 

Perspectiva al nivel de organización  

Los análisis, o las bases empleadas en uno o varios análisis de riesgo 

llevados a cabo en una o varias unidades de negocio, pueden posteriormente ser 
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agregados a toda la entidad, cuando las técnicas de medición son similares y 

existe relación entre los riesgos tratados. 

Cuando no es posible combinar las bases empleadas, o los análisis de 

riesgo finales, es útil compilar los estudios individuales a ser expuestos en un 

procesode toma de decisiones. 

 

1.2.1.5 Respuesta a los Riesgos 

Una vez evaluados los riesgos, conforme lo establecido en el informe 

COSO II, la administración considera las respuestas posibles, priorizando de los 

más significativos a los menos significativos; en término de probabilidad y/o 

impacto de su ocurrencia. Las respuestas probables incluyen evitar el riesgo, 

compartirlo con terceros, reducirlo o aceptarlo. 

La administración puede confiar en múltiples técnicas para reducir el riesgo 

inherente, hasta niveles de tolerancia razonables. El uso de cada técnica implica 

algún grado de costo directo o indirecto de su implementación y uso continuo, así 

como un beneficio asociado a la reducción de la probabilidad e impacto del riesgo. 

Dichos costos y beneficios pueden medirse cuantitativa y cualitativamente, 

usando una unidad de medida coherente con la empleada para establecer el 

objetivo y las tolerancias al riesgo relacionadas. Tras el análisis de cada 

alternativa y la coherencia de sus resultados en relación al objetivo perseguido, la 

dirección debe decidirse por la mezcla de respuestas más razonable. 

 

1.2.1.6 Actividades de Control 

Una vez seleccionadas las respuestas al riesgo para un caso concreto, la 

administración implementa actividades de control, que permitan monitorear las 

respuestas a los riesgos y den una oportuna solución a los errores identificados.  

Estas actividades permiten dar mayor seguridad a la administración de que 

los controles implementados mitigan la probabilidad de ocurrencia o el posible 

impacto de los riesgos.  
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Después de haber seleccionado las respuestas al riesgo, la dirección 

identifica las actividades de control necesarias para ayudar a asegurar que las 

respuestas a los riesgos se lleven a cabo adecuada y oportunamente. 

 

1.2.1.7 Información y comunicación 

En el informe COSO II, se señala que ―La información se necesita en todos 

los niveles de la Organización para identificar, evaluar y responder a los riesgos y 

por otra parte dirigir la entidad y conseguir sus objetivos‖, por esta razón la 

información debe ser exacta y completa, estar disponible cuando se necesite y ser 

confidencial y relevante. La información relevante incluye la de la industria, 

económica y reguladora obtenida de fuentes externas, así como información 

generada internamente. La información es necesaria en todos los niveles de una 

organización para dirigir el negocio y tratar de lograr los objetivos de la entidad en 

todas las categorías – operaciones, información financiera y cumplimiento. La 

información es esencial para desarrollar Estados Financieros, por lo tanto la 

entidad debe de contar con controles adecuados que le permitan tener una 

seguridad razonable de la información que utilizan, además debe ser comunicada 

en forma oportuna y fluir por toda la Organización y en todos los sentidos, dado 

que la información es necesaria para que los empleados puedan cumplir con sus 

obligaciones. Al respecto el informe COSO II indica:  

Existe una comunicación eficaz fluyendo en todas direcciones dentro de la 

organización. Todo el personal recibe un mensaje claro desde la alta dirección de 

que deben considerar seriamente las responsabilidades de gestión de los riesgos 

corporativos. Las personas entienden su papel en dicha gestión y cómo las 

actividades individuales serelacionan con el trabajo de los demás. Asimismo, 

deben tener unos medios para comunicar hacia arriba la información significativa. 

También debe haber una comunicación eficaz con terceros, tales como los 

clientes, reguladores y accionistas 

Como se mencionó en el párrafo anterior la información debe fluir de 

manera eficaz en la organización, por lo que debe contar con sistemas de 

información que permita identificar, captar, procesar y transmitir la información.  
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Un sistema de información consiste en la infraestructura (componentes 

físicos y de equipo), programa, personas, procedimientos y datos. Los sistemas de 

información hacen un uso extenso de tecnología de la información (TI). Esto 

pudiera ser parte de un número de sistemas separados que respaldan unidades 

gerenciales específicas, procesos de negocio o actividades. Opcionalmente, la 

entidad pudiera tener sistemas complejos, altamente integrados (tales como 

sistemas de planificación de recursos de la Empresa), que comparten datos y se 

utilizan para respaldar todos los aspectos de la información operativa y financiera 

y el cumplimiento de objetivos. Dependiendo de su uso, TI afectará algunos o 

todos los componentes del control interno. Al respecto el informe COSO II hace 

referencia a la aplicación de la tecnología para mejorar los procesos de 

información e indica¨: 

La tecnología juega un papel crítico al permitir el flujo de información en una 

organización, incluyendo la información directamente relevante para la gestión de 

riesgos corporativos. La selección de tecnologías específicas para apoyar esta 

gestión es habitualmente reflejo de:  

● La manera de abordar la gestión de riesgos corporativos por parte de la 

Empresa. 

● Los tipos de acontecimientos que afectan a la organización.  

● La arquitectura informática general de la entidad.  

● El grado de centralización de la tecnología de apoyo.  

Cada vez las organizaciones se están dando cuenta del impacto 

significativo que la información puede tener en el éxito de una empresa. Por tal 

razón la administración debe obtener un claro entendimiento de la manera en que 

la tecnología de la información (TI) es operada y de la posibilidad de que sea 

aprovechada para tener una ventaja competitiva, logrando así sus objetivos y a la 

vez manejando prudentemente los riesgo a los que se enfrenta, al hacer uso de la 

misma. 

El informe COSO II hace referencia a la importancia de mejorar, en las 

organizaciones sus arquitecturas tecnológicas para conseguir una mejor 

conectividad y manejo de datos, que van desde estrategias de información 
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basadas en servicios Web, que permiten captar datos, mantenerlos y distribuirlos 

en tiempo real, hasta una arquitectura abierta, en la cual se utilizan tecnologías de 

almacenamiento de datos como el ―Lenguaje de Marcas Extensibles‖ (XML por 

sus siglas en ingles), o el ―Lenguaje Extensible de Informes de Negocios‖ (XBRL 

por sus siglas en ingles) y servicios Web para facilitar la agregación de datos, su 

transferencia y la conectividad entre sistemas dispares o autónomos. Algunas 

organizaciones, en lugar de emplear arquitecturas abiertas, desarrollan sistemas a 

medida que establecen almacenes de datos, que generan métricas y mediciones 

clave para apoyar la gestión de riesgos corporativos.  

Dada la complejidad que posee la Organización en sus infraestructuras 

informáticas, estas deben de mantener integrada la información que genera sus 

sistemas informáticos con el proceso de gestión de riesgos corporativos. 

 

Comunicación  

La comunicación forma parte fundamental de los sistemas de información, 

por lo que el personal debe conocer de manera oportuna las cuestiones relativas a 

sus responsabilidades de gestión y control, así como también debe de tener el 

conocimiento de cómo están relacionadas sus tareas con el trabajo de las demás 

personas, de forma que puedan comunicar la información relevante que generen. 

Al respecto en el informe COSO II se indica: 

La dirección proporciona comunicaciones específicas y orientadas que se 

dirigen a las expectativas de comportamiento y las responsabilidades del personal. 

Esto incluye una exposición clara de la filosofía y enfoque de la gestión de riesgos 

corporativos de la entidad y una delegación clara de autoridad. La comunicación 

sobre procesos y procedimientos debería alinearse con la cultura deseada y 

reforzarla (COSO, Pág. 97). 

Esto con el fin de contribuir a mantener una buena comunicación interna 

que permita transferir informes de gestión de riesgos corporativos a través de una 

comunicación eficaz, y a la vez apoye a los demás componentes de la gestión de 

riesgo, al igual que una comunicación externa que favorezca el flujo de 

información, y para ambos casos es importante contar con medios eficaces, tales 
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como la tecnología para facilitar la comunicación continua sobre la gestión de 

riesgos corporativos. 

 

1.2.1.8 Supervisión 

La gestión de riesgos corporativos se supervisa, con el fin de monitorear 

que el proceso de administración de los riesgos sea efectivo a lo largo del tiempo y 

que todos los componentes del marco ERM funcionen adecuadamente, realizando 

así modificaciones oportunas cuando se necesiten, al respecto en el informe 

COSO II se indica: 

La gestión de riesgos corporativos se supervisa - revisando la presencia y 

funcionamiento de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo 

mediante actividades permanentes de supervisión, evaluaciones independientes o 

una combinación de ambas técnicas. Durante el transcurso normal de las 

actividades de gestión, tiene lugar una supervisión permanente. El alcance y 

frecuencia de las evaluaciones independientes dependerá fundamentalmente de la 

evaluación de riesgos y la eficacia de los procedimientos de supervisión 

permanente. Las deficiencias en la gestión de riesgos corporativos se comunican 

de forma ascendente, trasladando los temas más importantes a la alta dirección y 

al consejo de administración. (COSO, Pag. 103) 

A continuación se describen las técnicas empleadas en la supervisión 

permanente y las evaluaciones independientes que se desarrollan en el apartado 

No. 9 Supervisión del informe COSO II: 

 

Actividades de supervisión permanente  

Diferentes actividades llevadas a cabo en el curso normal de la gestión de 

un negocio que pueden servir para realizar la supervisión de la eficacia de los 

componentes de la gestión de riesgos corporativos. Estas actividades incluyen: la 

revisión diaria de información de las gestiones normales del negocio, tales como 

informes de indicadores claves de negocios, comparación de la producción, 

inventario, medidas de calidad obtenida en el curso de las actividades diarias con 

información generada en el sistema, revisión de transacciones comunicadas a 
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través de indicadores de alerta, así como la revisión de indicadores claves de 

rendimiento. 

 

Evaluaciones independientes  

El fin de la supervisión periódica es tener una nueva perspectiva de los 

controles de vez en cuando, enfocándose en la efectividad del sistema, en algunos 

casos, son originadas por el cambio en la estrategia, procesos claves o estructura 

de la entidad. Estas evaluaciones son llevadas a cabo por la dirección el 

departamento de auditoría interna, especialistas externos o por alguna 

combinación de estas funciones. La evaluación puede limitarse a una unidad de 

negocio, proceso o departamento específico. 

Además de describir las técnicas de supervisión descritas anteriormente, el 

informe COSO II suministra una visión general de la metodología, herramientas y 

documentación y consideraciones para la comunicación de las deficiencias, las 

cuales se mencionan seguidamente:  

 

Revisiones de auditoría interna  

La auditoría interna realiza evaluaciones de los riesgos y actividades de 

control de unidad de negocio, proceso o departamento, y basados en su 

conocimiento del negocio, que tienen la posibilidad de considerar el modo en que 

las nuevas iniciativas y circunstancias de la Empresa podrían afectar a la 

aplicación de la gestión de riesgos corporativos. 

 

Proceso de evaluación  

El informe recalca que en el proceso de evaluación de riesgos corporativos, 

independientemente de las técnicas o enfoques que se utilicen, es de vital 

importancia para aportar al proceso una disciplina con fundamentos inherentes a 

ella. Además hace referencia a que un proceso metódico suministra una 

plataforma sólida a la evaluación utilizando numerosos enfoques y técnicas 

dependiendo de las condiciones, naturaleza y alcance de la evaluación que se 

ejecute.  
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Lo anterior, proporciona un enfoque básico, y los pasos a seguir en una 

evaluación que va desde la “Planificación de la Evaluación”, que incluye la 

definición de los objetivos, alcance, el equipo evaluador, la metodología, 

determinación de un calendario de la evaluación, así como acordar un “Plan de 

Evaluación”. ―La Ejecución” que comprende el conocimiento de las actividades de 

la unidad de negocio, el modo en que está diseñado el proceso de gestión de 

riesgos, aplicar los métodos acordados a la evaluación del proceso, analizar los 

resultados en comparación con los de la auditoría interna, documentar deficiencias 

y soluciones propuestas, para posteriormente generar “El Informe” y “Acciones 

Correctivas”. 

 

Metodología 

Se puede contar con una variedad de metodologías y herramientas para 

apoyar el proceso de evaluación. Dentro de las que se mencionan en el informe 

COSO II están: listas de comprobación, cuestionarios, cuadros de mando y 

técnicas de diagramas de flujo, las cuales se utilizan para documentar y evaluar 

aspectos específicos de la gestión de riesgo. Deben ser seleccionadas por la 

entidad según la importancia para el alcance dado y su adecuación a la 

naturaleza, además estas herramientas pueden ser empleadas individual o 

conjuntamente con otras herramientas. 

 

Documentación  

En lo que respecta a la documentación de la gestión de riesgos, se 

establece que va a depender del tamaño y complejidad de la entidad, además de 

la amplitud y la profundidad con que se desea la documentación. 

Menciona el COSO II, que la documentación de la evaluación puede incluir:  

● Descripción de papeles, autoridad y responsabilidades claves.  

● Procedimientos operativos.  

● Diagramas de flujo del proceso.  

● Controles relevantes y sus responsabilidades asociadas.  

● Indicadores claves de rendimiento.  



 

44 

● Riesgos claves identificados.  

● Mediciones claves del riesgo 

Esta documentación ayuda a formar la plataforma para desarrollar procesos 

de revisión que incluya pruebas para comprobar si los procesos, políticas y 

procedimientos que se hayan establecido son adecuados para hacer frente a los 

riesgos de la entidad y a comprobar si son respetados por sus miembros. 

 

Informe de deficiencias  

El proceso de comunicar las debilidades y oportunidades de mejoramiento 

de los sistemas de control, debe estar dirigido hacia quienes son los propietarios y 

responsables de operarlos, con el fin de que implementen las acciones 

necesarias. Dependiendo de la importancia de las debilidades identificadas, la 

magnitud del riesgo existente y la probabilidad de ocurrencia, se determinará el 

nivel gerencial al cual deban comunicarse las deficiencias. Al respecto en el 

informe COSO II se indica: 

―Todas las deficiencias identificadas de gestión de riesgos corporativos que 

afectan a la capacidad de la entidad para desarrollar e implantar su estrategia y 

establecer y alcanzar sus objetivos deberían comunicarse a quienes se 

encuentran en posición de tomar las medidas necesarias.‖ (COSO, Pag.110) 

 

1.2.1.9 Roles y Responsabilidades 

El último componente de la gestión de riesgos, que se establece en el 

informe COSO II corresponde a Roles y Responsabilidades, donde se hace 

énfasis que todo el personal de la Compañía tiene responsabilidad en la gestión 

de riesgos corporativos, así como que la Gerencia es la responsable del sistema 

de control interno y debe asumir su posesión. 

Además, enfatiza como una característica del modo en que la 

administración implementa la gestión de los riesgos, es la forma y el nivel de 

detalle en que define los papeles y las responsabilidades del personal, así como 

que se asignen de forma centralizada o descentralizada.  
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Bajo esta temática, el informe COSO II menciona tres enfoques 

organizativos para la asignación de responsabilidades en la gestión del riesgo 

administrativo, con el fin de identificar, evaluar y responder, así como generar 

informes de riesgos. A continuación se hace mención de cada uno: 

 

Enfoque uno 

Utilizado en entidades más pequeñas, dado que es la dirección de los 

departamentos o unidades de negocio quién se encarga de la identificación de 

eventos y evaluación de los riesgos, y es función de los servicios centrales la 

determinación de las respuestas a los riesgos y las actividades de control, además 

de la comunicación de los riesgos a la alta dirección y el consejo. 

 

Enfoque dos 

Es responsabilidad de la dirección de los departamentos o unidades de 

negocio, la identificación de eventos, la evaluación y respuesta a los riesgos, las 

actividades de control y generación de informes; mientras que es función de los 

servicios centrales la supervisión del proceso y la generación de informes. 

 

Enfoque tres 

Es responsabilidad tanto de las direcciones de los departamentos como de 

los servicios centrales, la identificación de eventos, la evaluación y respuesta a los 

riesgos, tales riesgos a nivel de entidad que se supervisan y gestionan 

globalmente son generalmente los que aborda los servicios centrales.  

Cada uno de los enfoques mencionados tiene ventajas y desventajas; y van 

a funcionar según el tamaño y complejidad de la entidad. 

 

1.2.1.9.1 Responsabilidades según COSO II:  

 

Consejo de administración  

Entre los principales roles que debe realizar el consejo administrativo 

mencionamos los siguientes: 
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● Supervisión de la gestión de riesgos corporativos. 

● Informarse de forma oportuna de los riesgos más significativos, la 

evaluación de la administración y su respuesta. 

● Asegurarse de que los procesos adecuados están en marcha y de la 

disposición de la dirección a identificar, evaluar y responder al riesgo. 

● Los miembros del consejo de administración deben de tener un esforzado 

conocimiento de las actividades y del ambiente de la entidad y utilizan el 

tiempo necesario para cumplir sus responsabilidades de consejo y pueden 

decidir delegar las responsabilidades y obligaciones a varios comités del 

consejo. Dentro de los mencionados en el informe se encuentran el comité 

de auditoría y el comité de riesgo.  

 

Comité de auditoría 

La confiabilidad de los Estados Financieros recae en la alta administración, 

pero un comité de auditoría efectivo desempeña un papel importante. Tiene la 

autoridad de cuestionar a la alta administración mirando cómo está llevando a 

cabo sus responsabilidades de información financiera y también tiene la autoridad 

de asegurar que se tomen las acciones correctivas. Además está en la posición de 

asumir la asignación de la supervisión de la gestión de riesgos corporativos.  

 

Comité de riesgo 

Algunas organizaciones asignan la responsabilidad de la gestión de riesgos 

a un comité de riesgos, que asume las tareas de supervisión al nivel de la entidad 

en áreas no financieras. Entre los principales roles que debe realizar 

mencionamos los siguientes: 

● Supervisar el desarrollo y la participación en un análisis anual de 

estrategias de riesgos. 

● Desarrollar y perfeccionar el riesgo aceptado y la tolerancia al riesgo al nivel 

de la Empresa.  

● Proporcionar guías y supervisión al director del área de riesgos y a los 

líderes globales.  
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● Evaluar índices de riesgo materiales e informar al Consejo.  

● Evaluar el informe de índices de riesgo al nivel de la Empresa.  

● Evaluar el informe de tendencias de riesgo de la Empresa y garantizar que 

la estrategia corporativa responde a las cuestiones planteadas.  

● Supervisar los papeles y responsabilidades de la auditoría interna.  

● Revisar las cuentas consolidadas semestrales y anuales.  

 

Dirección 

La dirección es responsable directa de todas las actividades de una entidad, 

incluyendo el Control Interno y la gestión de riesgos corporativos. Además tiene la 

responsabilidad de moldear los valores, los principios y las principales políticas de 

operación que constituyen el fundamento del sistema de control interno de la 

entidad, así como: 

● Definen los objetivos estratégicos y la estrategia. 

● Desarrollan el apetito al riesgo y su tolerancia. 

● Definen la estructura organizacional. 

● Analizan la respuesta al riesgo. 

● Monitorean a través de la administración del riesgo, la eficacia del proceso 

de administración del riesgo. 

 

Consejo delegado  

Las responsabilidades del consejo delegado incluyen: 

● Asegurar que todos los componentes de gestión de riesgo corporativo se 

encuentran en funcionamiento. 

● Titular último de la gestión de riesgos. 

● Establecer políticas amplias que reflejen la filosofía de la gestión de riesgos 

de la entidad, así como su riesgo aceptado. 

Según establece el informe COSO II, las Empresas pueden identificar a un 

alto directivo para que asuma el papel de consejo delegado o a un comité 

ejecutivo. Otro enfoque que se menciona es establecer un director de riesgos. 
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Las responsabilidades según el enfoque que se utilice se mencionan a 

continuación: 

 

Comité Ejecutivo de Gestión de Riesgos Corporativos 

Es utilizado en empresas grandes, conformado por un grupo pertinente de 

la alta dirección. 

Entre las funciones y responsabilidades que debe desempeñar el comité 

mencionamos las siguientes: 

● Definir la responsabilidad global del proceso de gestión de riesgos 

corporativos, incluyendo los procesos utilizados para identificar, evaluar, 

responder e informar. 

● Definir papeles, responsabilidades y obligaciones de rendir cuentas ante la 

Administración. 

● Dotar de políticas, marcos, metodologías y herramientas a las unidades de 

negocio, para la identificación, evaluación y gestión de riesgos.  

● Revisar el perfil de riesgo de la Empresa.  

● Revisar las mediciones de rendimiento frente a las tolerancias y la 

recomendación de acciones correctivas cuando sea necesario.  

● Comunicar del proceso de gestión de riesgos al consejero delegado. 

 

Responsable de riesgo  

Un gerente de riesgo trabaja con otros gerentes estableciendo y 

manteniendo una eficaz administración de riesgos en sus áreas de 

responsabilidad. El gerente de riesgos también puede tener la responsabilidad de 

monitorear el progreso y dar asistencia a otros gerentes en transmitir información 

importante sobre riesgos en todas las direcciones posibles y puede ser un 

miembro de un comité interno de administración de riesgos. 

● Facilitar el cumplimiento de las responsabilidades del comité de riesgo.  

● Comunicar y gestionar el establecimiento y mantenimiento continuo de la 

gestión de riesgos corporativos. 
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● Asegurar la adecuada titularidad de la gestión de riesgos por parte de los 

consejeros delegados de las unidades de negocio, así como una supervisión 

efectiva por parte de los consejos regionales de la Empresa.  

● Validar que la gestión de riesgos corporativos funciona en cada unidad de 

negocio y que se reconocen y gestionan de manera eficaz todos los riesgos.  

● Mantener comunicaciones con el comité de riesgo en relación con el estado 

de la gestión. 

● Promover el modelo de gestión de riesgos corporativos entre el consejero 

delegado y los responsables de las unidades de negocio. 

 

Auditores internos  

El rol de los auditores internos en el monitoreo del control interno, es de vital 

importancia puesto que responden a especiales requerimientos de la alta gerencia 

o ejecutivos de las diferentes divisiones y pueden dar asistencia tanto a la 

gerencia como al directorio o comité de auditoría. Además pueden llevar a cabo 

revisiones que proporcionen a la administración, una evaluación objetiva del 

proceso completo de gestión de riesgos corporativos. Entre las responsabilidades 

de los auditores internos tenemos: 

● Evaluar los procesos de gestión de riesgos. 

● Evaluar riesgos claves. 

● Evaluar el manejo de los riesgos claves. 

● Brindar aseguramiento sobre los procesos de gestión de riesgos. 

● Facilitación, identificación y evaluación de riesgos. 

● Entrenar a la gerencia sobre la respuesta al riesgo. 

Después de haber analizado el marco teórico de control interno postulado a 

través del informe COSO II, se concluye que la investigación futura puede 

apoyarse en esta base sólida para estar en posición de evaluar el proceso de 

gestión de la Compañía, con el fin de determinar si se ajusta a la normativa 

vigente, e identificar los principales riesgos en las áreas críticas de la Compañía y 

a la vez evaluar los controles asociados para obtener un entendimiento de dichas 

áreas y proceso, para así desarrollar una propuesta de control interno que permita 
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a la administración la comprensión de la gestión de riesgos corporativos, incluidas 

sus ventajas y limitaciones, además de evaluar el proceso de gestión de riesgos 

respecto a una norma, fortaleciendo el proceso de consecución de los objetivos 

establecidos. 
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CAPÍTULO II: DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA EMPRESA Y SU 

NEGOCIO, PROCESOS DE NEGOCIO SIGNIFICATIVOS Y 

ESTRUCTURA DE CONTROL EXISTENTE. 

 

2.1 Generalidades de la Compañía 

Distribuidora Comercial Hermanos Marín, S.A., 

también conocida como Distribuidora Marín, o 

DICOHEMA por sus siglas (la ―Compañía‖) es una 

pequeña Empresa familiar, cuyas actividades comerciales 

principales consisten en la distribución y venta de bebidas 

(la ―Distribuidora‖), y el etiquetado, reproceso y 

transformación de productos (la ―Maquila‖). 

La principal fuente de ingresos de la Distribuidora 

es la venta de productos de Florida Ice and Farm Co. (FIFCO), bajo la figura de 

concesionario autorizado; en tanto que la Maquila trabaja a destajo para varios 

clientes (incluyéndose FIFCO) reprocesando el etiquetado y el empaque según 

sea requerido. 

Las oficinas centrales de la Distribuidora se localizan en San José Cantón 

de Alajuelita, y las oficinas centrales de la Maquila se localizan en el Cantón 

Central de San José, Distrito de San Sebastián. 

 

2.1.1 Reseña Histórica 

La Compañía inició operaciones en el año 2002, con el señor Gerardo 

Marín Arce quien decide dedicarse a la distribución y venta autorizada de 

productos de FIFCO. Luego de dos años su hermano, Douglas Marín Arce, se 

incorpora a la actividad. Los hermanos Marín enfocaron sus esfuerzos en el 

negocio de la distribución de productos de FIFCO en un mercado, para entonces, 

poco explotado por FIFCO: el hogar costarricense y pequeñas empresas. 

Figura No. 2.1 

Logotipo de la 

Distribuidora 

Fuente: Administrador. 
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DICOHEMA en el año 2009 evalúo una oportunidad de negocio con la 

Empresa FIFCO: incursionar en el empaque de promociones de dicha Compañía, 

con lo que se da pie a su segunda actividad comercial. En primera instancia es 

Gerardo Marín es quien inicia con la Maquila y se encarga de la operación y luego 

de algunos meses se une a él su hermano Douglas Marín. Ambos dejan la 

Distribuidora bajo el cargo de uno de sus hermanos, quien ya tenía cerca de dos 

años trabajando como Asistente Administrativo y de ventas para la Distribuidora. 

Pasados los doce años de existencia, la Distribuidora se consolida como 

uno de los principales concesionarios de FIFCO en el Gran Área Metropolitana 

(GAM), revendiendo sus productos en las rutas y territorios que le son asignados. 

Este segmento cuenta con un local comercial propio (bodega y oficinas), un 

total de nueve colaboradores, operan en cuatro rutas en las zonas de San José, 

Cartago y Heredia. 

 

2.1.2 Estructura organizacional 

La Empresa dispone de una estructura organizacional definida, sin embargo 

la misma no se encuentra documentada. En vista de lo anterior, a continuación se 

incluye un organigrama definido por el grupo con la ayuda del Administrador: 
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Figura No. 2.2 

Organigrama general de la Distribuidora  

Actualizado al 31 de julio 2014 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Administrador. 

 

2.1.3 Misión, visión y valores organizacionales 

Se describen seguidamente los valores organizacionales, la visión, misión y 

la política de calidad. 

 

2.1.3.1 Misión: 

―Somos una Empresa líder y competitiva a raíz de una necesidad en 

nuestros clientes, comercializamos y distribuimos masivamente bebidas y sus 

complementos en el mercado nacional con personal altamente calificado. 

Comprometidos con el continuo mejoramiento de nuestros procesos, consistentes 

de ofrecer una eficiente, rápida, oportuna y excelencia en nuestros servicios. 

 

2.1.3.2 Visión:  

Ser la Distribuidora con mayor eficiencia y logística de Costa Rica en la 

comercialización y distribución de productos para nuestros socios comerciales, 

continuamente innovando como resultado el bienestar y completa satisfacción de 

nuestros clientes a cabo de la excelencia de nuestros servicios. 

―Ser una Empresa comprometida con nuestros socios comerciales a 

mejorar permanentemente cada uno de los procesos a realizar, como una 

Gerencia 
General

Administrador

Asistente 
administrativo

Secretaria 
administrativa

Mensajero

Bodeguero
Agentes 

vendedores

Ayudantes

Servicios de 
contabilidad
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alternativa más eficiente y eficaz, colaborando y aumentando la productividad de 

nuestros clientes.‖ 

 

2.1.3.3 Valores organizacionales: 

 

Trabajo en equipo 

―Implica que en nuestra Empresa perseguimos objetivos globales que 

afectan a la Organización como un todo, por lo tanto la toma de decisiones no se 

hará basada en el criterio de una sola persona, sino que habrá consenso. Será 

imprescindible una actitud de colaboración hacia los demás miembros del equipo 

de trabajo, así como el respeto por sus opiniones. En todo momento se deberá 

contribuir con el cumplimiento de los acuerdos del equipo, y siguiendo 

lineamientos que contribuyan con la política de responsabilidad social de la 

organización.‖ 

 

Honestidad 

―Este valor promueve el respeto por los bienes ajenos. Cada miembro debe 

ser coherente y sincero; sus acciones deben ser fieles a sus declaraciones y sus 

intenciones deben estar enfocadas en todo momento hacia la mejora continua y el 

bien de la organización. Debe hablar siempre con la verdad a pesar de cualquier 

consecuencia que conlleve.‖ 

 

Ética y lealtad 

―Toda persona que colabore con nuestra Organización debe defender y 

cuidar los intereses de la Empresa, así como cuidar la integridad de cada uno de 

sus miembros. En ningún momento aceptará algún beneficio particular a cambio 

de permitir prácticas que puedan lesionar a la Empresa o a sus miembros, al 

contrario deberá denunciar cualquier acto indebido. Todo el accionar de la 

Organización estará basado en promover una conducta ética e integra, 

gestionando el cumplimiento de su Código de Conducta.‖ 
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Responsabilidad 

―Este valor hace referencia al compromiso, a la habilidad de planificación 

del tiempo para cumplir satisfactoriamente con las tareas asignadas y entregar los 

resultados en la fecha convenida. El compromiso se extenderá a nuestros 

colaboradores. La calidad y seguridad estará ligada en todo momento. La 

capacidad de trabajar bajo mínima supervisión será siempre una cualidad de 

nuestros miembros. 

La Empresa asume su responsabilidad por todos sus actos u omisiones, 

para con quienes tenga relación comercial, así como de los aspectos ambientales 

que le corresponda cumplir, y estará siempre anuente a cualquier proceso de 

rendición de cuentas sobre todo su accionar, prácticas y objetivos de negocios.‖ 

 

Transparencia 

―Este valor se refiere a ofrecer informes claros de nuestro desempeño y 

estar anuentes a ser auditados en cualquier momento. Está relacionado a una 

manera de trabajo ordenada que permita la trazabilidad de nuestras acciones. 

Tiene su fundamento en facilitar el acceso a la información que permita verificar 

cumplimiento de políticas y prácticas, así como en aquellos aspectos necesarios 

para determinar el correcto funcionamiento de la Empresa.‖ 

 

Respeto 

―Este es el valor que asignamos en el trato con los trabajadores, clientes y 

proveedores, al reconocimiento de la dignidad y valor de las personas, lo que 

supone un compromiso de la aceptación de otro, de igual manera implica el 

cumplimiento de la legislación nacional e internacional aplicable a las actividades 

de la Organización y el respeto de los grupos de interés, individuales o colectivos, 

con los que la Organización tiene relación.‖ 

 

Solidaridad 

―Es la capacidad de cada uno de colaborar con los demás y mantenerse 

unido al resto del equipo como una sola unidad. La persona solidaria no será 
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indiferente ante las necesidades de los demás, por el contrario, utilizará sus 

habilidades y conocimientos para formar parte de la solución de cualquiera de los 

miembros.‖ 

 

2.1.3.4 Política integrada de calidad, ambiente y salud ocupacional: 

 Mejora de las condiciones de trabajo a partir de una participación activa de 

todos sus colaboradores en la gestión de los riesgos, la protección del ambiente e 

infraestructura de la Empresa y el cumplimiento de la legislación nacional 

relacionada con la actividad. 

 Integración de la calidad, salud, ambiente y seguridad en el trabajo, como 

aspectos inseparables y necesarios para el mejoramiento continuo de la 

organización. 

 

2.2 Naturaleza del negocio 

 FIFCO, a efectos de dinamizar sus ventas y llegar a un mayor alcance 

geográfico y número de consumidores finales, con el paso de los años ha 

establecido convenios con empresas nacionales para que funjan como 

vendedores al detalle, para sus líneas de productos de consumo masivo, 

incluyéndose el agua embotellada, bebidas gasificadas, bebidas alcohólicas, 

refrescos naturales, entre otros. 

La Compañía es uno de los tres principales concesionarios de FIFCO en la 

GAM, distribuyendo y vendiendo a sus clientes los productos de su proveedor, 

principalmente la línea productos de la marca Cristal. 

  

2.2.1 Generalidades del entorno de la Empresa 

 Se exponena continuación los elementos del ambiente con impacto en la 

operación de la Distribuidora durante el periodo. 
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2.2.1.1Proveedores 

FIFCO es el principal proveedor de bienes para la reventa de la 

Distribuidora por loque sus actividades y decisiones tienen una influencia 

significativa sobre las operaciones de la Distribuidora. 

Otros bienes como equipo, mobiliario, materiales, suministros, repuestos, 

entre otrosson adquiridos con proveedores diferentes, de acuerdo al proceso de 

compra descrito en el punto 2.3.2 Ciclo de compras. 

 

2.2.1.2 Competencia 

Debido a la segmentación geográfica (tanto en rutas como territorios) 

interpuesta por FIFCO a sus concesionarios, las otras organizaciones que trabajan 

bajo el mismo esquema y proveedor que DICOHEMA, no forman parte de su 

competencia directa. 

 Por otro lado, en el mercado existen otras marcas rivales de los productos 

de la Florida. La línea de productos más afectada es la del agua, en la 

presentación de bidón de 18,9 litros (medida estándar del mercado). Dentro de las 

principales marcas que compiten con las de FIFCO, se mencionan las siguientes: 

● Montaña 

● Del Bosque 

● Oasis 

● De la Sierra 

● Manantial 

● Agua Servicie 

● Sabia 

Existen además otras marcas que son competencia de productos de la 

FIFCO, como lo son por ejemplo las producidas o distribuidas por FEMSA, Dos 

Pinos, Comidas Ivaru, etc. 
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2.2.1.3 Tecnología 

 Los productos de la Distribuidora se clasifican como bienes de consumo, no 

tecnológicamente especializados y de precio accesible. En consecuencia, estos no 

sufren del efecto a corto plazo de obsolescencia tecnológica. 

 

2.2.1.4 Clientes 

 Debido a las características de los productos previamente descritas, y por la 

competencia presente en el mercado, los clientes suelen no tener una fidelidad 

hacia una marca específica o hacia la calidad del producto, sino que tiende a 

decantarse más por una opción u otra al evaluar precios y su disposición a pagar 

el precio del producto (en relación a su capacidad de compra). En consecuencia, 

el desempeño de las ventas de la Compañía es afectado por el desarrollo de la 

capacidad de compra de los consumidores, y esta a su vez se sujeta a su 

desempeño financiero. 

 

2.2.1.5 Económicos 

 La incidencia en compra de los bienes de la Distribuidora, por parte de los 

clientes, está en función de la capacidad y disposición de adquirir los mismos. La 

oferta y la demanda nacional son a su vez ampliamente afectados por el estado de 

la economía en general. 
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2.2.1.6 Naturaleza 

 El consumo de bebidas de todo tipo es afectado 

de forma significativa por el clima y el medio ambiente. 

Por un lado, en las temporadas de verano la demanda 

de bebidas aumenta significativamente, en tanto que 

durante invierno suele ser menor.  

 La actividad comercial de la Compañía no tiene 

un alto impacto sobre el medio ambiente, sin embargo, 

su negocio pudiera verse afectado negativamente por 

una opinión desfavorable de sus clientes en relación a la 

forma en que su operación trata diversos temas de la 

materia ambiental (desechos, reciclaje, etc.); y por el 

cumplimiento o incumplimiento de la normativa local. 

 

2.2.2 Líneas de productos y servicios 

La Compañía ofrece a sus clientes variedad de bebidas producidas por 

FIFCO, así como otros bienes de consumo accesorios a dichos productos. 

La principal línea de productos ofrecidos por la Distribuidora son los que 

están bajo la marca de agua ―Cristal‖ de FIFCO, siendo el ―Bidón‖ (también 

conocido ―Garrafón‖) de 18,9 litros, su producto estrella.  

 A continuación, se detallan las diversas marcas de bebidas incluidas en el 

catálogo de la Distribuidora: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura No. 2.3 

Bidón marca Cristal, 

de 18,9 Litros 

 

Fuente: Administrador. 
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Agua 

● Cristal 

● O2 

 

Bebidas gasificadas 

● Pepsi 

● Everest 

● H2O 

● 7 up 

● Milory 

● Mirinda 

● MUG 

 Refrescos 

● Tropical 

● Tampico 

● Kerns 

● Fun C 

● Vitaloe 

 

Bebidas 

energizantes 

● MaxxEnergy 

● Jet 

● Adrenaline 

 Bebidas alcohólicas 

● Imperial 

● Pilsen 

● Smirnoff 

● Rock Ice 

● Heineken 

● Corona 

● Kaiser 

● Bohemia 

 

 

 De las marcas mencionadas anteriormente, la Compañía tiene a disposición 

de sus clientes gran variedad de presentaciones (tamaños) ofrecidos por FIFCO 

en el mercado nacional. 

Otros productos ofrecidos por la Distribuidora son mayormente suplementos 

para el bidón de 18.9 litros. Se cuentan por ejemplo los diversos tipos de ―bases‖ 

(o pedestales del bidón), ―chupones‖ (boquillas para surtir el agua), y ―copitos‖ 

(vasos de cartón de forma cónica medida de 4onz). 

La Distribuidora ofrece además, el servicio de préstamo gratuito de 

―Enfriadores de agua‖ (pedestales que dispensan a gusto del usuario agua tanto 

fría como caliente), a todos aquellos clientes que lo soliciten, en tanto se 

mantenga un consumo mínimo semanal (o su equivalente quincenal o mensual), 

establecido en cinco bidones. Cabe mencionar que dichos equipos no son 

propiedad de la Distribuidora, sino de FIFCO, quien se encarga de la colocación 

en el punto de venta de los clientes, gestión de cambio (en caso de equipo 

dañado), del mantenimiento y la reparación de los mismos. 
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2.3 Descripción de procesos 

La Administración de la Distribuidora, no cuenta con una estructura definida 

de control interno, y la mayoría de sus procesos administrativos y operativos no 

han sido documentados en la forma de narrativas, manuales de procedimientos, 

manuales de puestos u otros. Por lo anterior gran parte del conocimiento sobre la 

operativa diaria de la Compañía es resguardado directamente en la memoria y el 

quehacer diario de la Administración y los colaboradores. 

Las actividades y procesos de la Compañía, en su mayoría han sido 

desarrollados conforme las diferentes administraciones identificaron las 

necesidades de información o control, por lo cual diseñaron respuestas para 

cubrirlas de la mejor forma posible. La evolución y creación de nuevas actividades 

y procesos han sido una constante en la entidad, impulsadas principalmente por la 

experiencia de la Administración, los colaboradores y de algunos asesores 

contratados ocasionalmente. 

Se asignan responsabilidades a los colaboradores de la Distribuidora, 

conforme a su cargo. Dicha responsabilidad queda respaldada mediante un 

contrato con el colaborador, quien la acepta junto con los riesgos inherentes, y da 

por entendido las sanciones que correspondan a actos indebidos. 

Los procesos analizados en el apartado 2.3.1 son ejecutados directamente 

por personal de la Distribuidora, a excepción de la preparación de Estados 

Financieros. 

La Administración ha solicitado para efectos del trabajo final de graduación 

un enfoque a cuatro áreas (o ciclos de información), mismas que a su juicio 

corresponden a puntos medulares de su operación: las compras, el inventario, las 

ventas y las cuentas por cobrar. Cabe mencionar que en consideración a la 

importancia intrínseca del ciclo (proceso) de contabilidad, como parte de la gestión 

de la administración y de la información de la Distribuidora se procederá a incluir 

dentro de los análisis y propuestas subsecuentes a este Capítulo. 

Se describen los procesos previamente citados.  
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2.3.1 Ciclo financiero contable 

 

2.3.1.1 Sistema de información 

Todos los registros contables son incorporados directamente por los 

diversos módulos del sistema contable SQL SERVER, sistema desarrollado a la 

medida de la distribuidora. El mismo fue adquirido por la Distribuidora e 

implementado en octubre de 2013, y desde entonces es utilizado con la finalidad 

de subsanar sus necesidades de registro y administración de la información de 

sus operaciones. La implementación del sistema requirió de adaptaciones por la 

Administración, con la finalidad de ajustarlo a las necesidades de cada segmento 

de su operación. 

Otra información técnica sobre el sistema y sus características no es 

relevante para el estudio en ejecución, por lo que no se ahondará en los mismos 

en este Capítulo, o en los subsiguientes. 

Parte de los datos es procesado por el personal de la distribuidora, 

mediante otras herramientas, dentro de las que destaca el uso de la hoja de 

cálculo Excel. Dicha información es principalmente utilizada para las siguientes 

actividades: 

● Revisión, análisis y proyección de ventas. 

● Revisión y análisis de reportes de cuentas por cobrar. 

● Diseño, revisión y actualización de flujos de caja. 

 

2.3.1.2 Registro de transacciones 

El registro de las transacciones diarias es responsabilidad del Asistente 

Administrativo y la Secretaria Administrativa, ambos bajo la responsabilidad del 

Administrador. Para tal propósito se cuenta con un marco definido de 

responsabilidades por puesto; sin embargo el mismo no está documentado de 

forma escrita. El registro de las transacciones, o la ejecución de reportes pre-

aprobados para cada perfil no requieren de una aprobación por parte de otro 

usuario de mayor rango, en este caso el Administrador. 
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2.3.1.3 Accesos y perfiles de usuario 

Los accesos de registro, consulta o modificación de la información 

contenida en los diferentes módulos del sistema están definidos mediante perfiles 

de usuarios, los cuales son asignados por el Administrador. Cada perfil cuenta con 

accesos al sistema, de acuerdo con sus funciones y responsabilidades, de manera 

que los colaboradores puedan realizar sin restricciones todas las labores que les 

competen. 

 

2.3.1.4 Revisión de los registros 

Los registros llevados en el sistema no son verificados por el Administrador 

en ninguna base periódica. Las revisiones llevadas a cabo han surgido como 

resultado de una necesidad de identificar inconsistencias que fueron identificadas 

mediante revisión de reportes, o que fueron requeridas por la Administración a su 

juicio. 

 

2.3.1.5 Módulos del sistema contable 

 El sistema contable de la Distribuidora permite la administración de la 

información en diferentes módulos. Cada módulo recibe la información de los 

registros llevados a cabo por los usuarios, y permite la emisión de reportes 

diseñados para facilitar el análisis de la información contenida en el sistema. 

 A continuación se detallan las generalidades de los módulos relevantes 

para la ejecución de tareas definidas como claves por la Administración. 

 

2.3.1.6 Cierre contable y preparación de Estados Financieros 

 La Compañía no cuenta con actividades definidas para los cierres 

financieros de cada mes. No obstante esta actividad se encuentra regulada por la 

normativa externa aplicable. 

 Los Estados Financieros son preparados bajo una base mensual, por el 

contador subcontratado por la Distribuidora, a partir de los reportes preparados por 

el Administrador. El objeto de dichos reportes es meramente en función de cumplir 

con requerimientos de entidades financieras con las que la Administración tiene 
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obligaciones, y para la presentación de formularios informativos a la Dirección 

General de Tributación. 

 La Compañía no cuenta con un proceso de revisión o análisis de Estados 

Financieros. Los mismos no son empleados en el proceso de toma de decisiones 

regulares. 

 

2.3.2 Ciclo de compras 

 

2.3.2.1 Identificación de la necesidad de compra de inventario 

La Distribuidora cuenta con un Asistente de planta (bodeguero y 

montacarguista), el cual tiene, dentro de sus funciones, el monitoreo regular del 

inventario de los diferentes productos en las bodegas de la Distribuidora (se 

cuenta con bodegas para repuestos, bidones, refrescos y cervezas). Como 

medida de control, el Administrador monitorea periódicamente las bodegas, con la 

finalidad de corroborar la existencia de los productos y prevenir un posible 

desabasto. 

El bodeguero y el Administrador estiman la necesidad de adquirir artículos 

adicionales, en consideración al inventario de la bodega, a las preventas 

realizadas (apartado 2.3.4), cantidades mínimas aproximadas para ciertos 

artículos, y una estimación sobre el consumo para cada día de la semana. 

Las estimaciones de inventario mínimo y consumo diario son definidas por 

el juicio del bodeguero y el Administrador. Debido a que se dispone de un flujo 

regular de producto, según se explica más adelante, la Administración procura no 

mantener un inventario mayor al requerimiento de tres días de trabajo siguientes.  

Una vez identificada la necesidad de adquirir artículos, se procede con la 

selección del proveedor, y la gestión de compra, de acuerdo con el procedimiento 

descrito en los siguientes párrafos. 

 

2.3.2.2 Principal proveedor 

El principal proveedor de la Distribuidora desde inicio de operaciones ha 

sido FIFCO. De acuerdo con el Administrador, la Distribuidora actualmente 
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adquiere de esta Compañía cerca del noventa y nueve por ciento de su inventario 

(en término de costo de adquisición). 

Las compras de los productos pertenecientes a las diferentes marcas 

propiedad de FIFCO no requieren de un proceso de selección de proveedor o 

cotización, sino que son realizadas directamente a dicha Compañía. 

 Para la compra de productos a un proveedor diferente de FIFCO, la 

Compañía sigue el proceso descrito más adelante. 

 

2.3.2.3 Selección de otros proveedores 

 La adquisición de los pocos artículos no provistos por FIFCO es 

estrictamente mediante terceros aprobados por el Administrador. 

 El proceso de búsqueda y selección de proveedores consta de los 

siguientes pasos: 

1. Identificación de posibles oferentes en el mercado en cuestión: En 

esta actividad puede participar cualquier miembro de la entidad. Una vez 

identificadas las opciones se procede a solicitar una cotización. 

2. Cotización de al menos tres proveedores: Las cotizaciones son 

solicitadas directamente a los proveedores haciendo uso de medios 

electrónicos como email, o fax; luego son presentadas al Administrador. 

3. Revisión de las características del producto ofrecido: Una vez 

recibidas las cotizaciones se evalúan los atributos cuantitativos y 

cualitativos del bien: precio y descuentos, crédito, garantía, otras 

características del bien. Esta actividad es ejecutada por el Administrador. 

4. Selección del proveedor: El Administrador selecciona el proveedor que a 

su juicio ofrece la mejor mezcla de características buscadas. La compra o 

compras subsiguientes serán realizadas directamente con él o los 

proveedores que sean seleccionados. 

5. Repetición del proceso: Se repite el proceso cuando es necesaria una 

nueva compra, con el fin de adquirir los bienes bajo las circunstancias más 

favorables para la distribuidora. 
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Dependiendo del producto adquirido, existen proveedores con los 

que la Compañía tiene convenios pre-aprobados por la Administración, o 

casos donde el proveedor sea único en el mercado. Bajo dichas 

circunstancias las compras a estos proveedores no requiere del proceso de 

selección previamente citado. 

Cuando sea necesario cubrir con urgencia una necesidad, bajo la 

aprobación de la Administración pueden ser realizadas compras a 

proveedores sin de previo realizar el proceso de selección. 

 

2.3.2.4 Gestión de compra 

 La gestión de compra de mercadería a FIFCO inicia de una solicitud verbal 

a los agentes vendedores de dicha Compañía. El Agente Vendedor ingresa la 

orden en su dispositivo de facturación portátil, creando una orden de compra la 

cual es respaldada con una proforma que le es entregada al personal de la 

Distribuidora (Generalmente el Asistente Administrativo o la Secretaria 

Administrativa). FIFCO suple diariamente, de lunes a sábado, a la Distribuidora del 

producto que esta le requiera, contra órdenes de compra generadas el día 

anterior. 

 Las compras a proveedores distintos de FIFCO son realizadas 

telefónicamente, por email, o personalmente, dependiendo del proveedor y del tipo 

de relación que se tenga con su departamento o encargado de ventas. El plazo de 

entrega está en función del tipo de artículo y del acuerdo con el proveedor. 

 

2.3.2.5 Recepción y revisión de los bienes  

Los bienes regularmente se reciben en la sede de la Distribuidora, en la 

bodega ubicada en Alajuelita. 

Una vez que son recibidos los bienes, el Bodeguero o el Administrador, 

verifica el estatus del pedido, contra las características y cantidades requeridas. El 

proceso implica la revisión de la factura, y su consistencia con los artículos y la 

orden de compra. 
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Cualquier discrepancia que se presente es comunicada al Administrador 

quien define si se recibe el o los artículos. Los artículos rechazados son devueltos 

inmediatamente al proveedor. 

Cuando el producto es recibido fuera de la Distribuidora, la persona 

asignada a la compra debe revisar el artículo y sus características, definiendo si 

procede con la compra. 

 

2.3.2.6 Registro de la transacción  

 Cuando se reciben los bienes entregados por el proveedor, la factura 

aprobada se transfiere al Asistente Administrativo quien realiza los registros en el 

sistema, según corresponda. 

La subsecuente cancelación de la obligación con el proveedor se gestiona 

de acuerdo con los plazos acordados, según los procedimientos de la 

distribuidora. Para efecto de este trabajo de investigación, no se ahondará en el 

proceso de pago a los proveedores. 

 

2.3.3 Ciclo de inventario 

 

2.3.3.1 Requisiciones 

El producto es cargado manualmente por el Agente Vendedor, su Asistente, 

y el Bodeguero. Las cargas son diarias, durante la tarde o la noche del día hábil 

anterior a realizar el recorrido de la ruta, los camiones se cargan a máxima 

capacidad, a razón de dar abasto a los pedidos que surjan durante el día. Los 

pedidos especiales se cargan contra el requerimiento recibido. Cerca del noventa 

por ciento del contenido de la ruta lo componen bidones de 18.9 litros. 

Una vez cargados los camiones se llena un listado con la carga del día, en 

una ―Hoja de Carga‖. Dichas hojas permiten llevar un control de los artículos y las 

cantidades que son requeridas de la bodega 

Previo a la salida del camión, el Administrador, el Asistente Administrativo o 

el Bodeguero verifica la carga contra el listado respectivo. Si la carga está a 
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conformidad, el revisor y el chofer firman la ―Hoja de Carga‖. Luego de esto el 

camión tiene permiso de salida para realizar su ruta. 

Se envía la ―Hoja de Carga‖ a la Secretaria Administrativa, quien se encarga 

de resguardar dicho documento. 

 

2.3.3.2 Liquidación Diaria de Inventario 

Al final de cada día el equipo de cada ruta regresa con el producto no 

vendido, envases vacíos (bidones), y con devoluciones de los clientes. Los 

envases vacíos y las devoluciones de clientes son descargadas del camión, en 

tanto que el producto en buen estado que no fue vendido se deja para formar 

parte de la carga del día siguiente. De ser requerido por alguna circunstancia que 

lo amerite, la totalidad del contenido del camión es descargado e incorporado a los 

racks o la bodega de refrescos. Es responsabilidad de cada agente de ventas el 

llenar un listado con la carga que se regresa cada día. 

La carga regresada de cada ruta es revisada por el Administrador, el 

Asistente Administrativo, o el Bodeguero contra el listado por camión. Si el detalle 

es verificado a conformidad el revisor y el chofer firman el listado. 

Al final de cada día el Agente Vendedor completa y firma un formulario para 

la ―Liquidación Diaria de Inventario‖. A este documento se deben adjuntar las 

facturas de contado, facturas de crédito, facturas anuladas, Boucher de depósito 

bancario, cartas de retorno de inventario dañado de los clientes, dinero en efectivo 

entre otros según sea el caso. El agente entrega la liquidación a la Secretaria 

Administrativa, quien está a cargo de la revisión. 

Cada Liquidación Diaria de Inventario incluye lo siguiente: 

1. Carga valorizada de acuerdo conla requisición. 

2. Créditos otorgados durante el día. 

3. Créditos recuperados durante el día. 

4. Diferencias de precios (descuentos aprobados). 

5. Devoluciones efectuadas por los clientes. 

6. Unidades devueltas. 

7. Cobros: dinero en efectivo, o cheque. 
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8. Diferencias. 

 

2.3.3.3 Devolución de inventario 

 El producto en mal estado (por desperfectos físicos del envase), es 

identificado ya sea por el personal de la Compañía (por lo regular en el proceso de 

cargar los camiones, o durante revisiones del inventario o por el cliente). La 

distribuidora acumula las existencias de inventario dañado, en una sección 

específica de sus bodegas, según corresponda al tipo de artículo. 

 Cuando se acumulan suficientes existencias de inventario dañado, a juicio 

de la Administración, se gestiona un cambio de artículos con el Agente Vendedor 

de FIFCO. Esta Compañía reemplaza los artículos en mal estado, por otros en 

condiciones óptimas, por lo regular la reposición se da en la siguiente entrega de 

producto. 

 

2.3.3.4 Registro 

Se procede con el registro de las ventas y descuentos del día, las 

devoluciones de clientes, los cobros, los créditos, el efectivo y las diferencias del 

día, contra las liquidaciones de inventario. 

 Los registros son incorporados directamente en el Sistema SQL SERVER, 

por la Secretaria Administrativa o el Asistente Administrativo. 

 

2.3.3.5 Administración del inventario 

A continuación se describen los controles físicos ejecutados por la 

Administración: 

● El acceso de terceros a la entidad es restringido, y queda bajo criterio de la 

Administración.  

● Los artículos son resguardados en ubicaciones específicas. El acceso a los 

artículos de mayor valor queda resguardado bajo llave. 

● La Administración y el Bodeguero realizan revisiones periódicas del stock 

de inventario, y lo cotejan contra el inventario en el sistema. 
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● Las instalaciones cuentan con un guarda de seguridad y video vigilancia 

(privada ADT). 

 

2.3.4 Ciclo de ventas 

 

2.3.4.1 Sistema de rutas y ventas a destajo 

La Distribuidora cuenta con cuatro rutas de distribución principales, a lo 

largo de la GAM. La entrega del producto se hace directamente en el hogar o la 

oficina del cliente, regularmente bajo una rutina de ruteo. El Agente Vendedor y su 

Asistente son los encargados de cubrir dicha ruta. 

La mecánica usual de ventas consiste en visitar al cliente con una base 

periódica, ya sea semanal, quincenal o mensual, según se acuerde entre este y el 

agente de la Distribuidora, vendiendo los productos que sean solicitados, en las 

cantidades requeridas. El mayor volumen de ventas bajo esta modalidad lo 

conforman los bidones de 18,9 litros. 

 

2.3.4.2 Preventa 

La preventa consiste en los pedidos anticipados que efectúan los clientes. 

Se dan principalmente cuando los clientes tienen pedidos especiales, para 

comprar productos que normalmente no suelen ser cargados en los camiones. 

Usualmente, los pedidos especiales son despachados por el equipo de la ruta 

correspondiente; ya sea en su siguiente visita, o en una visita adicional, efectuada 

por el Administrador. 

Estas órdenes son preparadas por el Agente Vendedor y su Asistente, el 

Bodeguero o el Administrador. En caso de no disponer de inventario suficiente, 

estos son requeridos al Agente Vendedor de FIFCO, o de ser requerido mediante 

una llamada al centro de atención al cliente de FIFCO. 

 Estos pedidos pueden ser requeridos mediante el Agente Vendedor, el sitio 

web de la Distribuidora, el email de ventas, o con una llamada telefónica a la línea 

de la Distribuidora o al número directo del Administrador. En estos casos, la 
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factura se genera en las oficinas de la distribuidora, se entrega al responsable de 

llevar la mercadería, y posteriormente al cliente. 

 

2.3.4.3 Lista de precios, y descuentos 

La lista de precios es revisada y aprobada periódicamente por el 

Administrador. Los factores de mayor influencia en la determinación de los precios 

de cada producto son el costo unitario y el margen de ganancia fijado. Los precios 

son diferenciados de acuerdo con la antigüedad de la relación con el cliente, y las 

cantidades adquiridas. 

Las líneas de crédito y su monto son definidas por el Administrador. Este las 

otorga a los clientes en función a la antigüedad de su relación comercial con la 

Distribuidora, el volumen de sus compras, y el comportamiento histórico de pago 

de los clientes. 

Los precios y límites de crédito son incorporados al sistema SQL SERVER, 

en los módulos de ventas y cuentas por cobrar, respectivamente. Dicha 

información únicamente puede ser manipulada por el Administrador, desde su 

usuario personal. 

 

2.3.4.4 Facturación 

La facturación puede ser tanto de contado como de crédito. Las facturas a 

crédito requieren firma por el cliente, las facturas de contado no. Se factura en tres 

tantos: Blanca (Original del cliente), Amarilla (Liquidación y contabilización), 

Celeste (Archivo). Esta es realizada manualmente, en función del producto que se 

les entrega. 

El documento regularmente es completado por los agentes vendedores. A 

cada Agente Vendedor se le hace entrega de al menos un talonario de cada tipo: 

para facturación a crédito y para facturación de contado. 

La forma bajo la que se facture, ya sea de contado o crédito, está en 

función de si el cliente cuenta con una línea de crédito y si se encuentra dentro del 

límite establecido, de su comportamiento de pago, y de su solicitud. Por lo general 
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las ventas a personas físicas son a contado, en tanto que aquellas realizadas a 

personas jurídicas (de carácter público o privado) son a crédito.  

Los agentes vendedores están al tanto del precio de venta que corresponde 

a cada cliente, los descuentos por volumen que están facultados a aprobar; y se 

les informa regularmente sobre el estatus del crédito otorgado a sus clientes. 

Al final de cada día, la totalidad de la facturación y los cobros (ya sean en 

dinero en efectivo, o depósitos bancarios), son entregados junto con la Liquidación 

Diaria de Inventario. 

 

2.3.4.5 Devolución de producto por clientes. 

La Distribuidora recibe los reclamos de sus clientes por producto dañado, 

contra una carta firmada por el encargado de compras, o similar. El documento 

debe indicar el tipo y la cantidad de producto dañado y una breve reseña sobre las 

características del daño. 

El plazo para recuperación del producto dañado es acordado con el cliente, 

el cual por lo regular se fija el día de la visita regular. Los Agentes Vendedores o el 

Administrador recuperan el producto dañado y lo sustituyen con artículos en buen 

estado, sin costo adicional para el cliente. 

Las cartas de devolución son entregadas junto con la Liquidación Diaria de 

Inventario. 

 

2.3.4.6 Registro de las ventas 

Las ventas son registradas contra la Liquidación Diaria de Inventario de 

cada ruta. La revisión y registro de estas liquidaciones se realiza por lo general de 

uno a dos días hábiles luego de recibidas, corroborándose en todos los casos la 

exactitud de la información incluida, contra los soportes recibidos (carga de 

inventario, facturas, devoluciones, depósitos, dinero en efectivo, etc.). 
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2.3.4.7 Revisión de la Liquidación Diaria de Inventario 

La Secretaria Administrativa revisa cada liquidación, verificando al menos lo 

siguiente: 

● Los datos en la liquidación sean consistentes con la documentación y el 

efectivo adjuntos. 

● Los consecutivos de facturación sean consistentes. 

● Los descuentos aplicados a clientes estén de acuerdo con los aprobados. 

El Administrador realiza revisiones periódicas y aleatorias de las hojas de 

Liquidación Diaria de Inventario, con el fin de verificar la razonabilidad de las 

mismas contra el soporte correspondiente. 

Las cartas con los reclamos de los clientes son verificadas, sin embargo no 

quedan en posesión permanente de la distribuidora, sino que son enviadas a 

FIFCO para una reposición de las unidades dañadas. 

 

2.3.5 Ciclo de cuentas por cobrar 

La Distribuidora pone a disposición de sus clientes varios medios para 

realizar las cancelaciones de sus cuentas: efectivo, cheque, transferencias 

electrónicas de fondos y SIMPE (en cuentas de la Distribuidora). Todos los cobros 

son controlados mediante diversos procedimientos, los cuales son descritos más 

adelante. 

 

2.3.5.1 Cobros en efectivo o cheque 

Esta forma de pago es por lo regular aprovechada por clientes con 

volúmenes de compras pequeños y regulares. 

Cuando el cliente cancele alguna de sus cuentas, bajo esta modalidad, al 

momento de la visita del Agente Vendedor, este último recibe el pago y le entrega 

un recibo que justifica las cantidades recibidas, y las facturas canceladas. Cada 

Agente Vendedor cuenta con al menos un talonario de recibos de dinero, para su 

uso según corresponda. En este caso, los cobros recibidos deben quedar 

evidenciados y respaldados apropiadamente en la Liquidación Diaria de 

Inventario, presentada por el Agente Vendedor de cada ruta. 
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Cuando el cliente dispone cancelar sus cuentas por estos medios, en algún 

momento distinto a la visita del agente, tras su solicitud y de acuerdo con la 

conveniencia de cada caso, el Administrador o un Mensajero acuden a las 

instalaciones de este y recibe directamente el efectivo o los cheques. A 

continuación se le hace entrega de un recibo de dinero. 

Sin embargo, por razones de seguridad los montos recibidos de esta forma 

son por lo general depositados en las cuentas receptoras de la distribuidora. En 

consecuencia al momento de respaldar la transacción la documentación 

presentada es el Boucher del depósito correspondiente. De esta manera la 

Administración se asegura de no mantener cantidades significativas de efectivo en 

sus instalaciones. 

Al menos una vez por semana, la Administración envía al Mensajero para 

depositar el efectivo o cheque correspondientes a los pagos en efectivo que no 

hubiesen sido depositados en las cuentas de la Distribuidora. La frecuencia de 

esta actividad está en función del volumen de fondos recibidos en efectivo y 

cheque durante cada semana. 

 

2.3.5.2 Cobros por transferencia electrónica de fondos o SIMPE 

Este mecanismo de pago es empleado principalmente por clientes que 

realizan grandes volúmenes de compras. 

Los cobros por transferencia electrónica o SIMPE son verificados por la 

Secretaria Administrativa. Cuando un cliente confirma la realización de un pago 

por alguno de estos medios, se valida contra el estado de cuenta bancario de la 

distribuidora. Las confirmaciones de los clientes son por lo regular recibidas 

directamente por el email de ventas de la Distribuidora, o por teléfono. El 

Administrador genera con una base diaria los movimientos de las cuentas 

receptoras de la distribuidora, y los pone a disposición de la Secretaria 

Administrativa para la ejecución de este procedimiento. 
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2.3.5.3 Revisión de los cobros recibidos 

La revisión de los cobros es realizada directamente por la Secretaria 

Administrativa, contra la documentación presentada. Por lo regular, los cobros 

quedan documentados en las liquidaciones de inventario. 

Otros casos como los cobros realizados por el Mensajero, el Administrador, 

o los recibidos por transferencia son verificados contra los recibos de dinero y el 

efectivo/depósito y la aplicación en las cuentas bancarias de la Compañía, 

respectivamente. 

 

2.3.5.4 Registro de los cobros 

Una vez recibido (efectivo, cheque o depósito bancario) o confirmado un 

cobro (transferencia electrónica de fondos o SIMPE), se procede con el registro 

correspondiente en el módulo de cuentas por cobrar del sistema, desde su 

usuario. 

 

2.3.5.5 Revisión de antigüedad de cuentas por cobrar 

Semanalmente el Asistente prepara un reporte directamente desde el 

módulo de cuentas por cobrar, el cual refleja el estatus de la cartera de crédito. El 

archivo resultante es compartido con el Administrador, con el fin de brindarle un 

panorama real de la cartera de créditos, de manera que se le pueda dar un 

seguimiento oportuno a los casos de clientes que presenten facturaciones 

vencidas. 

Los cobros a cuentas vencidas son en primera instancia gestionados por la 

Secretaria Administrativa, quien realiza llamadas periódicas a los clientes que 

presentan esta situación. 

 

2.4 Normativa interna 

 

2.4.1 Principales políticas 

Las principales políticas de la Distribuidora corresponden a las descritas en 

relación con la compra, almacenamiento, salida y distribución de la mercadería, y 
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con las líneas de crédito y la gestión de cobro. Estas no se encuentran 

documentadas, no obstante son de conocimiento del personal involucrado en su 

ejecución, tras ser transmitidas verbalmente. 

 

2.4.2 Recursos humanos 

La Distribuidora no mantiene políticas estandarizadas para el reclutamiento, 

inducción, y capacitación del personal. Así mismo no mantiene políticas de 

sanciones o incentivos relacionados con el desempeño de sus funciones. 

 

2.4.3 Seguridad ocupacional 

La Distribuidora no mantiene políticas relacionadas con la seguridad 

ocupacional propias de la operación de las bodegas como uso de cascos, y las 

licencias de montacargas.  

Tampoco se mantienen políticas de salud ocupacional relacionadas con el 

uso de camiones de distribución sobre carga y descarga de la mercadería. 
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CAPÍTULO III: EVALUACIÓN DE LOS PRINCIPALES 

RIESGOS EN LAS ÁREAS CRÍTICAS Y CONTROLES ASOCIADOS. 

 

En este Capítulo se muestran los resultados de la evaluación del sistema de 

control interno al 31 de julio de 2014. El análisis parte de la información obtenida 

en la indagación documentada en el Capítulo II.  

 

3.1 Hallazgos encontrados en la evaluación del control interno 

A continuación se describen los hallazgos identificados para cada uno de 

los elementos del control interno de la Compañía, conforme el Informe COSO II. 

 

3.1.1 Ambiente Interno 

La Compañía carece de políticas documentadas en referencia a las 

prácticas de negocio aceptables como lo son manuales contables, manuales de 

puestos o procedimientos, responsabilidad del colaborador y un Código de Ética 

que defina ampliamente los lineamientos de convivencia y ejecución de las labores 

de sus colaboradores. 

La filosofía de la Administración se manifiesta y transmite por medio de los 

valores organizacionales. Estos se hacen de conocimiento a los nuevos ingresos 

durante el proceso de capacitación inicial.  

La Compañía cuenta con una estructura jerárquica definida, no 

documentada.  

Al carecer de perfiles de puestos documentados, las funciones básicas del 

puesto, al personal nuevo, le son transmitidas por el Administrador, verbalmente. 

 

3.1.2 Establecimiento de objetivos 

La gerencia no establece objetivos de corto, mediano y largo plazo a nivel 

estratégico, no se realizan presupuestos, ni se utilizan los Estados Financieros 

para la toma de decisiones. En consecuencia la Compañía tampoco cuenta con 

una gestión de riesgos asociados a sus objetivos. 
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3.1.3 Identificación de eventos 

Dado que la gerencia no ha establecido objetivos así como tampoco una 

gestión coherente de riesgos inherentes asociados, no se mitiga su impacto y 

probabilidad de ocurrencia. 

Por otro lado, los controles actuales, en su mayoría de diseño empírico, no 

son de ejecución periódica y obligatoria, ni se encuentran documentados.Existe 

además una centralización de funciones, por lo que se tiene un mayor riesgo de 

error o fraude no identificado oportunamente; lo cual afecta la eficacia de las 

actividades diseñadas. Es el caso del principal mecanismo de control de la 

Administración, la Liquidación Diaria de Inventario (un procedimiento que, 

conforme se documenta en el Capítulo II, permite el cruce, valoración y 

verificación de información), implementado para detectar inconsistencias en la 

información presentada por colaboradores respecto de mercancía, cobros, ventas 

y efectivo, cuya efectividad se ve afectada por centralización de las funciones de 

revisión y aprobación, así como de validación tardía. 

A continuación se presentan de forma resumida el listado de los principales 

factores de riesgos identificados: 

● La facturación y las liquidaciones se realizan manualmente. 

● Revisión y reconocimiento tardío de las liquidaciones. 

● Revisión y aprobación de las liquidaciones por una misma persona. 

● Los Estados Financieros no son revisados luego de ser preparados. 

● Los Estados Financieros no son utilizados para la toma de 

decisiones. 

● Los auxiliares no son cotejados contra los Estados Financieros. 

● Los registros contables no son revisados bajo una base periódica. 

 

3.1.4 Evaluación de riesgos 

La Compañía no cuenta con una estructura de control interno formal y 

documentada que permita el análisis de los riesgos significativos, ni acciones 
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diseñadas a la medida para mitigar su probabilidad de ocurrencia y eventual 

impacto. 

Como respuesta a los casos de fraude identificados en el pasado, la 

Administración ha procurado mayor supervisión de las tareas de los empleados, 

sin embargo dicha gestión no se encuentra documentada. 

 

3.1.5 Respuesta a los riesgos 

La Administración no cuenta con un proceso formal y documentado para la 

identificación de riesgos, lo que impide tomar medidas para mitigar su probabilidad 

de ocurrencia e impacto.  

 

3.1.6 Actividades de control 

La Compañía no cuenta con políticas y procedimientos de control 

documentados.  

Se carece de un sistema que permita la medición de la eficiencia y eficacia 

del personal en la ejecución de sus tareas. Generando incertidumbre respecto del 

rumbo de la Empresa y falta de atención a las áreas de esta. 

 

3.1.7 Información y comunicación 

La Empresa transmite de forma verbal a sus colaboradores las políticas y 

procedimientos bajo las que se rigen sus labores diarias. No obstante estas no 

están documentadas, para consulta del personal cuando este lo requiera. 

 

3.1.8 Supervisión 

Se identificó que no se efectúan tareas orientadas a evaluar el oportuno 

funcionamiento de los procesos, así como de los posibles cambios y adaptaciones 

que se deben implementar para optimizar el logro de los intereses de la 

Compañía.  

Por otro lado no se realizan análisis para garantizar que los empleados se 

encuentren comprometidos con los objetivos de la entidad, ni se evalúa si estos 

tienen un entendimiento sobre la misión y visión establecidas. 
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3.2 Identificación y valoración de los principales riesgos inherentes de cada 

Área Crítica. 

De los hallazgos de la evaluación del control interno en el apartado 3.1, 

fueron identificados y valorados los principales riesgos inherentes a los cuales se 

encuentran expuestas las áreas críticas en estudio. 

Para la valoración de los riesgos inherentes se empleó una metodología 

semi-cuantitativa que consiste en la valoración de la criticidad de los riesgos 

inherentes en términos de probabilidad de ocurrencia y el posible impacto.Para 

estos dos parámetros se utilizó una escala de 5 niveles, según se describen en el 

Anexo No. 1 

Los riesgos inherentes identificados y el detalle de la valoración de su 

criticidad se muestran a continuación: 



 
 

Cuadro No. 3.1 

Detalle de la identificación y valoración de Riesgos inherentes 

No. 1 Contabilidad 

 

(Continúa) 

  

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Riesgo 

Inherente

Incompetencia (conocimiento) 3 posible 2 bajo 32 2 Moderado

Error humano 3 posible 2 bajo 32 2 Moderado

Negligencia 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Accesos no autorizados 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Entrada de datos 4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Integridad de datos 2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Roles y privilegios 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Insuficiencia de personal 5 casi cierta 3 moderado 53 4 Extremo

Saturación de cargas de trabajo 5 casi cierta 3 moderado 53 4 Extremo

Control interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Flujo de información y procesos 5 casi cierta 3 moderado 53 4 Extremo

Grado de intervención Manual 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Complejidad de las actividades 2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Incompetencia (conocimiento) 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Error humano 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negligencia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Insuficiencia de personal 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Saturación de cargas de trabajo 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Flujo de información y procesos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Complejidad de las actividades 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Incompetencia (conocimiento) 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Pérdida de personal clave 2 poco probable 4 significativo 24 3 Alto

Error humano 4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Negligencia 4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Rotación del personal 2 poco probable 4 significativo 24 3 Alto

Integridad de datos 3 posible 2 bajo 32 2 Moderado

Contabilidad 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Valuación (costos) 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Falta de procedimientos 5 casi cierta 4 significativo 54 4 Extremo

Cambios regulatorios 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Fraude interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Control interno 5 casi cierta 3 moderado 53 4 Extremo

Flujo de información y procesos 5 casi cierta 3 moderado 53 4 Extremo

Grado de intervención Manual 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Complejidad de las actividades 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Cambios regulatorios 3 posible 1 insignificante 31 1 Bajo

No.1.3 Formulación de 

Estados Financieros.

No.1.1 Registros 

contables

No.1.2 Revisión de 

auxiliares y mayor

Criticidad - 

inherente
Probabilidad Impacto
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No. 2 Compras 

 
(Continúa) 

  

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Riesgo 

Inherente

Acceso o capacidad de proveedores 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negociación de términos 

contractuales

4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad

1 remota 5 crítico 15 3 Alto

Acceso o capacidad de proveedores 1 remota 4 significativo 14 2 Moderado

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negociación de términos 

contractuales

4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Liquidez (multas, costos operativos 

adicionales, pagos no planificados)

1 remota 2 bajo 12 1 Bajo

Incompetencia para operar 3 posible 2 bajo 32 2 Moderado

Liquidez 1 remota 2 bajo 12 1 Bajo

Acceso o capacidad de proveedores 1 remota 5 crítico 15 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Grado de intervención Manual 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negociación de términos 

contractuales

4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Malicia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Fraude interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Fraude Externo 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Grado de intervención Manual 1 remota 3 moderado 11 1 Bajo

Impacto
Criticidad - 

inherente

No.2.2 Selección del 

proveedor.

No.2.3 Gestión de la 

compra

Probabilidad

No.2.1 Auxiliar de 

proveedores

No.2.4 Recepción o 

devolución de 

mercadería
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No. 3 Inventario 

 
(Continúa) 

  

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Riesgo 

Inherente

Malicia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Fraude interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Grado de intervención Manual 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Error humano 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negligencia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Control interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Grado de intervención Manual 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Error humano 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negligencia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Entrada de datos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Flujo de información 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Uso de activos 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Control interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Planificación deficiente 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Falta de indicadores de desempeño 2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Flujo de información y procesos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Grado de intervención Manual 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Probabilidad Impacto
Criticidad - 

inherente

No.3.3 Administración 

del inventario

No.3.1 Recepción y 

almacenamiento

No.3.2 Requisición de 

artículos
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No. 4 Ingresos 

 

(Continúa) 

  

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Riesgo 

Inherente

Error humano 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negligencia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Comunicación interna 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Satisfacción del cliente 2 poco probable 3 moderado 23 2 Moderado

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Liquidez (multas, costos operativos 

adicionales, pagos no planificados)

2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Liquidez 2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Acceso o capacidad de proveedores 2 poco probable 4 significativo 24 3 Alto

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Falta de indicadores de desempeño 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Flujo de información y procesos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Cambios macro o microeconómicos 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Competencia 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Control interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Cambios macro o microeconómicos 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Competencia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Malicia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Fraude interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Planificación deficiente 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Error humano 3 posible 2 bajo 32 2 Moderado

Negligencia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Falta de indicadores de desempeño 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Error humano 3 posible 2 bajo 32 2 Moderado

Negligencia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Entrada de datos 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

5 casi cierta 2 bajo 52 3 Alto

Insuficiencia de personal 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Saturación de cargas de trabajo 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Control interno 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Flujo de información y procesos 5 casi cierta 3 moderado 53 4 Extremo

Grado de intervención Manual 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Complejidad de las actividades 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Probabilidad Impacto
Criticidad - 

inherente

No.4.5 Liquidación de 

ventas (contado y crédito) 

e inventario

No.4.2 Auxiliar de 

clientes

No.4.3 Procesamiento de 

pedidos

No.4.1 Determinación de 

la lista de precios

No.4.4 Facturación (venta 

directa o por órdenes), 

descuentos y 

devoluciones de los 

clientes
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No. 5 Cuentas por cobrar 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Riesgo 

Inherente

Error humano 2 poco probable 1 insignificante 21 1 Bajo

Negligencia 2 poco probable 1 insignificante 21 1 Bajo

Comunicación interna 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Accesos no autorizados 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Entrada de datos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Flujo de información 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Impacto del servicio 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Satisfacción del cliente 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad

3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Liquidez (multas, costos operativos 

adicionales, pagos no planificados)

2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Pérdida de mercado 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Negociación de términos 

contractuales

2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Malicia 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Fraude interno 4 probable 3 moderado 43 3 Alto

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Flujo de información y procesos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Cambios macro o microeconómicos 4 probable 1 insignificante 41 2 Moderado

Error humano 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Negligencia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Comunicación interna 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Uso de recursos 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Accesos no autorizados 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Entrada de datos 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Flujo de información 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negociación de términos 

contractuales

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Control interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Planificación deficiente 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Flujo de información y procesos 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Incompetencia (conocimiento) 2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Error humano 2 poco probable 2 bajo 22 1 Bajo

Negligencia 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Comunicación interna 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Uso de recursos 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Accesos no autorizados 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Entrada de datos 4 probable 4 significativo 44 4 Extremo

Flujo de información 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Liquidez (multas, costos operativos 

adicionales, pagos no planificados)

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Negociación de términos 

contractuales

1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Malicia 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Fraude interno 3 posible 3 moderado 33 3 Alto

Control interno 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Planificación deficiente 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Falta de indicadores de desempeño 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

Flujo de información y procesos 1 remota 3 moderado 13 2 Moderado

Cambios macro o microeconómicos 1 remota 1 insignificante 11 1 Bajo

No.5.2 Revisión de 

cuentas por cobrar

No.5.3 Gestión de cobro

Probabilidad Impacto
Criticidad - 

inherente

No.5.1 Determinación de 

descuentos y líneas de 

crédito
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Los resultados de la valoración de los riesgos inherentes por sí mismos proporcionan 

información sesgada para la toma de decisiones, debido a que se requiere de su análisis en conjunto 

con los controles asociados para identificar el riesgo residual, con el cual se pueden determinar las 

deficiencias del sistema de control interno; útil para crear la propuesta que se desarrollará en el 

Capítulo IV. 

Por lo anterior, en el apartado 3.3 se procede a identificar y valorar los controles existentes 

asociados a los riesgos identificados en las áreas críticas y a continuación, en el apartado 3.4 se 

analiza el riesgo residual. 

 

3.3 Identificación y valoración de los controles asociados a los riesgos inherentes de cada 

Área Crítica. 

La identificación de los controles asociados a cada riesgo inherente identificado y valorado en 

el punto anterior se efectuó con base en los hallazgos de la evaluación del control interno detallados 

en el apartado 3.1 y en conocimiento de la Empresa en el Capítulo II. 

En la valoración de los controles se empleó una metodología semi-cuantitativa que consiste 

en la medición de la madurez de los controles en términos de calidad y frecuencia. Para la frecuencia 

se utilizó una escala de 5 niveles, y para la calidad se utilizó una escala de 4 niveles, según se 

describen en el Anexo No. 1 

Los controles asociados a los riesgos inherentes identificados y el detalle de la valoración de 

su madurez se encuentran a continuación: 



 
 

Cuadro Nº 3.2 

Detalle de la identificación y valoración de los controles asociados por Área Crítica 

No. 1 Contabilidad 

 

(Continúa) 

  

Incompetencia (conocimiento) 2 Moderado Cumplimiento de perfiles 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Error humano 2 Moderado Funciones y responsables definidos 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Accesos no autorizados 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Entrada de datos 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Integridad de datos 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Roles y privilegios 1 Bajo Controles informáticos 1 excelente 1 permanente 11 1 100% Excelente

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Insuficiencia de personal 4 Extremo Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Saturación de cargas de trabajo 4 Extremo Revisiones periódicas 5 ínfima 3 ocasional 53 5 0% nula

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Flujo de información y procesos 4 Extremo Revisiones periódicas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Grado de intervención Manual 3 Alto Revisiones periódicas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Complejidad de las actividades 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Incompetencia (conocimiento) 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Error humano 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Insuficiencia de personal 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Saturación de cargas de trabajo 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Flujo de información y procesos 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Complejidad de las actividades 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Incompetencia (conocimiento) 2 Moderado Sin medidas de control relacionadas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Pérdida de personal clave 3 Alto Revisiones periódicas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Error humano 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Negligencia 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Rotación del personal 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Integridad de datos 2 Moderado Revisiones periódicas 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Contabilidad 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Valuación (costos) 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Falta de procedimientos 4 Extremo Sin medidas de control relacionadas 4 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Cambios regulatorios 3 Alto Sin medidas de control relacionadas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Control interno 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Flujo de información y procesos 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Grado de intervención Manual 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Complejidad de las actividades 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Cambios regulatorios 1 Bajo Sin medidas de control relacionadas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Medidas de control
Criticidad - 

inherente
Calidad Frecuencia Madurez de los controlesSubproceso o actividad Riesgo Inherente

No.1.3 Formulación de 

Estados Financieros.

No.1.1 Registros contables

No.1.2 Revisión de auxiliares y 

mayor
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No. 2 Compras 

 

(Continúa) 

 

Acceso o capacidad de 

proveedores

1 Bajo Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados

4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Control interno 1 Bajo Criterios de relación 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Pérdida de mercado 3 Alto Criterios de relación 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad

3 Alto Definición de cláusulas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Acceso o capacidad de 

proveedores

2 Moderado Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados

4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Pérdida de mercado 3 Alto Criterios de relación 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Criterios de alianza 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Incompetencia para operar 2 Moderado Escalamiento de incidentes 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Liquidez 1 Bajo Criterios de alianza 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Acceso o capacidad de 

proveedores

3 Alto Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados.

4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Grado de intervención Manual 1 Bajo Revisiones periódicas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Malicia 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Fraude Externo 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Grado de intervención Manual 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

No.2.3 Gestión de la compra

Medidas de control CalidadSubproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente

No.2.1 Auxiliar de proveedores

Frecuencia Madurez de los controles

No.2.2 Selección del 

proveedor.

No.2.4 Recepción o devolución 

de mercadería
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No 3 Inventario 

 

(Continúa) 

  

Malicia 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Grado de intervención Manual 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Error humano 1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Fraude interno 3 Alto Funciones y responsables definidos 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Grado de intervención Manual 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Error humano 1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Entrada de datos 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Flujo de información 1 Bajo Efectividad de la comunicación 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Uso de activos 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Fraude interno 2 Moderado Funciones y responsables definidos 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Planificación deficiente 2 Moderado Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Falta de indicadores de 

desempeño

1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Flujo de información y procesos 1 Bajo Efectividad de la comunicación 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Grado de intervención Manual 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

No.3.3 Administración del 

inventario

No.3.1 Recepción y 

almacenamiento

No.3.2 Requisición de 

artículos

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control Calidad Frecuencia Madurez de los controles
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No. 4 Ingresos 

 

(Continúa)  

Error humano 1 Bajo Identificación y valoración de impacto de los 

cambios

2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Satisfacción del cliente 2 Moderado Indicadores de efectividad y eficiencia 3 media 4 nula 34 5 0% nula

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Liquidez 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Acceso o capacidad de 

proveedores

3 Alto Mecanismos de retroalimentación 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 3 ocasional 53 5 0% nula

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Falta de indicadores de 

desempeño

2 Moderado Indicadores de efectividad y eficiencia 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Flujo de información y procesos 1 Bajo Efectividad de la comunicación 2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Cambios macro o 

microeconómicos

3 Alto Precios y características de los bienes o 

servicios

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Competencia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Cambios macro o 

microeconómicos

3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Competencia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Malicia 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Planificación deficiente 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Error humano 2 Moderado Funciones y responsables definidos 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Falta de indicadores de 

desempeño

1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Error humano 2 Moderado Indicadores de efectividad y eficiencia 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Entrada de datos 3 Alto Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Insuficiencia de personal 3 Alto Estructura organizacional alineada 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Saturación de cargas de trabajo 3 Alto Funciones y responsables definidos 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 3 ocasional 53 5 0% nula

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 3 ocasional 53 5 0% nula

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 ínfima 4 nula 54 5 0% nula

Flujo de información y procesos 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 1 permanente 31 3 50% adecuada

Grado de intervención Manual 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 4 nula 34 5 0% nula

Complejidad de las actividades 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

No.4.5 Liquidación de ventas 

(contado y crédito) e inventario

No.4.2 Auxiliar de clientes

No.4.3 Procesamiento de 

pedidos

No.4.1 Determinación de la 

lista de precios

No.4.4 Facturación (venta 

directa o por órdenes), 

descuentos y devoluciones de 

los clientes

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control Calidad Frecuencia Madurez de los controles
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No. 5 Cuentas por cobrar 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Error humano 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Accesos no autorizados 1 Bajo Precios y características de los bienes o 

servicios

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Entrada de datos 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Flujo de información 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Impacto del servicio 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Satisfacción del cliente 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad

3 Alto Procedimiento en caso de incumplimiento 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Pérdida de mercado 3 Alto Innovaciones 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Flujo de información y procesos 1 Bajo Revisiones periódicas 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Cambios macro o 

microeconómicos

2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Error humano 3 Alto Medición de efectividad y  eficiencia 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Uso de recursos 3 Alto Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Accesos no autorizados 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 Alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Entrada de datos 3 Alto Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Flujo de información 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

2 alta 3 ocasional 23 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Planificación deficiente 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 4 baja 4 nula 44 5 0% nula

Flujo de información y procesos 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Incompetencia (conocimiento) 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Error humano 1 Bajo Funciones y responsables definidos 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Uso de recursos 2 Moderado Revisiones periódicas 3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Accesos no autorizados 1 Bajo Revisiones periódicas 4 baja 1 permanente 41 4 25% débil

Entrada de datos 4 Extremo Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Flujo de información 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

2 Alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 media 3 ocasional 33 4 25% débil

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 2 alta 1 permanente 21 1 100% Excelente

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Planificación deficiente 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Falta de indicadores de 

desempeño

1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Flujo de información y procesos 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 baja 3 ocasional 43 5 0% nula

Cambios macro o 

microeconómicos

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 ínfima 4 Nula 54 5 0% nula

No.5.2 Revisión de cuentas 

por cobrar

No.5.3 Gestión de cobro

No.5.1 Determinación de 

descuentos y líneas de crédito

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control Calidad Frecuencia Madurez de los controles



 
 

3.4 Determinación y análisis del riesgo residual de cada una de las áreas críticas 

La determinación del riesgo residual se empleó con una metodología semi-

cuantitativa que consiste en la valoración de la cobertura proporcionada por la madurez 

de los controles en términos porcentuales. Para la madurez de los controles se utilizó 

una escala de 5 niveles, según se describen en el Anexo No. 1 El detalle de la 

valoración del riesgo residual se muestra a continuación: 

 

  





 
 

Cuadro Nº 3.3 

Detalle de la valoración del Riesgo Residual por Área Crítica 

 

No. 1 Contabilidad 

 

(Continúa) 

  

Incompetencia (conocimiento) 2 Moderado Cumplimiento de perfiles 4 25% débil 24 Moderado 2

Error humano 2 Moderado Funciones y responsables definidos 4 25% débil 24 Moderado 2

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Accesos no autorizados 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Entrada de datos 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 45 Extremo 4

Integridad de datos 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 15 Bajo 1

Roles y privilegios 1 Bajo Controles informáticos 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Insuficiencia de personal 4 Extremo Revisiones periódicas 5 0% nula 45 Extremo 4

Saturación de cargas de trabajo 4 Extremo Revisiones periódicas 5 0% nula 45 Extremo 4

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Flujo de información y procesos 4 Extremo Revisiones periódicas 5 0% nula 45 Extremo 4

Grado de intervención Manual 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Complejidad de las actividades 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 15 Bajo 1

Incompetencia (conocimiento) 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Error humano 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Insuficiencia de personal 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Saturación de cargas de trabajo 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Flujo de información y procesos 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Complejidad de las actividades 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 15 Bajo 1

Incompetencia (conocimiento) 2 Moderado Sin medidas de control relacionadas 5 0% nula 25 Moderado 2

Pérdida de personal clave 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Error humano 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 45 Extremo 4

Negligencia 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 45 Extremo 4

Rotación del personal 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Integridad de datos 2 Moderado Revisiones periódicas 5 0% nula 25 Moderado 2

Contabilidad 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Valuación (costos) 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Falta de procedimientos 4 Extremo Sin medidas de control relacionadas 5 0% nula 45 Extremo 4

Cambios regulatorios 3 Alto Sin medidas de control relacionadas 5 0% nula 35 Alto 3

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 15 Bajo 1

Control interno 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 45 Extremo 4

Flujo de información y procesos 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 45 Extremo 4

Grado de intervención Manual 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 34 Alto 3

Complejidad de las actividades 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 25 Moderado 2

Cambios regulatorios 1 Bajo Sin medidas de control relacionadas 5 0% nula 15 Bajo 1

No.1.2 Revisión de auxiliares y 

mayor

No.1.3 Formulación de 

Estados Financieros.

No.1.1 Registros contables

Medidas de control
Madurez de los 

controles

Riesgo

Residual

Criticidad 

residual
Subproceso o actividad Riesgo Inherente

Criticidad - 

inherente
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No. 2 Compras 

 

(Continúa) 

  

Acceso o capacidad de 

proveedores

1 Bajo Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados

4 25% débil 14 Bajo 1

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 25% débil 44 Extremo 4

Control interno 1 Bajo Criterios de relación 3 50% adecuada 13 Bajo 1

Pérdida de mercado 3 Alto Criterios de relación 5 0% nula 35 Alto 3

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad

3 Alto Definición de cláusulas 4 25% débil 34 Alto 3

Acceso o capacidad de 

proveedores

2 Moderado Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados

4 25% débil 24 Moderado 2

Pérdida de mercado 3 Alto Criterios de relación 4 25% débil 34 Alto 3

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 25% débil 44 Extremo 4

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 25% débil 44 Extremo 4

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Criterios de alianza 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Incompetencia para operar 2 Moderado Escalamiento de incidentes 4 25% débil 24 Moderado 2

Liquidez 1 Bajo Criterios de alianza 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Acceso o capacidad de 

proveedores

3 Alto Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados.

4 25% débil 34 Alto 3

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 25% débil 44 Extremo 4

Grado de intervención Manual 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Negociación de términos 

contractuales

4 Extremo Definición de cláusulas 4 25% débil 44 Extremo 4

Malicia 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Fraude Externo 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Grado de intervención Manual 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

No.2.4 Recepción o devolución 

de mercadería

No.2.2 Selección del 

proveedor.

No.2.3 Gestión de la compra

No.2.1 Auxiliar de proveedores

Medidas de control
Madurez de los 

controles

Riesgo

Residual

Criticidad 

residual
Subproceso o actividad Riesgo Inherente

Criticidad - 

inherente
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No. 3 Inventario 

 

(Continúa) 

  

Malicia 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Grado de intervención Manual 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 50% adecuada 13 Bajo 1

Error humano 1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 3 50% adecuada 13 Bajo 1

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 3 50% adecuada 13 Bajo 1

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Funciones y responsables definidos 4 25% débil 34 Alto 3

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Grado de intervención Manual 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 24 Moderado 2

Error humano 1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 5 0% nula 15 Bajo 1

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas 3 50% adecuada 33 Moderado 2

Entrada de datos 1 Bajo Revisiones periódicas 3 50% adecuada 13 Bajo 1

Flujo de información 1 Bajo Efectividad de la comunicación 5 0% nula 15 Bajo 1

Uso de activos 3 Alto Revisiones periódicas 3 50% adecuada 33 Moderado 2

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Fraude interno 2 Moderado Funciones y responsables definidos 3 50% adecuada 23 Bajo 1

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Planificación deficiente 2 Moderado Revisiones periódicas 4 25% débil 24 Moderado 2

Falta de indicadores de 

desempeño

1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 3 50% adecuada 13 Bajo 1

Flujo de información y procesos 1 Bajo Efectividad de la comunicación 4 25% débil 14 Bajo 1

Grado de intervención Manual 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 24 Moderado 2

No.3.3 Administración del 

inventario

No.3.1 Recepción y 

almacenamiento

No.3.2 Requisición de 

artículos

Criticidad 

residual

Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Madurez de los 

controles

Riesgo

Residual
Subproceso o actividad Riesgo Inherente
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No. 4 Ingresos 

 

(Continúa)  

Error humano 1 Bajo Identificación y valoración de impacto de los 

cambios

4 25% débil 14 Bajo 1

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Satisfacción del cliente 2 Moderado Indicadores de efectividad y eficiencia 5 0% nula 25 Moderado 2

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 34 Alto 3

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 14 Bajo 1

Liquidez 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 14 Bajo 1

Acceso o capacidad de 

proveedores

3 Alto Mecanismos de retroalimentación 5 0% nula 35 Alto 3

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Falta de indicadores de 

desempeño

2 Moderado Indicadores de efectividad y eficiencia 4 25% débil 24 Moderado 2

Flujo de información y procesos 1 Bajo Efectividad de la comunicación 4 25% débil 14 Bajo 1

Cambios macro o 

microeconómicos

3 Alto Precios y características de los bienes o 

servicios

5 0% nula 35 Alto 3

Competencia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 50% adecuada 33 Moderado 2

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 34 Alto 3

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Cambios macro o 

microeconómicos

3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Competencia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 50% adecuada 33 Moderado 2

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Malicia 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Fraude interno 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Planificación deficiente 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 5 0% nula 15 Bajo 1

Error humano 2 Moderado Funciones y responsables definidos 3 50% adecuada 23 Bajo 1

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Falta de indicadores de 

desempeño

1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 3 50% adecuada 13 Bajo 1

Error humano 2 Moderado Indicadores de efectividad y eficiencia 1 100% Excelente 21 Bajo 1

Negligencia 3 Alto Revisiones periódicas 1 100% Excelente 31 Bajo 1

Entrada de datos 3 Alto Revisiones periódicas 1 100% Excelente 31 Bajo 1

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Revisiones periódicas 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento

3 Alto Revisiones periódicas 4 25% débil 34 Alto 3

Insuficiencia de personal 3 Alto Estructura organizacional alineada 4 25% débil 34 Alto 3

Saturación de cargas de trabajo 3 Alto Funciones y responsables definidos 5 0% nula 35 Alto 3

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Flujo de información y procesos 4 Extremo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

3 50% adecuada 43 Alto 3

Grado de intervención Manual 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 35 Alto 3

Complejidad de las actividades 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 14 Bajo 1

No.4.5 Liquidación de ventas 

(contado y crédito) e inventario

No.4.3 Procesamiento de 

pedidos

No.4.4 Facturación (venta 

directa o por órdenes), 

descuentos y devoluciones de 

los clientes

No.4.1 Determinación de la 

lista de precios

No.4.2 Auxiliar de clientes

Criticidad 

residual

Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Madurez de los 

controles

Riesgo

Residual
Subproceso o actividad Riesgo Inherente



 

98 

No. 5 Cuentas por cobrar 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Error humano 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Accesos no autorizados 1 Bajo Precios y características de los bienes o 

servicios

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Entrada de datos 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Flujo de información 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Impacto del servicio 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Satisfacción del cliente 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 31 Bajo 1

Pérdida de mercado 3 Alto Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 34 Alto 3

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad

3 Alto Procedimiento en caso de incumplimiento 1 100% Excelente 31 Bajo 1

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Pérdida de mercado 3 Alto Innovaciones 4 25% débil 34 Alto 3

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 1 100% Excelente 31 Bajo 1

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 1 100% Excelente 31 Bajo 1

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Flujo de información y procesos 1 Bajo Revisiones periódicas 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Cambios macro o 

microeconómicos

2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 21 Bajo 1

Error humano 3 Alto Medición de efectividad y  eficiencia 4 25% débil 34 Alto 3

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Uso de recursos 3 Alto Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

4 25% débil 34 Alto 3

Accesos no autorizados 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Entrada de datos 3 Alto Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

4 25% débil 34 Alto 3

Flujo de información 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

4 25% débil 14 Bajo 1

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Control interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Planificación deficiente 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 5 0% nula 15 Bajo 1

Flujo de información y procesos 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Incompetencia (conocimiento) 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 4 25% débil 14 Bajo 1

Error humano 1 Bajo Funciones y responsables definidos 4 25% débil 14 Bajo 1

Negligencia 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Comunicación interna 1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Uso de recursos 2 Moderado Revisiones periódicas 4 25% débil 24 Moderado 2

Accesos no autorizados 1 Bajo Revisiones periódicas 4 25% débil 14 Bajo 1

Entrada de datos 4 Extremo Revisiones periódicas 5 0% nula 45 Extremo 4

Flujo de información 1 Bajo Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido

1 100% Excelente 11 Bajo 1

Liquidez (multas, costos 

operativos adicionales, pagos no 

planificados)

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

4 25% débil 14 Bajo 1

Negociación de términos 

contractuales

1 Bajo Canales de comunicación 1 100% Excelente 11 Bajo 1

Malicia 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Fraude interno 3 Alto Revisiones periódicas 5 0% nula 35 Alto 3

Control interno 1 Bajo Revisiones periódicas 5 0% nula 15 Bajo 1

Planificación deficiente 1 Bajo Medición de efectividad y  eficiencia 5 0% nula 15 Bajo 1

Falta de indicadores de 

desempeño

1 Bajo Indicadores de efectividad y eficiencia 5 0% nula 15 Bajo 1

Flujo de información y procesos 2 Moderado Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 25 Moderado 2

Cambios macro o 

microeconómicos

1 Bajo Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.

5 0% nula 15 Bajo 1

No.5.3 Gestión de cobro

No.5.1 Determinación de 

descuentos y líneas de crédito

No.5.2 Revisión de cuentas 

por cobrar

Criticidad 

residual

Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Madurez de los 

controles

Riesgo

Residual
Subproceso o actividad Riesgo Inherente
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El análisis del riesgo residual de las áreas críticas se efectuó mediante la determinación de un 

porcentaje de riesgo residual el cual se determinó dividiendo la suma del riesgo residual de todos los 

factores de riesgo, para cada Área Crítica y para cada subproceso entre el máximo de riesgo posible. 

Del procedimiento anterior se obtuvo el siguiente resultado. 

 

Cuadro Nº 3.4 

Valoración Porcentual del Riesgo Residual por Área Crítica y Subproceso 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los resultados obtenidos en esta valoración permitieron identificar las actividades con menor 

riesgo residual para los subprocesos de ―Revisión de Auxiliares y Mayor‖ de Contabilidad, 

―Recepción o Devolución de Mercadería‖ de Compras, ―Recepción y Almacenamiento‖ de 

Inventarios, ―Procesamiento de Pedidos‖ de Ingresos y ―Determinación de Descuentos y Líneas de 

Area Critica Subproceso o actividad

No.1.1 Registros contables 33.43%

No.1.2 Revisión de auxiliares y 

mayor
7.45%

No.1.3 Formulación de Estados 

Financieros.
39.00%

No.2.1 Auxiliar de proveedores 17.67%

No.2.2 Selección del proveedor. 27.00%

No.2.3 Gestión de la compra 18.86%

No.2.4 Recepción o devolución de 

mercadería
0.00%

No.3.1 Recepción y almacenamiento 0.50%

No.3.2 Requisición de artículos 15.67%

No.3.3 Administración del inventario 11.25%

No.4.1 Determinación de la lista de 

precios
15.53%

No.4.2 Auxiliar de clientes 20.25%

No.4.3 Procesamiento de pedidos 3.33%

No.4.4 Facturación (venta directa o 

por órdenes), descuentos y 

devoluciones de los clientes

19.00%

No.4.5 Liquidación de ventas 

(contado y crédito) e inventario
23.31%

No.5.1 Determinación de 

descuentos y líneas de crédito
3.00%

No.5.2 Revisión de cuentas por 

cobrar
18.31%

No.5.3 Gestión de cobro 12.12%

10.38%

Riesgo Residual

No.2

Compras

No.3

Inventario

No.4

Ingresos

28.63%

17.00%

10.50%

18.25%

No.5

Cuentas por 

cobrar

No.1

Contabilidad
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Crédito‖ de Cuentas por Cobrar. Esta valoración es producto de la presencia tanto de controles como 

políticas y procedimientos así como de revisiones periódicas. 

También se identificó que el Área Crítica con un mayor riesgo residual corresponde al Proceso 

de Contabilidad, principalmente por no mantener políticas y procedimientos de revisiones periódicas. 

A continuación se resume el riesgo residual determinado para cada factor de riesgo correspondiente 

a los subprocesos de las áreas críticas. 

Finalmente se identificaron los factores de riesgo que presentan una valoración de riesgo 

residual Alto o Extremo en cada uno de los subprocesos, con el fin de identificar dónde se deben 

concentrar los controles que serán incorporados en la propuesta de control interno que se 

desarrollará en el siguiente Capítulo. 

 

Cuadro Nº 3.5 

Factores de Riesgo con Riesgo Residual Alto y Extremo por Subproceso 

 

No. 1 Contabilidad 

 

(Continúa)  

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Cobertura - 

controles

Criticidad 

residual

Negligencia Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Entrada de datos Extremo
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Extremo

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento
Alto

Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Insuficiencia de personal Extremo Revisiones periódicas nula Extremo

Saturación de cargas de trabajo Extremo Revisiones periódicas nula Extremo

Control interno Alto Revisiones periódicas nula Alto

Flujo de información y procesos Extremo Revisiones periódicas nula Extremo

Grado de intervención Manual Alto Revisiones periódicas nula Alto

Malicia Alto Revisiones periódicas débil Alto

Fraude interno Alto Revisiones periódicas débil Alto

Pérdida de personal clave Alto Revisiones periódicas nula Alto

Error humano Extremo
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Extremo

Negligencia Extremo
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Extremo

Rotación del personal Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Contabilidad Alto Revisiones periódicas nula Alto

Valuación (costos) Alto Revisiones periódicas nula Alto

Falta de procedimientos Extremo Sin medidas de control relacionadas nula Extremo

Cambios regulatorios Alto Sin medidas de control relacionadas nula Alto

Control interno Extremo
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Extremo

Flujo de información y procesos Extremo
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Extremo

Grado de intervención Manual Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
débil Alto

No.1.3 Formulación de 

Estados Financieros.

No.1.2 Revisión de auxiliares y 

mayor

No.1.1 Registros contables
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No. 2 Compras 

 

No. 3 Inventario 

 

No. 4 Ingresos 

 

(Continúa)  

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Cobertura - 

controles

Criticidad 

residual

No.2.1 Auxiliar de proveedores
Negociación de términos 

contractuales
Extremo Definición de cláusulas débil Extremo

Pérdida de mercado Alto Criterios de relación nula Alto

Incumplimiento de cláusulas de 

desempeño y calidad
Alto Definición de cláusulas débil Alto

Pérdida de mercado Alto Criterios de relación débil Alto

Negociación de términos 

contractuales
Extremo Definición de cláusulas débil Extremo

Negociación de términos 

contractuales
Extremo Definición de cláusulas débil Extremo

Acceso o capacidad de 

proveedores
Alto

Procesos y procedimientos alineados, 

documentados, aprobados y comunicados.
débil Alto

Negociación de términos 

contractuales
Extremo Definición de cláusulas débil Extremo

Negociación de términos 

contractuales
Extremo Definición de cláusulas débil Extremo

No.2.2 Selección del 

proveedor.

No.2.3 Gestión de la compra

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Cobertura - 

controles

Criticidad 

residual

Malicia Alto Revisiones periódicas débil Alto

Fraude interno Alto Funciones y responsables definidos débil Alto

Control interno Alto Revisiones periódicas débil Alto

Malicia Alto Revisiones periódicas débil Alto

Control interno Alto Revisiones periódicas débil Alto

No.3.2 Requisición de 

artículos

No.3.3 Administración del 

inventario

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Cobertura - 

controles

Criticidad 

residual

Pérdida de mercado Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
débil Alto

Acceso o capacidad de 

proveedores
Alto Mecanismos de retroalimentación nula Alto

Pérdida de mercado Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Cambios macro o 

microeconómicos
Alto

Precios y características de los bienes o 

servicios
nula Alto

Pérdida de mercado Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
débil Alto

Malicia Alto Revisiones periódicas débil Alto

Fraude interno Alto Revisiones periódicas débil Alto

Control interno Alto Revisiones periódicas débil Alto

Cambios macro o 

microeconómicos
Alto

Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Negligencia Alto Revisiones periódicas débil Alto

Malicia Alto Revisiones periódicas débil Alto

Fraude interno Alto Revisiones periódicas débil Alto

Falta o exceso de capacidad de 

procesamiento
Alto Revisiones periódicas débil Alto

Insuficiencia de personal Alto Estructura organizacional alineada débil Alto

Saturación de cargas de trabajo Alto Funciones y responsables definidos nula Alto

Malicia Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Fraude interno Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

Control interno Alto Revisiones periódicas nula Alto

Flujo de información y procesos Extremo
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
adecuada Alto

Grado de intervención Manual Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
nula Alto

No.4.4 Facturación (venta 

directa o por órdenes), 

descuentos y devoluciones de 

los clientes

No.4.5 Liquidación de ventas 

(contado y crédito) e inventario

No.4.1 Determinación de la 

lista de precios

No.4.2 Auxiliar de clientes
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No.5 Cuentas por cobrar 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los factores de riesgo que presentan un riesgo residual alto o extremo, recibieron esta 

calificación por deficiencias en los controles, por lo cual con base en las debilidades de control 

identificadas, se efectuará la propuesta de control interno, con el propósito que la Administración 

implemente los controles propuestos en este trabajo Final de Graduación. 

 

Subproceso o actividad Riesgo Inherente
Criticidad - 

inherente
Medidas de control

Cobertura - 

controles

Criticidad 

residual

Pérdida de mercado Alto
Revisiones periódicas, debidamente 

documentadas.
débil Alto

Pérdida de mercado Alto Innovaciones débil Alto

Error humano Alto Medición de efectividad y  eficiencia débil Alto

Uso de recursos Alto
Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido
débil Alto

Entrada de datos Alto
Manejo de la información confidencial o de 

uso restringido
débil Alto

Malicia Alto Revisiones periódicas nula Alto

Fraude interno Alto Revisiones periódicas nula Alto

Control interno Alto Revisiones periódicas nula Alto

Flujo de información y procesos Alto Revisiones periódicas nula Alto

Entrada de datos Extremo Revisiones periódicas nula Extremo

Malicia Alto Revisiones periódicas nula Alto

Fraude interno Alto Revisiones periódicas nula Alto

No.5.1 Determinación de 

descuentos y líneas de crédito

No.5.2 Revisión de cuentas 

por cobrar

No.5.3 Gestión de cobro





 
 

CAPÍTULO IV: PROPUESTA DE CONTROL INTERNO DE ACUERDO 

CON LOS RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA DE 

CONTROL DE LA DISTRIBUIDORA COMERCIAL HERMANOS MARÍN, 

S.A. 

 

4.1 Criterios de la propuesta 

En este apartado se incluyen las propuestas de mejora en el Control Interno 

como respuesta a la evaluación de los principales hallazgos encontrados en la 

medición de riesgos y control interno, enfocadas a los principales riesgos de cada Área 

Crítica identificados en el Capítulo III. 

El análisis previo proporciona las bases necesarias para diseñar un modelo de 

control interno para la Compañía. Se identificaron los factores de riesgo que presentan 

una valoración de riesgo residual Alto o Extremo en cada uno de los subprocesos de 

las áreas críticas. Esto permite identificar donde se deben concentrar los controles que 

serán incorporados en la propuesta de control interno, conforme se detalla a 

continuación: 

Se mantienen riesgos residuales altos y extremos en todos los subprocesos de 

las áreas críticas, principalmente por una valoración débil o nula de la cobertura de los 

controles existentes, o por una carencia de controles. 

Con base en las deficiencias identificadas en el análisis de riesgos residuales del 

Capítulo III, se detallan las siguientes propuestas.  

 

4.1.1 Contabilidad 

Para subsanar la falta de controles presentes en el Proceso de Contabilidad se 

propone la documentación de las políticas, de modo que se describan las acciones 

efectuadas por cada uno de los colaboradores involucrados, así también se definen 

acciones de revisión y supervisión de la adecuada ejecución del proceso, para lo cual 

se propone: 

● El ―Procedimiento de Contabilidad‖ (Anexo No. 2) que incluye controles 

periódicos y supervisión. 
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● El ―Manual de Contabilidad‖ (Anexo No. 9) diseñado en referencia  al marco de 

información financiera, elaboración de Estados Financieros, principales políticas 

contables y procedimientos de registro. 

 

4.1.2 Compras 

Para subsanar la falta de controles presentes en el Proceso de Compras se 

propone la documentación de las políticas, de modo que se describan las acciones 

efectuadas por cada uno de los colaboradores involucrados, así como que se define las 

acciones de revisión y supervisión de la adecuada ejecución del proceso, para lo cual 

se propone el ―Procedimiento de Compras y Cuentas por Pagar‖ (Anexo No. 3) que 

incluye controles periódicos y supervisión. 

 

4.1.3 Inventario 

Para subsanar la falta de controles presentes en el Proceso de Administración 

de Inventarios se propone la documentación de las políticas, de modo que se describan 

las acciones efectuadas por cada uno de los colaboradores involucrados, así como que 

se define las acciones de revisión y supervisión de la adecuada ejecución del proceso, 

para lo cual se propone el ―Manual de Políticas y Procedimientos de Administración de 

Inventarios‖ (Anexo No. 4) que incluye controles periódicos y supervisión. 

 

4.1.4 Ingresos 

Para subsanar la falta de controles presentes en el Proceso de Ingresos por 

ventas de Inventario se propone la documentación de las políticas de ventas y 

facturación, de modo que se describan las acciones efectuadas por cada uno de los 

colaboradores involucrados, así como que se define las acciones de revisión y 

supervisión de la adecuada ejecución del proceso, para lo cual se propone el 

―Procedimiento de Ventas y Facturación‖ (Anexo No. 5) que incluye controles 

periódicos y supervisión. 
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4.1.5 Cuentas por Cobrar 

Para subsanar la falta de controles presentes en el Proceso de Cuentas por 

cobrar se propone la documentación de las políticas de Cuentas por Cobrar y 

Administración de Clientes, de modo que se describan las acciones efectuadas por 

cada uno de los colaboradores involucrados, así como que se define las acciones de 

revisión y supervisión de la adecuada ejecución del proceso, para lo cual se propone el 

―Procedimiento de Cuentas por Cobrar y Administración de Clientes‖ (Anexo No. 6) que 

incluye controles periódicos y supervisión. 

 

4.2 Componentes del informe COSO II aplicados a la Distribuidora Comercial 

Hermanos Marín, S.A. 

El control interno en la Compañía presenta oportunidades de mejora en todos los 

componentes del informe Coso II, conforme se detalla a continuación: 

 

4.2.1 Ambiente de control interno 

La Compañía no cuenta con Organigrama, Código de Ética, Manual de Puestos 

ni Procedimientos que contengan las descripciones de las actividades que se deben 

seguir según la estructura jerárquica de la Distribuidora. Estos documentos ofrecen al 

personal una guía que contribuya a optimizar las actividades que ejecuta y que 

contribuye a que el personal realice sus actividades con calidad y rapidez.  

La propuesta de sistema de control interno para mejorar el Ambiente de Control 

de la Compañía, comprende las acciones que se detallan a continuación: 

 Documentación del organigrama con la estructura jerárquica de la Compañía, 

que permita la conveniencia del flujo de comunicación dentro de la Organización 

(hacia arriba, hacia abajo, y a través de las actividades de negocio). Con base 

en la información proporcionada por el Administrador de la Compañía se 

propone el organigrama incluido en la Figura No. 2.3 en el apartado 2.1.2 

―Estructura organizacional‖ en el Capítulo II. 
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 Documentación de un Código de Ética (Anexo No. 7) para que sea entregado a 

los colaboradores de la Distribuidora, que defina ampliamente los lineamientos 

de convivencia y ejecución de las labores. 

 Documentación de un Manual de Puestos (Anexo No. 8) que describa las 

funciones de cada uno de los puestos y permita identificar con claridad la 

responsabilidad de los colaboradores. 

 Documentación de un Manual de Contabilidad que describa la forma de registro 

para las diferentes transacciones, de acuerdo a su naturaleza (Anexo No 9). 

 

4.2.2 Establecimiento de objetivos 

La Compañía no cuenta con un Plan Estratégico que contenga la definición de 

los objetivos de la Empresa los cuales deben de ser formulados por el Administrador, 

para definir el rumbo de la Empresa en general, para cada área o departamento y para 

cada equipo de trabajo.  

A continuación se detalla la propuesta de Sistema de Control Interno para 

mejorar el establecimiento de objetivos: 

 Recomendar que la Administración cree un plan estratégico en el cual se definan 

el Objetivo General y los Objetivos Específicos tanto en el corto como en el 

mediano y largo plazo, a nivel estratégico que sean apropiados para el tamaño y 

la complejidad de la entidad. Se deben crear objetivos para cada equipo, 

establecidos en función de cada área, estos a su vez formulados en función de 

los objetivos específicos de la Empresa. 

 Instar a la Administración a realizar análisis periódicos sobre sus Estados 

Financieros, como parte del proceso de toma de decisiones. 

 Recomendar que la Administración valore la implementación de un presupuesto 

global para la Compañía. El mismo debe ser revisado periódicamente contra su 

ejecución, ajustando las proyecciones al menos mensualmente.  
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4.2.3 Identificación de eventos 

La Compañía no realiza un ejercicio en el que se identifiquen los posibles 

eventos que podrían impactar la operación; que permita identificar los factores de 

riesgo inherente a los que se encuentra expuesta. 

La propuesta de Sistema de Control Interno para mejorar la identificación de 

eventos incluye la documentación del procedimiento para la valoración de los riesgos. 

Incorpora el proceso de identificar los riesgos inherentes que podrían impactar los 

procesos de la Distribuidora. Se detalla en el Anexo No. 1. 

 La Compañía no documenta los procedimientos para el desarrollo de las 

actividades en las Áreas Críticas, los controles relacionados, los plazos de ejecución y 

la asignación de las labores a desarrollar por colaborador. 

 Los Anexos No. 2 al No 6 corresponden a una propuesta de procedimientos para 

el desarrollo de las Áreas Críticas, controles relacionados, los plazos de ejecución 

requeridos. En el Anexo No. 8 se detallan las tareas que debe realizar cada 

colaborador de la Compañía. 

 

4.2.4 Evaluación del riesgo 

La Compañía no practica actividades para la valoración de los riesgos 

identificados con impacto en su operación. 

Para mejorar la evaluación de eventos se propone documentar el procedimiento 

para la valoración de los riesgos que incorpore el proceso de valoración de la 

probabilidad y el impacto de los riesgos inherentes identificados, para cada uno de los 

procesos de la Distribuidora. La propuesta se detalla en el Anexo No. 1. 

 

4.2.5 Respuesta al riesgo 

Como se mencionó anteriormente la Compañía no realiza un ejercicio en el que 

se identifiquen y valoren los riesgos inherentes que podrían impactar la operación y en 

consecuencia no son consideradas o implementadas actividades diseñadas a mitigar la 

probabilidad de ocurrencia y el impacto de las amenazas existentes, a un nivel 

tolerable.  
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El Sistema de Control Interno propuesto para mejorar la respuesta a los riesgos 

residuales considera la documentación de un procedimiento para la valoración de los 

riesgos (Anexo. No 1).  

Los procedimientos en los Anexos No. 2 al No. 6 y del No.8 al No.9, son 

diseñados en respuesta a los riesgos identificados con objeto de mitigar la probabilidad 

e impacto de estos. 

 

4.2.6 Actividades de control 

La Compañía no cuenta con un ejercicio en el que se identifique el nivel de 

riesgo residual producto de la identificación y valoración de los controles asociados a 

los que se encuentra expuesto en cada uno de sus procesos. Tampoco ha definido 

niveles de riesgo tolerables, para poder implementar actividades de control en 

respuesta al riesgo residual. 

Para la mejora de las actividades se propone lo siguiente: 

 Recomendar que la Administración implemente el Procedimiento para la 

Valoración de los Riesgos que se detalla en el Anexo No. 1, que le permita 

identificar el nivel de riesgo residual, y seleccionar las respuestas al riesgo para 

cada caso concreto, e implemente actividades de control, que permitan 

monitorear las respuestas a los riesgos y dar una oportuna solución a los errores 

identificados.  

 Recomendar que la Administración fortalezca las actividades de control de la 

Distribuidora implementando los procedimientos propuestos en los Anexos No. 2 

al 6 y en el Anexo No. 8 Estos son producto de la aplicación del procedimiento 

para la valoración de los riesgos según se describe en el Capítulo III. Así como 

la implementación de las otras medidas de control propuestas en este Capítulo. 

 

4.2.7 Información y comunicación  

Actualmente, la Compañía no cuenta con procedimientos formales y 

documentados para generación de la información, de forma que mitigue el riesgo de no 
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mantener la comunicación oportuna de asuntos relevantes, transacciones significativas 

y sus saldos.  

Se propone, para mejorar las actividades de control en respuesta a los riesgos 

residuales, que la Administración facilite a sus colaboradores una copia, según 

corresponda, del Manual de Puestos, Código de Ética y procedimientos vigentes, 

conforme a la propuesta de los Anexos No. 2 al No. 9. Los mismos deben de estar 

disponibles en las oficinas administrativas, para consulta abierta cuando sea requerido 

por cualquier colaborador. 

 

4.2.8 Supervisión 

La Compañía no cuenta con personal que valide la ejecución, efectividad y 

eficacia de las actividades de control que sean requeridas e implementadas.  

La propuesta de sistema de control interno para mejorar la supervisión de las 

actividades de control se detalla a continuación: 

 Asignar a personal que en conjunto con la Administración, diseñe, implemente y 

dé seguimiento a actividades de control, de acuerdo con las necesidades y 

requerimientos de la Empresa. En el Anexo No. 1 se adjunta la propuesta de 

procedimiento para la valoración de riesgos. 

 Involucrar a cada uno de los miembros de la Empresa, haciéndolos conscientes 

sobre la importancia de su aporte al fortalecimiento del control interno de manera 

general. Esto permitirá optimizar los recursos aplicables para la consecución de 

metas y objetivos en cada una de las áreas en que ellos se desenvuelven. 
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CAPÍTULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  

 

5.1 CONCLUSIONES 

La Compañía ha pasado por una expansión importante de sus operaciones, 

desde su fundación en el año 2002, distribuyendo en cuatro rutas en el Gran Área 

Metropolitana. 

Del análisis de la situación actual de la Compañía podemos concluir que se 

encuentra en un ambiente dinámico que exige una evaluación de su entorno interno y 

externo, y evaluación de sus objetivos para adaptarse a sus necesidades de forma 

eficiente. 

Adicionalmente, se concluye lo siguiente para cada uno de los Componentes del 

Informe COSO II: 

 

5.1.1 Ambiente de control Interno 

La Compañía no cuenta con un ambiente de control robusto, que fortalezca la 

gestión de riesgo institucional. Si biencuenta con misión, visión y valores 

organizacionales definidos carecen de otros elementos significativos como lo son un 

Organigrama, Código de Ética, un Manual de Puestos y Procedimientos. 

  

5.1.2 Establecimiento de objetivos 

La Compañía no cuenta con: 

 Un plan estratégico que contenga la definición de sus objetivos a corto, mediano 

y largo plazo. 

 Un procedimiento para la realización de análisis de Estados Financieros 

intermedios o anuales. 

 Un procedimiento para la medición del desempeño financiero y cumplimiento de 

objetivos a corto plazo mediante la implementación de un presupuesto y una 

verificación trimestral sobre su ejecución. 
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5.1.3 Identificación de eventos 

Se identificó que la Compañía: 

● No cuenta con una estructura de control interno para la identificación de riesgos 

con impacto en su operación. 

● No cuenta con procedimientos documentados para el desarrollo de sus 

actividades, controles relacionados, plazos de ejecución y asignación de 

responsabilidades. 

● En su mayoría los procedimientos son documentados y validados mediante 

actividades de ejecución manual. 

● Los Sistemas de Información de la Compañía son utilizados para efecto de 

registro, sin embargo no se hace uso de estos para la gestión de la 

información.La plataforma de la Distribuidora no soportan de forma automatizada 

otras funciones de gestión de información fuera del registro de transacciones y 

emisión de auxiliares. 

● La Administración no evalúa sobre una base periódica la suficiencia de la 

plataforma de TI, en término de la capacidad de esta para cubrir las necesidades 

de su operación. 

 

5.1.4 Evaluación del riesgo 

 La Distribuidora no cuenta con procedimientos documentados para la valoración 

de los riesgosidentificados. 

 

5.1.5 Respuesta al riesgo 

 Debido a que la Compañía no cuenta con procedimientos para la identificación y 

evaluación de riesgos, no se diseñan e implementan medidas cuyo objetivo sea mitigar 

la probabilidad e impacto de estos. 

 

5.1.6 Actividades de control 

 La Compañía no cuenta con un ejercicio que le permita identificar y medir los 

niveles de riesgo residual en cada uno de sus procesos, ni con un análisis para definir 
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los niveles de riesgos tolerables, que le permitan definir actividades de control en 

respuesta al riesgo residual. 

 Adicionalmente, se identificó que los controles ejecutados por la Administración 

son manuales. 

 

5.1.7 Información y comunicación 

 Actualmente la Empresa no cuenta con procedimientos formales para la gestión 

de información que permita una comunicación oportuna de asuntos relevantes, 

transacciones significativas y sus saldos. 

 Por otro lado, se identificó que los procedimientos y controles ejecutados por la 

administración son de naturaleza manual. 

 

5.1.8 Supervisión 

 La Distribuidora no cuenta con una asignación personal, para que diseñe, 

implemente y dé seguimiento a las actividades de control, conforme las necesidades y 

sus requerimientos. 

 

5.2 RECOMENDACIONES 

Con el propósito de alcanzar los objetivos de la propuesta, es necesario que la 

Administración de la Empresa valore implementar las recomendaciones que siguen. 

Es importante señalar que algunas de las propuestas no se encuentran dentro 

del alcance del trabajo, por cuanto queda a juicio de la Administración una evaluación, 

diseño e implementación de las medidas correctivas que se consideren necesarias. 

 

5.2.1 Ambiente de control Interno 

● Considerar la implementación del Organigrama con la estructura jerárquica de la 

Compañía propuesto en el Capítulo II, apartado 2.1.2 ―Estructura 

Organizacional‖, Figura No. 2.3, para la conveniencia del flujo de comunicación 

en la organización. 
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● Analizar e implementar la propuesta de Código de Ética incluido en el Anexo No. 

7, desarrollada sobre la base de los valores organizacionales. Esta debe ser 

transmitida a los colaboradores, para que estos rijan su actividad. 

● Considerar e implementar el Manual de Puestos propuesto en el Anexo No. 8, 

los procedimientos diseñados para las Áreas Críticas y el Manual de 

Contabilidad en los Anexos No. 2 al No. 9, en el cual se describen las funciones 

de cada uno de los colaboradores. Este les debe ser entregado según 

corresponda, para asegurar el conocimiento y cumplimiento de sus funciones. 

 

5.2.2 Establecimiento de objetivos 

 Crear e implementar un Plan Estratégico en el cual queden plasmados los 

objetivos de corto, mediano y largo plazo que se alineen con la misión, visión y 

los valores organizacionales, para enfocar los esfuerzos de la Organización 

como un todo. 

● Implementar herramientas para el análisis de información financiera, tales como 

comparativo vertical y horizontal y razones financieras para ser utilizados por la 

Administración en la toma de decisiones. 

● Medir el desempeño financiero y cumplimiento de objetivos mediante el diseño e 

implementación de un presupuesto y una verificación trimestral sobre su 

ejecución. 

 

5.2.3 Identificación de eventos 

● Diseñar e implementar un sistema para la identificación de riesgos inherentes 

que podrían impactar los procesos de la Distribuidora. La propuesta respectiva 

se documenta en el Anexo No. 1. 

● Documentar los procesos de las áreas críticas, controles relacionados, plazos de 

ejecución y la asignación de las labores a desarrollar, conforme se propone en 

los Anexos No. 2 al No. 6 y del No. 8 al No. 9. 

● Evaluar la implementación de procedimientos y controles automatizados, que 

permitan un flujo más eficiente de la información, así como revisiones oportunas. 
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● Diseñar e implementar herramientas automatizadas y/o semi-automatizadas a 

los Sistemas de Información existentes, con objeto de permitir un flujo más 

eficiente de la información en los procesos de revisión y toma de decisiones. 

● Evaluar bajo una base periódica, al menos semestral, la capacidad de la 

plataforma de TI de la Compañía a razón de determinar si la misma cubre las 

necesidades de la operativa normal del negocio. 

 

5.2.4 Evaluación del riesgo 

● Analizar e implementar la propuesta para la evaluación del control interno, 

presentada en el Capítulo IV y el Anexo No. 1, la cual se basa en el Informe 

COSO II. La misma incluye el uso de matrices de riesgo, diseñadas para facilitar 

la determinación y valoración de la probabilidad e impacto de los riesgos 

existentes, los controles asociados para la administración de estos y los riesgos 

residuales. 

 

5.2.5 Respuesta al riesgo 

● Diseñar e implementar procedimientos y manuales en respuesta a los riesgos 

identificados, con la finalidad de mitigar su probabilidad e impacto. La propuesta 

diseñada incluye lo siguiente: 

 Manuales de Procedimientos en los Anexos No. 2 al 6. 

 Manuales de Puestos en el Anexo No. 8. 

 Manual de Contabilidad en el Anexo No. 9. 

 

5.2.6 Actividades de control 

● Evaluar, diseñar e implementar controles para los procedimientos diseñados en 

respuesta a los riesgos inherentes identificados. La propuesta de actividades de 

control se detalla en los siguientes Anexos: 

 Manuales de Procedimientos en los Anexos No. 2 al 6. 

 Manual de Puestos en el Anexo No. 8. 
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● Considerar el diseño e implementación de controles de naturaleza automatizada, 

para facilitar la ejecución en las actividades de control y disminuir el riesgo de 

error humano. 

 

5.2.7 Información y comunicación 

● Documentar y dar a conocer a los colaboradores de la Compañía, según 

corresponda: 

 Los manuales de procedimientos, según los Anexos No. 2 al 6. 

 El Código de Ética, propuesto en el Anexo No. 7 

 El Manual de Puestos, propuesto en el Anexo No. 8. 

 El Manual de Contabilidad, propuesto en el Anexo No. 9. 

● Desarrollar e implementar informes mensuales para cada una de las áreas 

críticas (ventas y cuentas por cobrar, compras y cuentas por pagar, inventario y 

contabilidad) para ser utilizados por el Administrador en el análisis de la 

situación actual y en la comunicación con clientes y proveedores. 

● Evaluar el desarrollo e implementación de procedimientos y controles 

automatizados que faciliten el manejo de la información y comunicación de la 

misma. 

 

5.2.8 Supervisión 

● Asignar a personal para que en conjunto con la Administración diseñe, 

implemente y de seguimiento a las actividadesde control. En el Anexo No. 1 se 

adjunta la propuesta de procedimiento parala valoración de riesgos. 

● Involucrar a los miembros de la organización, haciéndolos conscientes sobre su 

rol en el control interno. 
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Anexo No. 1: Procedimiento para la Valoración de los Riesgos 
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Para la valoración de los riesgos se empleó una metodología semi-cuantitativa 

que consiste en valorar los riesgos inherentes en función de probabilidad de ocurrencia 

y el posible impacto; y valorar los controles en función de la calidad y la frecuencia de 

su aplicación, determinando un riesgo residual dependiendo del nivel de cobertura que 

ofrecen los controles existentes para mitigar la probabilidad de ocurrencia y/o el posible 

impacto de materializarse un riesgo. 

 

1. Valoración de los Riesgos Inherentes 

Para la valoración de la criticidad de los riesgos inherentes en términos de 

probabilidad de ocurrencia y el posible impacto se utilizó una escala de 5 niveles, 

según se describen a continuación:  

 

2. Probabilidad 

Se valora la probabilidad de que se materialice el riesgo se refiere a la 

frecuencia con que puede ocurrir durante un periodo determinado. Los criterios 

utilizados fueron los siguientes: 

 

Cuadro Nº A.1.1 

Niveles de Probabilidad 

Probabilidad Valor Descripción 

Casi Cierta 5 
Casi cierto, es muy probable o inminente. Se espera la 

ocurrencia del evento en la mayoría de las circunstancias.  

Probable 4 El evento ocurrirá casi en cualquier circunstancia.  

Posible 3 Moderada. El evento ocurrirá en algún momento.  

Poco Probable 2 

El evento podría ocurrir en algún momento; hay 

circunstancias que permiten estimar que este evento podría 

suceder.  

Remota 1 El evento puede ocurrir solo en circunstancias excepcionales.  

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 
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3. Impacto 

El impacto se refiere al efecto, consecuencia o gravedad de la materialización de 

un evento de riesgo. Se mide en términos de pérdidas financieras así como el efecto 

sobre el servicio al cliente, mercado, industria, imagen o reputación de la Empresa. Los 

criterios utilizados fueron los siguientes: 
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Cuadro Nº A.1.2 

Niveles de Impacto 

Impacto Valor Descripción 

Crítico o 

Catastrófico  
5 

• Pérdidas muy cuantiosas. 

• Afectación total a la imagen, reputación y al desempeño de los procesos. 

• Incumplimiento sustantivo o muy grave de legislación, no rectificable de inmediato, con sanciones 

aplicables a faltas muy graves. 

• Puede impedir el logro de los objetivos del negocio. 

• Retrasos muy significativos en proyectos o actividades estratégicas. 

Significativo o grave 4 

• Alta pérdida financiera e importante efecto sobre la imagen, estrategia, servicio al cliente y el normal 

desempeño de los procesos. 

• Amenazan el alcance de objetivos intermedios. 

• Incumplimiento grave de leyes con sanciones para faltas graves. 

• Costos, pérdidas o destrucción significativos para la Empresa. 

• Retrasos significativos en proyectos o actividades estratégicas, con pérdidas o incrementos 

importantes en términos de costo y tiempo.  

• Pérdida de oportunidades de negocio y de clientes. 

Moderado 3 

• Efecto moderado sobre pérdidas financieras, imagen, reputación, estrategia y desempeño de los 

procesos.  

• Incumplimientos no graves de la normativa. 

• Incrementos moderados en términos de costo y tiempo, pero los objetivos importantes pueden aún 

lograrse.  

Bajo o leve 2 

• Baja pérdida financiera o afectación menor al normal desempeño de los procesos. 

• Faltas leves a la normativa, rápidamente rectificadas. 

• Pérdidas menores o pocos incrementos en los costos y el tiempo. 

• Daños menores a la propiedad. 

• Los objetivos pueden ser alcanzados. 

• Incidentes con consecuencias estrictamente interna y de bajo impacto. 

Insignificante 1 

• Mínima pérdida financiera o afectación a la imagen o al normal desempeño de los procesos. 

• Faltas muy leves o imperceptibles a la normativa. 

• Pérdidas o daños muy bajos. 

• Eventos sin efecto sobre la actividad u objetivos. 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 

 

4. Criticidad de los Riesgos Inherentes 

La criticidad de los riesgos inherentes se obtuvo combinando la probabilidad de 

ocurrencia con la valoración del impacto. Esta asociación se realizó mediante una 
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concatenación numérica que permitió establecer criterios lógicos para la jerarquización 

de la criticidad.  

De seguido se pasa a describir los parámetros y criterios utilizados: 

 

Cuadro Nº A.1.3 

Criticidad del Riesgo Inherente 

Probabilidad / Impacto Crítico (5) Significativo 

(4) 

Moderado(3) Bajo(2) Insignificante (1) 

Casi cierta (5) 55 54 53 52 51 

Probable (4) 45 44 43 42 41 

Posible (3) 35 34 33 32 31 

Poco probable (2) 25 24 23 22 21 

Remota (1) 15 14 13 12 11 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 

Se establecieron los siguientes criterios para determinar el nivel de criticidad de 

un riesgo: 

Cuadro Nº A.1.4 

Descripción de la Criticidad del Riesgo Inherente 

Valoración Rango Puntaje Descripción 

Riesgo Extremo 
55, 54, 53, 45, 

44, 35, 34, 25 
4 

Su materialización afecta severamente el producto o servicio, la 

imagen y los procesos, provoca la aplicación de sanciones para 

faltas muy graves por parte de las autoridades e impedir el 

logro de los objetivos institucionales.  

Riesgo Alto 
52, 43, 42, 33, 

24, 15 
3 

Su materialización afecta en forma considerable el producto o 

servicio, la imagen y los procesos, provoca la aplicación de 

sanciones para faltas graves se pierden oportunidades de 

negocio y clientes y amenaza el logro de objetivos.  

Riesgo Moderado 
51, 41, 32, 23, 

14, 13 
2 

Su materialización representa un peligro potencial de impacto 

estrictamente a lo interno de la entidad; aunque no significativo 

para los clientes, socios o entes reguladores. No constituye una 

amenaza seria para el logro de objetivos. 

Riesgo Bajo 
31, 22, 21, 12, 

11 
1 

Su materialización no acarrea consecuencias significativas para 

la entidad. Las pérdidas tienden a ser mínimas o muy leves. 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 
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5. Valoración de los controles asociados a los principales riesgos identificados. 

Una vez valorados los riesgos inherentes, el siguiente paso consiste en asociar 

cada uno a su respectivo control o controles, con lo que se obtiene el riesgo residual.  

La evaluación de la madurez o eficiencia de los controles y medidas de 

mitigación existentes en el sistema de control interno se efectuó considerando la 

calidad del control y la frecuencia de su aplicación. La calidad de un control se asocia 

con la probabilidad de ocurrencia del evento de riesgo y la frecuencia con que se aplica 

el control con el impacto. 

 

6. Calidad del control 

Existe una estrecha relación entre la calidad de un control y la probabilidad de 

ocurrencia de un evento de riesgo. Se puede estimar la probabilidad de que un riesgo 

se materialice con base en el diseño del control. La lógica de este criterio es que 

controles débiles, insuficientes o poco confiables, serán incapaces de prevenir la 

materialización del riesgo; por el contrario, controles fuertes y eficientes (optimizados y 

supervisados) tendrán mayores posibilidades de evitar la ocurrencia de eventos de 

riesgo.  

A mayor calidad del control, menor será la posibilidad de materialización del 

riesgo; a mayor confianza en los controles, mayor será la posibilidad de reducir riesgos. 

Aquellos controles que no son confiables o son muy informales serán incapaces 

de prevenir la materialización del riesgo; por el contrario, los controles optimizados y 

supervisados lograrán mitigar en gran medida la ocurrencia de los riesgos 

Los criterios de valoración empleados son los siguientes: 
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Cuadro Nº A.1.5 

Probabilidad de ocurrencia de acuerdo con la calidad del control 

Valoración Calidad Puntaje Descripción 

No confiable Ínfima / Nula 5 

Controles de muy mala calidad, calidad cuestionable o muy 

pobre; controles mal definidos y/o mal diseñados. La no 

confiabilidad de los controles aumenta en forma extraordinaria 

la probabilidad de ocurrencia de un evento de riesgo.  

Informal 
Baja / 

Insuficiente 
4 

Los controles no alcanzan un estándar aceptable por 

presentar muchas debilidades o deficiencias. Deficiencias en 

diseño y documentación. Son informales o parciales, no se 

aplican en forma apropiada y no ofrecen garantía razonable 

para el logro de objetivos. 

Estandarizado Media / Buena 3 

Actividades de control diseñadas, en aplicación y 

documentadas. Los controles en general son buenos, pero 

aún con algunas debilidades, que aunque no representan una 

exposición seria, se pueden mejorar en aras de una garantía 

más razonable para el logro de los resultados deseados.  

Supervisado Alta / Confiable 2 

Fuertes procesos de control, que operan apropiadamente, y 

ofrecen un nivel razonable de garantía. Además de ser 

estandarizados, cuenta con la supervisión por parte de los 

responsables o jefaturas. 

Optimizado 1 Excelente 1 

Procesos y actividades de control muy fuertes, operan 

apropiadamente, están supervisados por instancias 

superiores, con procedimientos y medidas conocidos por los 

involucrados y pasan las pruebas periódicas de diseño y 

operación (eficientes)
1
.  

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 

 

7. Frecuencia de la aplicación del control 

El impacto o severidad de un riesgo se puede valorar en función de la frecuencia 

con que se aplica el control. Lo anterior partiendo de la premisa de que entre más 

frecuentemente se aplique un control, menor será el impacto de posibles desviaciones 

                                            
1
Ejemplos de este tipo son aquellos controles internos integrados, con supervisión y seguimiento en tiempo real por 

parte de la jefatura. 
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u omisiones durante la ejecución de un proceso. Para este propósito se utilizó la 

siguiente escala y criterios de valoración: 

 

Cuadro Nº A.1.6 

Magnitud del impacto de un evento de acuerdo con la frecuencia del control 

Valoración Frecuencia Puntaje Descripción 

Extremo 
Nula 

/Inexistente 
5 

Ausencia de controles. En ningún caso se 

aplican actividades de control, lo que 

implica total exposición al riesgo inherente.  

Alto Ocasional 4 

Se aplica con poca frecuencia (semanal, 

mensual o sólo cuando alguien lo solicita). 

Con esta poca frecuencia, se incrementa la 

probabilidad de que se materialice el riesgo 

para el que fue diseñado.  

Moderado Diaria 3 

Aplicación diaria del control, o varias veces 

a la semana. Como no se aplica sobre 

cada transacción, existe la posibilidad de 

que, en el ínterin, se materialice el riesgo. 

Bajo  Permanente 1 

El control se aplica sobre cada una de las 

transacciones durante el momento de su 

procesamiento. Puede ser en tiempo real o 

inmediatamente después a través de 

registros o bitácoras de cada uno de los 

movimientos. 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 
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8. Madurez de los controles 

La madurez de los controles es el resultado de asociar la calidad del control con 

la frecuencia. Esta se realizó mediante una concatenación numérica que permitió la 

aplicación de un criterio de priorización.  

 

Cuadro Nº A.1.7 

Parámetros para evaluar la Madurez de los Controles 

Calidad / frecuencia Inexistente (4) Ocasional (3) Diaria (2) Permanente (1) 

Ínfima o nula (5) 54 53 52 51 

Baja, insuficiente (4) 44 43 42 41 

Media, buena (3) 34 33 32 31 

Alta, confiable (2) 24 23 22 21 

Excelente (1) 14 13 12 11 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 

 

Se establecieron los siguientes criterios para determinar el nivel de madurez de 

los controles: 

 

Cuadro Nº A.1.8 

Descripción de la Madurez de los Controles 

Madurez Excelente Satisfactoria Adecuada Débil Nula 

Rango 21, 12, 11 31, 22 13, 32 
42,41,33, 

23 

54, 53, 52, 

51, 44, 43, 

34, 24, 14 

%cobertura 100% 75% 50% 25% 0% 

Puntaje 1 2 3 4 5 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 
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El resultado de la evaluación de los controles constituyó la segunda referencia 

(la primera son los riesgos inherentes) para obtener los riesgos residuales y su 

priorización.  

 

9. Riesgos residuales 

La valoración del riesgo residual consiste en combinar la criticidad del riesgo 

inherente con la madurez de los controles.  

Los riesgos residuales constituyen el resultado final de la valoración de riesgos. 

La priorización de estos determinó los pasos a seguir en la gestión, con base en los 

límites de riesgo o tolerancia que defina la Empresa.  

Los riesgos residuales se obtuvieron relacionando la criticidad de los riesgos 

inherentes (cuadro A.1.4) con la madurez de los controles (cuadro A.1.7), como se 

muestra en el siguiente cuadro.  

 

Cuadro Nº A.1.9 

Riesgos Residuales 

R. Inherente / 

Madurez 

Nula 

Control 

(5) 

Débil (4) 
Adecuada 

(3) 

Satisfactoria 

(2) 
Excelente (1) 

Extremo (4) 45 44 43 42 41 

Alto (3) 35 34 33 32 31 

Moderado (2) 25 24 23 22 21 

Bajo (1) 15 14 13 12 11 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 
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Cuadro Nº A.1.10 

Resultado de la combinación de valores de riesgos residuales 

Valoración (criticidad) 

Extremo Alto Moderado Bajo 

44, 45 34, 35 
43, 33, 25, 24, 

15, 14 

42, 41, 32, 31, 23, 22, 

21, 13, 12, 11 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 

 

10. Análisis de Riesgos 

El procedimiento aplicado proporcionó la información necesaria para la gestión 

de los riesgos, indicando el nivel de riesgos residuales para cada uno de los riesgos 

inherentes identificados. 

 

11. Límite de tolerancia y medidas de gestión de los riesgos 

Se jerarquizaron los riesgos residuales de acuerdo con su criticidad y se definió 

un límite de tolerancia, de acuerdo con la jerarquía anterior y se tomaron medidas para 

su administración (tratamiento o monitoreo y revisión). 

Como estructura de límites para efecto de aceptabilidad o tolerancia de riesgos, 

se establecieron los siguientes: 

● Riesgos no aceptables: riesgos residuales extremos y altos. 

● Riesgos aceptables: riesgos residuales moderados y bajos. 

En el cuadro siguiente se detallan las medidas de gestión, según los rangos de 

criticidad. 
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Cuadro Nº A.1.11 

Medidas de gestión de los riesgos según los rangos de criticidad 

Rango de 

Criticidad 
Gestión 

Extremo Tratamiento inmediato Monitoreo y revisión 

Alto Tratamiento urgente Monitoreo y revisión 

Moderado Monitoreo y revisión Monitoreo y revisión 

Bajo Monitoreo y revisión Monitoreo y revisión 

Fuente: Elaboración propia, creado de conformidad con el Sistema Específico 

de Valoración de Riesgos Institucionales (SEVRI). 

 

En todo caso, los riesgos extremos y altos también deben quedar sujetos a 

monitoreo y revisión, con el fin de dar seguimiento a los planes de acción diseñados e 

implementados para reducir, trasladar o evitar su probabilidad de ocurrencia y/o 

impacto. 

En términos generales, si las actividades de control y técnicas de mitigación 

resultan insuficientes, de acuerdo con la estrategia definida, se debe intervenir con la 

urgencia que indique la criticidad del riesgo residual.  

Cuando los controles requieran ajustes, redefinición, sustitución o eliminación, 

las acciones correctivas deben aplicarse considerando la criticidad del riesgo residual y 

un análisis costo-beneficio, es decir, partiendo de la premisa de mantener el equilibrio 

entre la existencia de controles y la agilidad que requiere el funcionamiento eficiente del 

negocio.  

 

12. Valoración porcentual del riesgo 

Para el análisis del riesgo y comparación entre las actividades y entre las áreas 

de cada actividad conviene expresar el nivel de riesgo en forma porcentual, de forma 

que se obtenga un resultado del nivel de riesgo para cada una de las áreas y para cada 

una de las actividades.  



 

130 

Para calcular el valor porcentual del riesgo, inicialmente se calculó un factor de 

riesgo inherente, el cual se obtiene de multiplicar la probabilidad y el impacto de cada 

uno de los riesgos y dividirlo entre el valor máximo, que en caso de esta metodología 

corresponde a cinco. Seguidamente, se calcula el factor de riesgo residual que 

corresponde al factor de riesgo inherente multiplicado por el porcentaje que no está 

cubierto por los controles asociados, mismo que se calculó restando uno menos el 

porcentaje de cobertura de los controles asociados, porcentaje que se encuentra 

detallado en el cuadro A.1.8. 

Después de calcular el factor de riesgo residual, se suman todos los factores de 

los riesgos de cada actividad o área y el resultado de la suma se divide entre el valor 

máximo que corresponde a la multiplicación de cinco por la cantidad de riesgos que se 

están sumando. 

Para ejemplificar el cálculo descrito se creó la siguiente fórmula: 

 

Donde,  

%R = Riesgo representado en porcentaje 
P = Probabilidad 
I = Impacto 
C = Porcentaje de cobertura 
n = Cantidad de riesgos 
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Anexo No. 2: Procedimiento de Contabilidad 
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1. OBJETIVO: 

El objetivo de este documento es establecer las actividades relacionadas con los 

registros contables y actividades de control para validar que la información mostrada en 

los Estados Financieros es correcta y razonable. 

 

2. ALCANCE: 

Este procedimiento contempla la logística para los registros contables y 

actividades de control en la Distribuidora. 

 

3. REFERENCIAS: 

Entidad Actividades 

Distribuidora 

Comercial Hermanos Marín  

Estados Financieros 

Actividades de control interno 

 

4. DEFINICIONES 

a. Estados Financieros: son informes que utilizan las Empresas para reflejar la 

situación económica y financiera a un periodo determinado. 

b. Facturas: documento mercantil que refleja la información de una compra-

venta. 

c. Arqueo: proceso mediante el cual se verifica el dinero que hay físicamente 

en caja en un momento determinado. 

 

5. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO 

 Responsable Actividad que ejecuta 

Estados 

Financieros 
Asistente 

Administrativa (o) 

1. Registrar las transacciones de forma 

diaria, contra los respaldos recibidos. 

De previo se debe validar que los 

documentos cuenten con las firmas de 

preparación / aprobación requeridas. 
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2. Archivar los respaldos (facturas de 

compra y venta de inventario, órdenes 

de compra, Liquidación Diaria de 

Inventario, entre otros). Los documentos 

deben de contar con las firmas de 

preparación / aprobación requeridas. 

3. Enviar la documentación al 

Administrador. 

Administrador 

4. Preparar los informes de Ventas, 

Cuentas por Cobrar, Compras, Cuentas 

por Pagar, Inventario al cierre, Saldos 

de cuentas bancaria y efectivo, entre 

otros. 

5. Enviar los informes mensuales y facilitar 

la documentación sobre las 

transacciones registradas al Contador. 

Contador General 

(outsourcing) 

 

6. Revisar la documentación enviada por 

el Administrador (o). 

7. Preparar los Estados Financieros con 

base en la información enviada y con su 

debido respaldo. 

8. Enviar los Estados Financieros a la 

Asistente Administrativa (o). 

Asistente 

Administrativa (o) 

9. Revisar los Estados Financieros. 

10. Realizar un análisis financiero. 

11. Realizar un informe con base en el 

análisis de los Estados Financieros. 

12. Enviar el informe a la Administración. 

Administrador  
13. Tomará decisiones con base en el 

análisis de los Estados Financieros. 
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Actividades 

de control 

interno 

 

Asistente 

Administrativa (o) 

1. Realizar Arqueos al final del día 

Agente Vendedor 2. Entregar la Liquidación Diaria de 

Inventario, los recibos de dinero, 

cheques, entre otros del día. Los 

documentos deben de contar con las 

firmas de preparación / aprobación 

requeridas.  

Secretaria 

Administrativa  

 

 

3. Realizar una validación de cada 

Liquidación Diaria de Inventario, dentro 

de los dos días hábiles luego de 

recibido el documento. Esto requiere: 

(a) Validar la sumatoria y cálculos en la 

Carátula de la Liquidación Diaria de 

Inventario. 

(b) Verificar la sumatoria de los recibos, 

facturas de contado, facturas a crédito, 

depósitos, efectivo, unidades devueltas 

por clientes, unidades cargadas y 

unidades descargadas, adjuntos en 

cada liquidación de inventario.  

(c) Verificar la integridad del consecutivo de 

facturación y recibos. 

4. Detallar los valores recaudados en la 

hoja (formato de arqueo), según la 

denominación billetes y monedas. 

Preparar un detalle de los cheques 

recibidos en la segunda hoja del 

formato llevándolo a la hoja principal. 

Hacer un ―Total de valores en caja‖ y a 
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este se le debe descontar el fondo de 

cambio para obtener el total arqueado. 

5. Comparar el total arqueado con lo 

generado por el sistema de caja; 

registrando esta cifra en el renglón total 

según recibos sin incluir tarjetas de 

crédito. Si no hay diferencia el formato 

de arqueo generará el valor 0.00 de lo 

contrario se reflejará un valor positivo si 

hubo sobrante y un valor negativo si hay 

faltante. 

6. Anotar la secuencia de los recibos 

utilizados. (el primero y el último), como 

los recibos anulados, así también, la 

serie de los billetes de alta 

denominación como los son los de 

₵10.000 y ₵20.000 en el renglón de 

observación. 

7. Indagar cualquier diferencia (mayor a 

250 colones) o duda con el Agente 

Vendedor. Si hay faltante el Agente 

Vendedor se hará responsable del 

reembolso. 

Agente Vendedor 8. Firmar la boleta de aprobación del 

arqueo. 

Asistente 

Administrativo 

9. Revisar y firmar la boleta aprobada por 

el Agente Vendedor. 

10. Entregar la boleta al Administrador. 

Administrador 11. Establecer y ejecutar un cronograma 

mensual de revisión de las 
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Liquidaciones Diarias de inventario; que 

abarque al menos una Liquidación de 

cada una de las rutas. 
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Anexo No. 3: Procedimiento de Compras y Cuentas por Pagar 
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1. OBJETIVO: 

El objetivo de este documento es establecer las políticas y los procedimientos 

del departamento de compras y cuentas por pagar, así como las actividades de control 

para validar que la información mostrada en los Estados Financieros es correcta y 

razonable. 

. 

 

2. ALCANCE: 

Este procedimiento aplica solamente el departamento de compras.  

 

3. REFERENCIAS: 

Entidad Actividades 

Distribuidora 

Comercial Hermanos Marín  

Revisión de la disponibilidad de inventario 

Contacto con proveedores para la cotización de 

faltantes 

Recibe cotización de proveedores 

Selección del proveedor 

Solicitud del pedido 

Recibo del pedido 

Contabilizar los documentos 

Fijar la obligación de pago 

Ejecución del pago 

 

4. DEFINICIONES: 

a. Artículos: bienes mantenidos para la venta. 

b. Cotizaciones: documento o información que el departamento de compras 

usa en una negociación. 
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5. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO 

 Encargado Descripción de la actividad 

Revisión de la 

disponibilidad de 

inventario 

Administrador y 

Bodeguero 

 

1. Monitorear las existencias de productos en 

bodega para repuestos, bidones, refrescos y 

cervezas, cada dos días. Se debe de realizar 

contra un conteo sobre la totalidad de los 

artículos. 

2. Estimar la necesidad de adquirir artículos 

adicionales, en consideración al inventario de 

la bodega, procurando mantener un 

inventario que permita cubrir los 

requerimientos de los dos y tres días de 

trabajo siguientes.  

Selección del 

proveedor 

Asistente 

Administrativo, 

Agente Vendedor, 

Secretaria 

Administrativa. 

1. Identificar posibles oferentes en el mercado.  

2. Solicitar directamente al menos a tres 

proveedores las cotizaciones para compra de 

los artículos requeridos, haciendo uso de 

medios electrónicos como email, o fax.  

3. Presentar las cotizaciones recibidas al 

Administrador.  

Administrador 4. Evaluar las cotizaciones recibidas, 

considerando atributos cuantitativos y 

cualitativos del bien: precio y descuentos, 

crédito, garantía, otras características del 

bien. 

5. Seleccionar al proveedor que ofrezca las 

mejores condiciones y girar la instrucción 

para la compra del artículo requerido. 

Solicitud del 

pedido 

Asistente 

Administrativo, 

1. Preparar las órdenes de compra a los 

proveedores autorizados por el 
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Secretaria 

Administrativa 

Administrador, para las cantidades 

requeridas. 

2. Enviar la orden de compra al proveedor. 

3. Notificar por escrito (copia de las órdenes de 

compra) a Bodega e Inventarios sobre los 

ingresos de mercadería. 

Recibo del pedido Bodeguero 1. Recibir los artículos del proveedor 

2. Verificar que la mercadería sea conforme 

con las indicaciones requeridas; esto contra: 

factura y orden de compra. 

3. Una vez verificada la mercadería, este debe:  

(a) Aceptar la mercadería: en caso de que la 

mercadería sea conforme las 

indicaciones. Continúa con Paso 4. 

(b) Rechazar la mercadería: en caso de que 

la mercadería presente discrepancias 

significativas conforme las indicaciones. 

(c) Informar al Administrador: en caso de que 

la mercadería no sea conforme las 

indicaciones por discrepancias menores. 

Continúa con Paso 5 

(d) Almacenar la mercadería en el almacén 

respectivo. 

(e) Transferir la factura correspondiente a la 

Secretaria Administrativa o el Asistente 

Administrativo. 
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Fijar la obligación 

de pago 

Asistente 

Administrativo 

1. Establecer diariamente, proveedor por 

proveedor, la programación de pagos, de 

acuerdo al vencimiento del crédito según 

cada compra pendiente de pago y 

considerando los pagos realizados desde la 

última revisión de la programación de pagos. 

2. Enviar los días lunes y miércoles la 

programación de pagos actualizada al 

Administrador. 

Administrador 3. Revisar semanalmente la programación de 

pagos en conjunto con el Asistente 

Administrativo, mediante la verificación de 

los vencimientos más próximos y los saldos 

por pagar más significativos. 

4. Aprobar los pagos a realizar durante la 

semana conforme la programación de pagos 

actualizada y revisada. 

Ejecución del 

pago 

Asistente 

Administrativo 

1. Revisar, previo a la emisión del pago, que la 

documentación soporte esté conforme como 

debe ser: Orden de compra que coincida con 

la factura, sello y firma de recibido el 

producto, orden de entrada firmada por el 

responsable del almacén: 

(a) La documentación es conforme: procede a 

elaborar los cheques y/o transferencias 

bancarias en el sistema ERP. Continua con 

Paso 2 

(b) La documentación no es conforme: no se 

procede con el pago. Se indagan y aclaran 

las discrepancias con la Secretaria 
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Administrativa, el bodeguero y el 

Administrador. Una vez aclaradas las 

diferencias se procede con el Paso 1 (a) 

2. Entregar los cheques y/o copia de las 

transferencias preparadas en el sistema ERP 

al Administrador; junto con la orden de 

compra, factura y el recibido de los artículos.  

Administrador 3. Verificar que el pago requerido con el 

Asistente Administrativo sea conforme la 

programación de pagos, que coincidan con la 

información de pago del proveedor y los 

documentos que se le presentan. 

4. Firmar los cheques y/o realizar las 

transferencias en el sistema bancario. 

5. Entregar los cheques firmados al Asistente 

Administrativo e informar sobre las 

transferencias aplicadas. 

Asistente 

Administrativo 

6. Resguardar los cheques para su entrega al 

proveedor, o entregarlos al Mensajero junto 

con un control de cheques a entregar, según 

aplique. 

Entrega de 

cheques 

Asistente 

Administrativo o 

Mensajero 

1. Verificar las credenciales de quien recibe el 

cheque. 

2. Hacer entrega del cheque y requerir al 

beneficiario la firma de recibo conforme en el 

talón del cheque, junto con un recibo de 

dinero por las condiciones del cheque 
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entregado. 

3. Entregar a la Secretaria Administrativa el 

control de los cheques entregados durante el 

día junto con los recibos y talonarios 

correspondientes. 

Secretaria 

Administrativa 

4. Verificar que los cheques coincidan con los 

talonarios y los recibos de dinero recibidos: 

(a) Los documentos coinciden: se archivan y 

registran los pagos efectuados. 

(b) Los documentos no coinciden: se requiere al 

proveedor una corrección. Una vez obtenida 

la corrección se procede con el Paso 4 (a) 
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Anexo No. 4: Procedimiento de Administración de Inventario 
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1. OBJETIVO: 

El objetivo de este documento es establecer las actividades relacionadas con la 

administración del inventario, para validar que la información mostrada en los Estados 

Financieros es correcta y razonable. 

 

2. ALCANCE: 

Este procedimiento contempla la logística para la administración del inventario 

de disponible para la venta.  

 

3. REFERENCIAS: 

Entidad Actividades 

Distribuidora 

Comercial Hermanos Marín  

Recepción de compras 

Requisiciones para venta 

Devolución de artículos al proveedor 

Liquidación diaria 

Retorno a la bodega  

Verificación física 

 

4. DEFINICIONES: 

a. Artículos: bienes mantenidos para la venta. 

b. Formulario de Carga: Documento utilizado para registrar requisiciones de 

inventario, cargado a los camiones de la Distribuidora, para venta a clientes. 

c. Formulario de Descarga: Documento utilizado para registrar la descarga de 

inventario de los camiones de la Distribuidora, para re-almacenaje. 

d. Formulario de Devolución al Proveedor: Documento utilizado para 

registrar la salida de inventario por devolución al proveedor. 

e. Formulario de Liquidación Diaria de Inventario: Documento utilizado para 

conciliar los movimientos de inventario, las ventas, las devoluciones y los 

cobros. 
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5. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO 

 Responsable Descripción de la actividad 

Recepción de 

compras 

Bodeguero 1. Recibir los artículos del proveedor 

2. Verificar que la mercadería sea conforme las 

indicaciones requeridas; esto contra: factura y 

orden de compra. 

3. Una vez verificada la mercadería, este debe: 

(a) Aceptar la mercadería: en caso de que la 

mercadería sea conforme las indicaciones. 

Continúa con Paso 4. 

(b) Rechazar la mercadería: en caso de que la 

mercadería presente discrepancias significativas 

conforme las indicaciones. 

(c) Informar al Administrador: en caso de que la 

mercadería no sea conforme las indicaciones por 

discrepancias menores. Continúa con Paso 6 

4. Almacenar la mercadería en el almacén 

respectivo. 

5. Transferir la factura correspondiente a la 

Secretaria Administrativa o el Asistente 

Administrativo. 

Administrador 6. Evaluar las discrepancias en la mercadería 

recibida del proveedor, conforme las 

indicaciones. 

7. Decidir sobre: 

(a) Aceptar la mercadería recibida: en caso de que 

se presenten diferencias respecto de las 

indicaciones, es requerido al proveedor la 

emisión de una nueva factura, o una nota de 

crédito / débito (según corresponda) ajustando 
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las diferencias. Continúa con Paso 4. 

(b) Rechazar la mercadería recibida: se entrega la 

mercadería y toda la documentación adjunta al 

proveedor. 

Requisiciones 

para venta 

Agente 

Vendedor y el 

(los) Asistente 

(s). 

1. Cargar manualmente el inventario al camión 

repartidor; ya sea: 

(a) Contra pedido: para atención de pedidos 

específicos. 

(b) A máxima capacidad: para el ruteo diario 

semanal. 

Agente 

Vendedor 

2. Completar el Formulario de Carga con el 

contenido cargado al camión. 

Administrador, 

Asistente 

Administrativo o 

Bodeguero 

3. Realizar un conteo manual de la carga del 

camión. 

4. Cotejar el conteo contra el detalle según el 

Formulario de Carga, junto con el Agente 

Vendedor y el (los) Asistente (s): 

5. Proceder a aprobar o rechazar la carga: 

(a) Aprobar la carga: no se presentan diferencias 

entre la carga del camión y el Formulario de 

Carga. Firmar la hoja de conteo por el Agente 

Vendedor, un Bodeguero, y el Administrador, el 

Asistente Administrativo o el Bodeguero. 

(b) Rechazar la carga: se presentan diferencias 

entre la carga del camión y la Hoja de Carga. 

Continua con Paso 7 

6. Hacer entrega del Formulario de Carga a la 

Secretaria Administrativa, para su custodia. 

Agente 

Vendedor y el 

7. Realizar un nuevo conteo de la carga 

8. Completar el Formulario de Carga con el 
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(los) Asistente 

(s), 

Administrador, 

Asistente 

Administrativo o 

Bodeguero 

contenido cargado al camión conforme el nuevo 

conteo 

9. Aprobar el nuevo Formulario de Carga: Continúa 

con Paso 5 (a). 

Retorno a la 

bodega 

Agente 

Vendedor y el 

(los) Asistente 

(s). 

1. Descargar del camión repartidor las devoluciones 

de clientes, envases y paquetes vacíos. 

Agente 

Vendedor 

2. Completar el Formulario de Descarga con lo 

descargado del camión. 

Administrador, 

Asistente 

Administrativo o 

Bodeguero 

3. Realizar un conteo manual de la descarga del 

camión. 

4. Cotejar el conteo contra el detalle según el 

Formulario de Descarga, junto con el Agente 

Vendedor y el (los) Asistente (s). 

5. Proceder a aprobar o rechazar la descarga: 

(c) Aprobar la descarga: no se presentan diferencias 

entre la descarga del camión y el Formulario de 

Descarga. Firmar la hoja de conteo por el Agente 

Vendedor, un Bodeguero, y el Administrador, el 

Asistente Administrativo o el Bodeguero. 

(d) Rechazar la descarga: se presentan diferencias 

entre la descarga del camión y el Formulario de 

Descarga. Continua con Paso 7 

Agente 

Vendedor y el 

(los) Asistente 

(s), 

6. Realizar un nuevo conteo de la descarga 

7. Completar el Formulario de Descarga con el 

contenido descargado del camión conforme el 

nuevo conteo. 
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Administrador, 

Asistente 

Administrativo o 

Bodeguero 

8. Aprobar la descarga: Continúa con Paso 5 (a). 

Liquidación 

diaria 

Agente 

Vendedor 

1. Completar y firmar el formulario de Liquidación 

Diaria de Inventario. A este documento se deben 

adjuntar las facturas de contado, facturas de 

crédito, facturas anuladas, Boucher de depósito 

bancario, cartas de retorno de inventario dañado 

de los clientes, dinero en efectivo entre otros 

según sea el caso. 

 

Cada Liquidación Diaria de Inventario deberá 

incluir lo siguiente: 

(a) Carga valorizada de acuerdo con la Hoja de 

Descarga 

(b) Créditos otorgados durante el día 

(c) Créditos recuperados durante el día 

(d) Diferencias de precios (descuentos aprobados) 

(e) Devoluciones efectuadas por los clientes 

(f) Unidades devueltas 

(g) Cobros: dinero en efectivo, o cheque 

(h) Diferencias 

2. Hacer entrega de la Liquidación Diaria de 

Inventario a la Secretaria Administrativa, para su 

custodia y revisión. 

Secretaria 

Administrativa 

3. Realizar la validación de la Liquidación Diaria de 

Inventario de cada ruta, dentro de los dos días 

hábiles siguientes a su recepción. En caso de 

identificar errores o presentarse dudas se debe 
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consultar al Agente Vendedor, como máximo al 

día hábil siguiente de que sea identificado el 

punto a discutir. Se detalla esta actividad en el 

procedimiento de Contabilidad. Continúa con 

Paso 5. 

Asistente 

Administrativo 

4. Realizar verificaciones mensuales de al menos 

una Liquidación Diaria de Inventario previamente 

validada por la Secretaria Administrativa, por 

ruta. En caso de identificar errores o presentarse 

dudas se debe consultar al Agente Vendedor, 

como máximo al día hábil siguiente de que sea 

identificado el punto a discutir. 

Agente 

Vendedor 

5. Justificar los errores o dudas sobre la Liquidación 

Diaria de Inventario presentados por la 

Secretaria Administrativa. 

Devolución de 

artículos al 

proveedor 

Administrador, 

Asistente 

Administrativo 

1. Requerir al proveedor la devolución de un (os) 

artículo (s) previamente recibido (s). 

Bodeguero 2. Realizar una verificación física junto con el 

representante del proveedor de la (s) unidad (es) 

a ser devuelta (s). 

3. Completar y firmar junto con el representante del 

proveedor la hoja de Devolución de Inventario. 

 4. Entregar al representante del proveedor el (los) 

artículo (s) regresado, de conformidad con el 

Formulario de Devolución al Proveedor, contra 

una nota de crédito del proveedor 

correspondiente, o la sustitución de mercadería. 

La mercadería recibida bajo este procedimiento 

debe someterse al proceso de Recepción. 
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Verificación 

física 

Asistente 

Administrativo y 

Bodeguero 

1. Realizar mensualmente un conteo sobre la 

totalidad de los artículos. El resultado del conteo 

debe ser registrado en una Hoja de Conteo. En 

caso de ser identificadas unidades en mal 

estado, fuera de la locación designada se deja 

constancia de las mismas. 

Administrador 2. Cotejar resultado del conteo, para cada uno de 

los artículos, contra las unidades en existencia 

según el sistema. Se procede conforme los 

resultados del conteo: 

(a) No se presentan diferencias: se da por satisfecha 

la existencia 

(b) Se presentan diferencias: se requiere realizar un 

nuevo conteo. Continúa con Paso 1 y Paso 2. Su 

resultado es cotejado nuevamente con las 

existencias. Se deja constancia de las 

diferencias finales identificadas 

(c) Se verifican las unidades en mal estado y se 

trasladan a la ubicación correspondiente. 

Administrador, 

Asistente 

Administrativo y 

Bodeguero. 

3. Firmar las hojas de conteo por los responsables 

que intervienen en el conteo. 

Administrador 4. Transferir la documentación de respaldo con las 

diferencias identificadas y justificadas para su 

ajuste. Estas deben ser registradas por el 

Asistente Administrativo. 

Revisión de la 

disponibilidad 

de inventario 

Administrador y 

Bodeguero 

1. Monitorear las existencias de productos en 

bodega para repuestos, bidones, refrescos y 

cervezas, cada dos días. Se debe de realizar 
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contra un conteo sobre la totalidad de los 

artículos. 

2. Estimar la necesidad de adquirir artículos 

adicionales, en consideración al inventario de la 

bodega, procurando mantener un inventario que 

permita cubrir los requerimientos de los dos y 

tres días de trabajo siguientes.  
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Anexo No. 5: Procedimiento de Ventas y Facturación 
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1. OBJETIVO: 

El objetivo de este documento es establecer las políticas y los procedimientos 

del departamento de ventas y facturación, para validar que la información mostrada en 

los Estados Financieros es correcta y razonable. 

 

2. ALCANCE: 

Este procedimiento contempla la logística para la administración de las ventas y 

facturación.  

 

3. REFERENCIAS: 

Entidad  Actividad 

Distribuidora 

Comercial Hermanos Marín  

Pedidos 

Preparación del pedido 

Autorización de precio y límite de crédito 

Emisión de la factura 

Entrega del producto al cliente 

Custodia de documentos y facturación 

Recepción del pago 

Entrega de liquidación 

Revisión de la liquidación 

Registro de la venta 

Devoluciones de productos 

 
4. DEFINICIONES: 

a. Formulario de Liquidación Diaria de Inventario: Documento utilizado para 

conciliar los movimientos de inventario, las ventas, las devoluciones y los 

cobros. 

b. Comprobante de depósito (Boucher): Documento emitido por el cajero del 

Banco como comprobante del depósito del dinero. 

c. Estado de cuenta: Documento emitido por el Banco con el detalle de las 

transacciones bancarias (débitos y créditos) efectuadas en la cuenta. 
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d. Pecio de venta: Monto de dinero asignado a un producto o servicio, o la 

suma de los valores que los compradores intercambian por los beneficios de 

tener, usar o disfrutar un bien o un servicio. 

e. Descuento: Es una reducción o disminución en el precio de un objeto o de 

un servicio.  

f. Carta de devolución: Documento utilizado para registrar el producto 

dañado. 

 

5. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO 

 Responsable Descripción de la actividad 

Pedidos 

Administrador, 

Asistente 

administrativa, 

Secretaria 

Administrativa y 

Agente Vendedor. 

1. Recibir los pedidos de los clientes: 

(a) Administrador, Asistente Administrativo o 

Secretaria Administrativa: a través del sitio 

web de la Distribuidora, el email de ventas, 

o con una llamada telefónica a la línea de la 

Distribuidora o al número directo del 

Administrador. 

(b) Agente Vendedor: directamente del cliente, 

durante el ruteo diario asignado, o por 

llamada telefónica a su línea telefónica 

personal.  

Asistente 

Administrativo, 

Secretaria 

Administrativa 

2. Generar las órdenes y transferirlas al 

Bodeguero.  

Preparación del 

pedido 
Bodeguero 

1. Realizar el alisto del pedido. 

2. Informar a la Secretaria Administrativa del 

producto a despachar según la orden.  

Autorización de Administrador 1. Determinar lista de precios.  
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precio y límite 

de crédito 

 

 

 

 

 

2. Definir las líneas de crédito y monto que se le 

otorga a cada cliente, en función a la 

antigüedad de su relación comercial con la 

Distribuidora, el volumen de sus compras, y el 

comportamiento histórico de pago de los 

clientes. 

3. Hacer entrega al Gerente General del listado 

de precios y las líneas de crédito definidas para 

revisión. 

Gerente General 

4. Revisar dentro de los dos días hábiles de 

recibido el detalle de los cambios propuestos, 

aclaración de dudas o correcciones en el 

listado de precios, las líneas de crédito 

definidas: 

(a) Se aprueban los cambios: se informa vía 

electrónica (email) al Administrador. 

Continúa Paso 7. 

(b) Se tienen dudas: se aclaran las dudas con 

el Administrador (continúa Paso 5). 

(c) Se deniegan los cambios: se informa vía 

electrónica (email) al Administrador, 

indicando los motivos para su consideración 

(continúa Paso 5) 

Administrador 

5. Aclarar las dudas o realizar las correcciones 

del Gerente General. 

6. Dar respuesta al Gerente General de los 

cambios y las aclaraciones. Continúa Paso 4. 

7. Hacer entrega de listado de precios y límites de 

crédito actualizado de cada cliente, al Asistente 

Administrativo y los Agentes vendedores, para 
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el registro en el sistema.  

Asistente 

Administrativo 

8. Incorporar en el sistema en el módulo de 

ventas los precios y límites de crédito 

autorizados por el Administrador.  

Ventas por 

pedido 

Secretaria 

Administrativa 

1. Emitir la factura para pedidos de clientes, 

conforme el alisto realizado por el bodeguero. 

Para esto debe:  

(a) Ingresar al sistema para verificar si existe 

descuento para los productos solicitados. 

(b)  Seleccionar el descuento u oferta requerido 

para el artículo. 

(c)  Seleccionar el precio autorizado para cada 

cliente, el cual se encuentra incorporado en 

el sistema. 

(d)  Verificar si el cliente cuenta con una línea 

de crédito, en el caso que así sea debe de 

validar si se encuentra dentro del límite 

establecido, de su comportamiento de 

pago, y de su solicitud.  

2. Una vez que emite la factura, entrega la misma 

al Agente Vendedor.  

Ventas por ruteo 

 
Agente Vendedor 

1. Entregar la mercadería requerida por el cliente. 

2.  Preparar la facturación contra la mercadería 

entregada al cliente. El Agente Vendedor debe 

de estar al tanto de: 

(a) Precio de venta que corresponde a cada 

cliente  

(b) Los descuentos por volumen que están 

facultados a aprobar  
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3.  El estatus del crédito otorgado a sus clientes. 

4. Solicitar al cliente que firme la factura física 

como evidencia de la aceptación de los 

productos recibidos, para el caso de las 

facturas de crédito. Para las facturas de 

contado la fecha de registro es la fecha de 

cancelación y para las ventas de crédito es la 

fecha de recibido.  

5. Custodiar y mantener el control de los 

talonarios de facturas de crédito y facturas de 

contado, así como las impresas, controlar los 

consecutivos y existencias de las mismas.  

Liquidación 

Diaria de 

Inventario 

Agente Vendedor 

1. Completar y firmar el formulario de Liquidación 

Diaria de Inventario. A este documento se 

deben adjuntar las facturas de contado, 

facturas de crédito, facturas anuladas, Boucher 

de depósito bancario, cartas de retorno de 

inventario dañado de los clientes, dinero en 

efectivo entre otros según sea el caso. 

 

Cada Liquidación Diaria de Inventario 

deberá incluir lo siguiente: 

(i) Carga valorizada de acuerdo con la Hoja de 

Descarga 

(j) Créditos otorgados durante el día 

(k) Créditos recuperados durante el día 

(l) Diferencias de precios (descuentos 

aprobados) 

(m)Devoluciones efectuadas por los clientes 

(n) Unidades devueltas 



 

159 

(o) Cobros: dinero en efectivo, o cheque 

(p) Diferencias 

6. Entregar al final de cada día, la Liquidación 

Diaria de Inventario junto con todos los 

soportes adjuntos (facturas, depósitos, 

recibos, etc.) 

Secretaria 

Administrativa 

7. Realizar la validación de la Liquidación 

Diaria de Inventario. Para el procedimiento 

de validación continua con el procedimiento 

de Inventario. 

Registro de la 

venta 

Asistente 

Administrativo 

1. Proceder al registro de las ventas contra la 

liquidación verificada por la Secretaria 

Administrativa.  

Recuperación de 

producto 

dañado 

Agente Vendedor 

1. Recibir la solicitud de sustitución de pedido 

dañado del cliente. La carta de sustitución 

debe contar con el motivo, cantidades, 

fechas y firmas consistentes con la solicitud. 

Agente Vendedor y 

Asistente 

2. Efectuar la recuperación del producto 

dañado conforme a la carta de devolución 

preparada por el cliente, y realizar la 

sustitución correspondiente. 
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Anexo No. 6: Procedimiento de Cuentas por Cobrar y 

Administración de Clientes 
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1. OBJETIVO: 

El objetivo de este documento es establecer las actividades relacionadas con la 

administración de las cuentas por cobrar y la relación con los clientes, para hacer 

efectivo el cobro de los productos vendidos, así como del correcto registro de las 

cuentas por cobrar para validar que la información mostrada en los Estados 

Financieros es correcta y razonable. 

 

2. ALCANCE: 

Este procedimiento contempla la logística para la administración de las cuentas 

por cobrar.  

 

3. REFERENCIAS: 

Entidad Actividades 

Distribuidora 

Comercial Hermanos Marín  

Revisión de cuentas por cobrar 

Emisión del pago 

Cobros realizados durante el ruteo 

Cobro efectuado por Mensajero 

Cobros realizados mediante depósito o 

transferencia 

 

4. DEFINICIONES: 

a. Formulario de Liquidación Diaria de Inventario: Documento utilizado para 

conciliar los movimientos de inventario, las ventas, las devoluciones y los 

cobros. 

b. Recibo de dinero: Documento entregado como comprobante de la 

recepción de dinero por parte del Agente Vendedor o el Mensajero. 

c. Comprobante de depósito (Boucher): Documento emitido por el cajero del 

Banco como comprobante del depósito del dinero. 

d. Estado de cuenta: Documento emitido por el Banco con el detalle de las 

transacciones bancarias (débitos y créditos) efectuadas en la cuenta. 
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5. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO 

 Encargado Descripción de la actividad 

Revisión de 

cuentas por 

cobrar 

Asistente 

admirativo 

1. Extraer semanalmente del sistema el reporte con el 

detalle de las cuentas por cobrar. 

2. Filtrar la información de las cuentas por cobrar 

vencidas y próximas a vencer (una semana o menos). 

3. Remitir la información a la Secretaria Administrativa y 

al Administrador. 

Administrador 4. Revisar el detalle de cuentas por cobrar vencidas y 

próximas a vencer. 

5. Indagar con los Agentes Vendedores y la Secretaria 

Administrativa sobre la naturaleza del atraso en las 

cuentas vencidas con mayor antigüedad y más 

significativas. 

6. Instruir a la Secretaria Administrativa y a los Agentes 

vendedores sobre las cuentas vencidas más antiguas.  

Secretaria 

Administrativa 

y agentes 

vendedores 

7. Dar seguimiento a las cuentas por cobrar vencidas y 

próximas a vencer: 

(a) Secretaria Administrativa: vía telefónica. 

(b) Agentes vendedores: personalmente durante el ruteo 

diario asignado. 

Secretaria 

Administrativa 

8. Preparar el Detalle de cobros diarios a ser realizado 

por el Mensajero. El mismo debe ser preparado contra 

los montos confirmados por los clientes a ser 

cancelados, así como la forma de pago 

correspondiente. 

9. Instruir al Mensajero, contra el Detalle de Cobros 

Diarios, para realizar cobros a clientes, cuyo pago se 

encuentre listo fuera de la fecha de visita del Agente 

Vendedor. 
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Emisión del 

pago 

Cliente 1. Preparar el pago mediante efectivo, cheque, depósito 

o transferencia SIMPE. 

Cobros 

realizados 

durante el 

ruteo 

Agente 

Vendedor 

2. Recibir el pago en efectivo o cheque del cliente. 

3. Efectuar el depósito de la totalidad del efectivo 

recibido durante el día, a nombre de la Distribuidora. 

4. Registrar los cobros efectuados durante el día en la 

Liquidación Diaria de Inventario, y entregar junto con 

la documentación de respaldo a la Secretaria 

Administrativa o al Asistente Administrativo. 

Secretaria 

Administrativa 

5. Realizar una validación de cada Liquidación Diaria de 

Inventario, dentro de los dos días hábiles luego de 

recibido el documento. Esto requiere: 

(d) Validar la sumatoria y cálculos en la Carátula de la 

Liquidación Diaria de Inventario. 

(e) La sumatoria de los recibos, facturas de contado, 

facturas a crédito, depósitos, efectivo, unidades 

devueltas por clientes, unidades cargadas y unidades 

descargadas, adjuntos en cada liquidación de 

inventario. Los totales se deben cotejar contra la línea 

respectiva de la Carátula de cada Liquidación Diaria 

de Inventario.  

6. Verificar la integridad del consecutivo de facturación y 

recibos. 

7. Indagar sobre cualquier diferencia (igual o mayor a 

250 colones) o duda con el Agente Vendedor. Si hay 

faltante el Agente Vendedor se hará responsable del 

rembolso. 

Cobro 

efectuado por 

Mensajero 

Mensajero 8. Ir donde el cliente para recibir el pago en efectivo o 

cheque. 

9. Entregar el recibo de dinero al cliente. 
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10. Chequear cada cobro recibido contra el Detalle Diario 

de Cobros. 

11. Efectuar el depósito de la totalidad del efectivo 

recibido durante el día, a nombre de la Distribuidora. 

12. Entregar a la Secretaria Administrativa el Detalle diario 

de cobros. 

Secretaria 

Administrativa 

13. Validar el Detalle diario de cobros recibido del 

Mensajero, contra los depósitos y cheques recibidos: 

(a) Validar la sumatoria y cálculos en la Carátula del 

Detalle diario de cobros. 

(b) Verificar la sumatoria de los recibos entregados, 

cheques recibidos y depósitos realizados.  

(c) Verificar la integridad del consecutivo de recibos. 

14. Indagar cualquier diferencia igual o mayor a 250 

colones o duda con el Agente Vendedor. Si hay 

faltante el Agente Vendedor se hará responsable del 

embolso. 

Cobros 

realizados 

mediante 

depósito o 

transferencia 

Administrador 1. Imprimir diariamente los estados de cuenta bancarios 

para las cuentas cobradoras. 

Secretaria 

Administrativa 

 

 

2. Efectuar la revisión de los depósitos, transferencias y 

aplicación de cheques, mediante la verificación del 

estado de cuenta.  

3.  Informar al Asistente Administrativo sobre los cobros 

a realizar. 
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Anexo No. 7: Código de Ética 
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1. DECLARACIÓN DE PRINCIPIOS 

El personal operativo, administrativo y socios de la Distribuidora manifiestan que 

sus relaciones tanto Internas como Externas se manejarán con estricto apego a los 

principios de trabajo en equipo, honestidad, ética y lealtad, responsabilidad, 

transparencia, respeto y solidaridad con la Sociedad y el Medio Ambiente. 

 

1.1 Objetivo: 

Informar al personal operativo, administrativo y socios así como a nuestros 

Clientes y Proveedores, que la Distribuidora trabaja con un alto grado ético, y que este 

Códigoestablece los principios básicos del comportamiento ético de todos los que 

intervenimos en la Compañía. 

 

1.2 Trabajo en equipo:  

Perseguimos objetivos globales que afectan a la Organización como un todo, por 

lo tanto la toma de decisiones no se hará basada en el criterio de una sola persona, 

sino que habrá consenso. Será imprescindible una actitud de colaboración hacia los 

demás miembros del equipo de trabajo, así como el respeto por sus opiniones. En todo 

momento se deberá contribuir con el cumplimiento de los acuerdos del equipo, y 

siguiendo lineamientos que contribuyan con la política de responsabilidad social de la 

organización. 

 

1.3 Honestidad: 

Promovemos el respeto por los bienes ajenos. Cada miembro debe ser 

coherente y sincero; sus acciones deben ser fieles a sus declaraciones y sus 

intenciones deben estar enfocadas en todo momento hacia la mejora continua y el bien 

de la organización. Debe hablar siempre con la verdad a pesar de cualquier 

consecuencia que conlleve.  

 

1.4 Ética y lealtad:  

Defenderemos y cuidaremos los intereses de la Empresa, así como cuidaremos 

la integridad de cada uno de sus miembros. En ningún momento se aceptará algún 
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beneficio particular a cambio de permitir prácticas que puedan lesionar a la Empresa o 

a sus miembros, al contrario, deberá denunciar cualquier acto indebido. Todo el 

accionar en la Organización estará basado en promover una conducta ética e íntegra, 

gestionando el cumplimiento de su Código de Conducta. 

 

1.5 Responsabilidad:  

Realizaremos nuestras labores con compromiso planificando el tiempo para 

cumplir satisfactoriamente con las tareas asignadas y entregar los resultados en la 

fecha convenida. La calidad y seguridad estará ligada en todo momento. La capacidad 

de trabajar bajo mínima supervisión será siempre una cualidad de nuestros miembros. 

 Asumimos la responsabilidad por todos sus actos u omisiones, para con quienes 

tenga relación comercial, así como de los aspectos ambientales que le corresponda 

cumplir, y estaremos siempre anuentes a cualquier proceso de rendición de cuentas 

sobre todo su accionar, prácticas y objetivos de negocio. 

  

1.6 Transparencia:  

Ofreceremos informes claros de nuestro desempeño y estaremos anuentes a ser 

auditados en cualquier momento; facilitando el acceso a la información que permita 

verificar cumplimiento de políticas y prácticas, así como en aquellos aspectos 

necesarios para determinar el correcto funcionamiento de la Empresa. 

 

1.7 Respeto:  

Reconoceremos la dignidad y el valor de los colaboradores, clientes y 

proveedores, lo que supone un compromiso de aceptación del otro, de igual manera 

implica el cumplimiento de la legislación nacional e internacional aplicable a las 

actividades de la organización, y el respeto a los grupos de interés, individuales o 

colectivos con los que la Organización tiene relación. 

 

1.8 Solidaridad:  

Colaboraremos con los demás y mantendremos unido al resto del equipo como 

una sola unidad. La persona solidaria no será indiferente ante las necesidades de los 
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demás, por el contrario, utilizará sus habilidades y conocimientos para formar parte de 

la solución de cualquiera de los miembros. 

 

1.9 Sobre los bienes de la Compañía: 

Daremos buen uso a los bienes de la Distribuidora, cuidando en todo momento 

su integridad. 

 

1.10 Relación con Clientes y Proveedores: 

Utilizaremos la información de nuestros clientes y proveedores con la debida 

confidencialidad. 

 

1.11 Relación con Autoridades: 

Daremos a las autoridades siempre una atención ética y adecuada y 

cumpliremos con los requerimientos y en su caso observaciones que las mismas 

determinen. 

 

1.12 Relación con la Competencia: 

Competiremos de forma sana, ética, y honesta, cumpliendo con todas las leyes y 

normas aplicables. 

No participaremos de ninguna manera en actos que pudieran constituirse como 

limitaciones sobre el libre juego de los mercados. 

 

2. DENUNCIA 

Toda denuncia deberá de ser dirigida al Administrador. Podrá ser presentada 

mediante el buzón de ética, que estará disponible los 365 días del año en las 

instalaciones de la Compañía. En ningún caso se dará seguimiento a denuncias que se 

presenten de manera anónima, por lo que las denuncias deberán de contener además 

de una descripción de la posible violación, todos los datos personales del denunciante. 

Las denuncias deberán ser objetivas, fundamentadas y sustentadas; aportando 

para ello los elementos suficientes para probar el dicho imputado. 
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3. DE LAS SANCIONES Y SU APLICAICÓN 

Las violaciones a este Códigoson objeto de sanciones. 

La severidad de las sanciones está en función de la gravedad de las faltas 

cometidas, ya sea por acciones negligentes o dolosas. Las sanciones van desde la 

amonestación verbal, por escrito y hasta el despido. 

 

4. REVISIÓN CONTÍNUA DEL CÓDIGO 

La Administración podrá en cualquier momento sugerir cambios al presente 

código. 

 

 

 

 

 

________________  _________________ _________________ 

Steven Marín Arce  Gerardo Marín Arce  Douglas Marín Arce 

Administrador   Socio    Socio   
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CARTA DE COMPROMISO 

 

Por medio de la presente, hago constar que he leído el Códigode Ética y que 

comprendo en todos sus términos los valores y estándares de conducta que rigen en 

nuestra Organización. Entiendo que es de cumplimiento obligatorio para todo el 

personal. 

Entiendo que cada vez que exista alguna pregunta o preocupación debo 

consultar este código. 

 

 

 

 

 

 

Nombre        Firma 

 

__________________________  __________________________ 

 

Puesto o Cargo       Fecha 

 

 

__________________________  __________________________  
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Anexo No. 8: Manual de Puestos 

  



 

172 

1. PUESTOS 

a) Administrador 

b) Asistente Administrativo 

c) Secretaria Administrativa 

d) Bodeguero 

e) Agentes Vendedores/Asistentes 

 

2. DEBERES 

● Horario oficial de trabajo: De lunes a viernes de 7:00 a.m. a 6:00 p.m. 

 

● Solicitud de vacaciones: Deberá solicitar en forma escrita con al menos dos 

semanas de anticipación la solicitud de vacaciones. Estas no serán negociables 

según el Artículo No.156 del Código de Trabajo. 

 

● No revelación de información interna: Quede claro que la información de su 

responsabilidad es de total confiabilidad y que por ningún motivo debe de ser 

revelada a personas ajenas a la Empresa y a las internas no autorizadas por 

escrito a recibir copia, fotocopia, o verbalmente ya sea en forma directa o a 

través de comentarios, el incumplimiento de esto dará derecho a justa causa de 

despido por divulgación de información según inciso G del artículo No. 71 del 

Código de Trabajo. 

 

● Uso de uniforme: Deberán de presentarse a laborar con su uniforme en forma 

completa, en caso de no tener por estar éste dañado deberá de informarlo a la 

menor brevedad a su superior inmediato para evitar ser amonestado y/o 

suspendido. 
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3. DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES 

 

3.1 Administrador 

 

3.1.1 Contabilidad  

● Preparar informes mensuales. 

● Enviar los informes mensuales al contador. 

● Poner a disposición del contador la documentación de respaldo para las 

transacciones registradas. 

 

3.1.2 Actividades de control 

● Establecer y ejecutar un cronograma mensual de revisión de las Liquidaciones 

Diarias de inventario; que abarque al menos una Liquidación de cada una de las 

rutas. 

 

3.1.3 Revisión de la disponibilidad de inventario 

● Monitorear las existencias de productos en bodega. 

● Estimar la necesidad de adquirir artículos adicionales, en consideración al 

inventario de la bodega. 

 

3.1.4 Selección de proveedores, solicitud y recepción de pedido  

● Evaluar las cotizaciones recibidas. 

● Seleccionar al proveedor que ofrezca las mejores condiciones y girar la 

instrucción para la compra del artículo requerido. 

 

3.1.5 Fijar la obligación de pago 

● Revisar semanalmente la programación de pagos en conjunto con el Asistente 

Administrativo. 
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3.1.6 Ejecución del pago 

● Verificar que el pago requerido con el Asistente Administrativo sea conforme la 

programación de pagos. 

● Firmar los cheques y/o realizar las transferencias en el sistema bancario. 

● Entregar los cheques firmados al Asistente Administrativo e informar sobre las 

transferencias aplicadas. 

 

3.1.7 Recepción de compras 

● Evaluar las discrepancias en la mercadería recibida del proveedor, conforme las 

indicaciones. 

● Decidir sobre aceptar o rechazar la mercadería. 

 

3.1.8 Requisiciones para venta 

● Realizar un conteo manual de la carga del camión. 

● Proceder a aprobar o rechazar la carga. 

 

3.1.9 Retorno a bodega 

● Realizar un conteo manual de la descarga del camión. 

● Cotejar el conteo contra el detalle según el Formulario de Descarga. 

● Proceder a aprobar o rechazar la descarga. 

 

3.1.10 Devoluciones al proveedor 

● Requerir al proveedor la devolución de un (os) artículo (s) previamente recibido 

(s). 

 

3.1.11 Verificación física 

● Cotejar el resultado del conteo realizado, para cada uno de los artículos, contra 

las unidades en existencia según el sistema. 

● Firmar las hojas de conteo. 

● Transferir la documentación de respaldo con las diferencias identificadas y 

justificadas para su ajuste. 
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3.1.12 Revisión de la disponibilidad de inventario 

● Monitorear las existencias de productos en bodega para repuestos, bidones, 

refrescos y cervezas, cada dos días. 

● Estimar la necesidad de adquirir artículos adicionales. 

 

3.1.13 Pedidos 

● Recibir los pedidos de los clientes. 

 

3.1.14 Autorización de precio y límite de crédito 

● Determinar lista de precios. 

● Definir las líneas de crédito y monto que se le otorga a cada cliente. 

● Hacer entrega al Gerente General del listado de precios y las líneas de crédito 

definidas para revisión. 

 

3.1.15 Revisión de cuentas por cobrar 

● Revisar el detalle de cuentas por cobrar vencidas y próximas a vencer. 

● Indagar con los Agentes vendedores y la Secretaria Administrativa sobre la 

naturaleza del atraso en las cuentas vencidas más antiguas y significativas. 

● Instruir a la Secretaria Administrativa y a los Agentes vendedores sobre las 

cuentas vencidas más antiguas. 

 

3.1.16 Cobros realizados mediante depósito o transferencia 

● Imprimir diariamente los estados de cuenta bancarios para las cuentas 

cobradoras. 
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3.2 Asistente Administrativo 

 

3.2.1 Contabilidad  

● Registrar las transacciones de forma diaria, contra los respaldos recibidos. 

● Archivar los respaldos (facturas de compra y venta de inventario, órdenes de 

compra, Liquidación Diaria de Inventario, entre otros).  

● Enviar los respaldos al Administrador cuando este los solicite. 

● Revisar los Estados Financieros. 

● Realizar análisis financieros. 

● Realizar informes con base en el análisis de los Estados Financieros. 

● Enviar los informes a la Administración. 

 

3.2.2. Actividades de control 

● Realizar arqueos diariamente. 

● Revisar y firmar las boletas del arqueo aprobadas por el Agente Vendedor. 

● Entregar la boleta de arqueo al Administrador diariamente. 

 

3.2.3 Selección de proveedores, solicitud y recepción de pedido  

● Identificar posibles oferentes en el mercado.  

● Realizar al menos con tres proveedores las cotizaciones para compra de los 

artículos requeridos. 

● Preparar y enviar las órdenes de compra a los proveedores autorizados por 

el Administrador. 

● Notificar a los departamentos requeridos (bodega e inventario) del ingreso de 

mercadería. 

 

3.2.4 Cuentas por pagar 

● Establecer diariamente, proveedor por proveedor, la programación de pagos, 

de acuerdo al vencimiento del crédito. 

● Enviar la programación de pagos actualizada al Administrador.  
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● Revisar que la documentación soporte esté conforme como debe ser: Orden 

de compra que coincida con la factura, sello y firma de recibido el producto, 

orden de entrada firmada por el responsable del almacén.  

● Entregar los cheques y/o copia de las transferencias preparadas en el 

sistema ERP al Administrador. 

● Resguardar los cheques para su entrega al proveedor, o entregarlos al 

Mensajero junto con un control de cheques a entregar. 

● Verificar las credenciales de quien recibe el cheque. 

● Hacer entrega del cheque y requerir al beneficiario la firma de recibo 

conforme en el talonario del cheque. 

● Entregar a la Secretaria Administrativa el control de los cheques entregados 

durante el día junto con los recibos y talonarios correspondientes. 

 

3.2.5 Cuentas por cobrar 

● Realizar reportes con el detalle de las cuentas por cobrar y de las próximas a 

vencer. 

● Enviar los reportes al Administrador y a la Secretaria Administrativa. 

 

3.2.6 Requisiciones para venta 

● Realizar un conteo manual de la carga del camión. 

● Cotejar el conteo contra el detalle según el Formulario de Carga. 

● Aprobar o rechazar la carga. 

● Hacer entrega del Formulario de Carga a la Secretaria Administrativa, para 

su custodia. 

 

3.2.7 Retorno a bodega 

● Realizar un conteo manual de la descarga del camión. 

● Cotejar el conteo contra el detalle según el Formulario de Descarga. 

● Aprobar o rechazar la descarga. 
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3.2.8 Devoluciones al proveedor 

● Requerir al proveedor la devolución de un (os) artículo (s) previamente 

recibido (s). 

 

3.2.9 Verificación física 

● Realizar mensualmente un conteo sobre la totalidad de los artículos.  

 

3.2.10 Ordenes de pedido para la venta 

● Recibir los pedidos de los clientes. 

● Generar las órdenes y transferirlas al Bodeguero. 

 

3.2.11 Autorización de precio y límite de crédito 

● Incorporar en el sistema los precios y límites de crédito autorizados por el 

Administrador. 

 

3.2.12 Ventas 

● Proceder al registro de las ventas contra la liquidación verificada por la 

Secretaria Administrativa. 
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3.3 Secretaría Administrativa 

 

3.3.1Actividades de control 

● Realizar validaciones de cada Liquidación Diaria de Inventario. 

● Detallar los valores recaudados en la hoja (formato de arqueo), según la 

denominación billetes y monedas. Preparar un detalle de los cheques 

recibidos. 

● Comparar el total arqueado con lo generado por el sistema de caja. 

● Llevar un control de los recibos utilizados y de los anulados durante el día. 

● Indagar diferencias (mayor a 250 colones) o dudas con el Agente Vendedor.  

● Presentar las cotizaciones recibidas al Administrador. 

 

3.3.2 Selección de proveedores, solicitud y recepción de pedido  

● Identificar posibles oferentes en el mercado.  

● Realizar al menos con tres proveedores las cotizaciones para compra de los 

artículos requeridos. 

● Preparar y enviar las órdenes de compra a los proveedores autorizados por 

el Administrador. 

● Notificar a los departamentos requeridos (bodega e inventario) del ingreso de 

mercadería. 

 

3.3.3 Recepción de cheques 

● Verificar que los cheques coincidan con los talonarios y los recibos de dinero 

recibidos. 

 

3.3.4 Cuentas por cobrar 

● Dar seguimiento a las cuentas por cobrar vencidas y próximas a vencer: vía 

telefónica. 

● Preparar el Detalle de cobros diarios a ser realizado por el Mensajero.  
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● Instruir al Mensajero, contra el Detalle de cobros diarios, para realizar cobros 

a clientes, cuyo pago se encuentre listo fuera de la fecha de visita del Agente 

Vendedor. 

● Realizar una validación de cada Liquidación Diaria de Inventario, dentro de 

los dos días hábiles luego de recibido el documento. 

● Verificar la integridad del consecutivo de facturación y recibos. 

● Efectuar la revisión de los depósitos, transferencias y aplicación de cheques, 

mediante la verificación del estado de cuenta.  

● Informar al Asistente Administrativo sobre los cobros a realizar. 

 

3.3.5 Ordenes de pedido para la venta 

● Recibir los pedidos de los clientes. 

 

3.3.6 Ventas 

● Emitir la factura para pedidos de clientes, conforme el alisto realizado por el 

bodeguero.  

● Entregar la factura al Agente Vendedor. 
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3.4 Bodeguero 

 

● No dejar ingresar a la bodega a personas no autorizadas por escrito por la 

Administración. 

 

3.4.1 Disponibilidad de inventario 

● Monitorear las existencias de productos en bodega. 

 

3.4.2 Selección de proveedores, solicitud y recepción de pedido  

● Recibir los artículos del proveedor 

● Verificar que la mercadería sea conforme las indicaciones requeridas; esto 

contra: factura y orden de compra. 

● Almacenar la mercadería en el almacén respectivo. 

● Transferir la factura correspondiente a la Secretaria Administrativa o el 

Asistente Administrativo. 

 

3.4.3 Requisiciones para venta 

● Realizar un conteo manual de la carga del camión. 

● Cotejar el conteo contra el detalle según el Formulario de Carga.  

● Hacer entrega del Formulario de Carga a la Secretaria Administrativa, para 

su custodia. 

 

3.4.4 Retorno a bodega 

● Realizar un conteo manual de la descarga del camión. 

● Cotejar el conteo contra el detalle según el Formulario de Descarga. 

● Aprobar o rechazar la descarga. 

 

3.4.5 Devolución al proveedor de mercadería 

● Realizar una verificación física junto con el representante del proveedor de la 

(s) unidad (es) a ser devuelta (s). 
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● Completar y firmar junto con el representante del proveedor la hoja de 

Devolución de Inventario. 

● Entregar al representante del proveedor el (los) artículo (s) regresado, de 

conformidad con el Formulario de Devolución al Proveedor, contra una nota 

de crédito del proveedor correspondiente, o la sustitución de mercadería.  

 

3.4.6 Verificación física 

● Realizar mensualmente un conteo sobre la totalidad de los artículos. El 

resultado del conteo debe ser registrado en una Hoja de Conteo. En caso de 

ser identificadas unidades en mal estado, fuera de la locación designada se 

deja constancia de las mismas. 

 

3.4.7 Revisión de disponibilidad de inventario 

● Monitorear las existencias de productos en bodega para repuestos, bidones, 

refrescos y cervezas, cada dos días. Se debe de realizar contra un conteo 

sobre la totalidad de los artículos. 

● Estimar la necesidad de adquirir artículos adicionales, en consideración al 

inventario de la bodega, procurando mantener un inventario que permita 

cubrir los requerimientos de los dos y tres días de trabajo siguientes. 

 

3.4.8 Preparación del pedido 

● Realizar el alisto del pedido  

● Informar a la Secretaria Administrativa del producto a despachar según la 

orden. 
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3.5 Agente Vendedor/Asistente 

 

3.5.1 Actividades de control 

● Entregar la Liquidación Diaria de Inventario, los recibos de dinero, cheques, 

entre otros del día. Los documentos deben de contar con las firmas de 

preparación / aprobación requeridas. 

● Firmar diariamente las hojas de arqueos. 

 

3.5.2 Selección de proveedores, solicitud y recepción de pedido 

● Identificar posibles oferentes en el mercado.  

● Realizar al menos con tres proveedores las cotizaciones para compra de los 

artículos requeridos. 

 

3.5.3 Cuentas por cobrar 

● Dar seguimiento a las cuentas por cobrar vencidas y próximas a vencer, 

durante el ruteo diario asignado. 

● Recibir el pago en efectivo o cheque del cliente. 

● Efectuar el depósito de la totalidad del efectivo recibido durante el día, a 

nombre de la Distribuidora. 

● Registrar los cobros efectuados durante el día en la Liquidación Diaria de 

Inventario, y entregar junto con la documentación de respaldo a la Secretaria 

Administrativa o al Asistente Administrativo. 

 

3.5.4 Requisiciones para venta 

● Cargar manualmente el inventario al camión repartidor. 

● Completar el Formulario de Carga con el contenido cargado al camión. 

● Realizar un nuevo conteo de la carga. 

● Completar el Formulario de Carga con el contenido cargado al camión 

conforme el nuevo conteo 

● Aprobar el Formulario de Carga. 
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3.5.5 Retorno a bodega 

● Descargar del camión repartidor las devoluciones de clientes, envases y 

paquetes vacíos. 

● Completar el Formulario de Descarga con lo descargado del camión. 

● Realizar un nuevo conteo de la descarga 

● Completar el Formulario de Descarga con el contenido descargado del 

camión conforme el nuevo conteo. 

 

3.5.6 Liquidación diaria 

● Completar y firmar el formulario de Liquidación Diaria de Inventario.  

● Hacer entrega de la Liquidación Diaria de Inventario a la Secretaria 

Administrativa, para su custodia y revisión. 

 

3.5.7 Ordenes de pedido para la venta 

● Recibir los pedidos de los clientes. 

 

3.5.8 Ventas 

● Entregar la mercadería requerida por el cliente. 

● Preparar la facturación contra la mercadería entregada al cliente.  

● Solicitar al cliente que firme la factura física como evidencia de la aceptación 

de los productos recibidos, para el caso de las facturas de crédito.  

● Custodiar y mantener el control de los talonarios de facturas de crédito y 

facturas de contado, así como las impresas, controlar los consecutivos y 

existencias de las mismas. 

 

3.5.9 Recuperación de producto dañado (devolución del cliente) 

● Recibir la solicitud de sustitución de pedido dañado del cliente. La carta de 

sustitución debe contar con el motivo, cantidades, fechas y firmas 

consistentes con la solicitud. 

● Efectuar la recuperación del producto dañado conforme a la carta de 

devolución preparada por el cliente, y realizar la sustitución correspondiente.  
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1. MARCO DE REFERENCIA 

Para la elaboración de sus Estados Financieros, la Distribuidora Comercial 

Hermanos Marin, S.A., utiliza como marco de referencia las Normas Internacionales de 

Información Financiera (NIIF), adoptadas por el Colegio de Contadores Públicos de 

Costa Rica. 

 

2. ESTADOS FINANCIEROS 

Al menos de forma mensual se deberá generar un conjunto completo de Estados 

Financieros. Estos consideran: un Estado de Situación Financiera, un Estado de 

Resultados Integral, Estado de Cambios en el Capital Contable, un Estado de Flujos de 

Efectivo, y las notas explicativas correspondientes. Los Estados Financieros serán 

preparados con base en las Normas Internacionales de Información Financiera. 

Los Estados Financieros se darán por emitidos contra la aprobación de la 

Gerencia General y el Administrador. 

 

3. POLÍTICAS CONTABLES 

 

3.1. Bases de Presentación: Los Estados Financieros se preparan de conformidad 

con las NIIF, sobre la base del costo histórico. 

 

Por lo general, el costo histórico se basa en el valor razonable de la contraprestación 

de cada transacción. 

 

3.2 Moneda y Transacciones en Moneda Extranjera: Los registros contables se 

mantienen en la moneda funcional de la Compañía. Los activos y pasivos denominados 

en moneda extranjera son convertidos a la moneda de registro a la fecha de la 

transacción. Los activos y pasivos son traducidos al tipo de cambio de cierre de cada 

mes, reconociendo las diferencias en el resultado del próximo período.  

 

3.3 Uso de Estimados: Los Estados son preparados conforme requieren las NIIF, 

como el mejor estimado y juicio de la Administración, pudiendo diferir de las 
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estimaciones. Estos incluyen, por ejemplo: la vida útil del activo fijo, inventario obsoleto, 

cuentas de cobro dudoso, provisiones y otros gastos acumulados. 

 

3.4 Efectivo y Equivalentes de Efectivo: El efectivo y equivalentes incluyen el 

efectivo en caja, el efectivo bancos y las inversiones a corto plazo (son aquellas cuyo 

vencimiento original es de 3 meses o menos). 

 

3.5 Cuentas por Cobrar: Las cuentas por cobrar se presentan al costo amortizado, 

netas de cualquier estimación para cuentas de cobro dudoso. Esta estimación se 

determina con base en una evaluación de la recuperabilidad de la cartera de crédito. 

 

3.6Inventarios: Los inventarios se registran al costo o el valor neto de realización, el 

menor. La estimación para inventarios obsoletos se determina con base en la 

obsolescencia determinada por la Compañía. 

 

3.7Propiedad, Planta y Equipo: La propiedad planta y equipo se registra al costo de 

adquisición o construcción, según corresponda. Las ganancias o pérdidas que resulten 

del retiro de propiedad, planta y equipo se reconoce con efecto en resultados. Se 

capitalizan únicamente los desembolsos por mantenimiento, reparaciones y 

renovaciones que mejoran al activo y/o incrementan su vida útil. 

 

3.8 Vida útil de la Propiedad, Planta y Equipo: la vida útil corresponde al mejor 

estimado de la Administración, sobre el reconocimiento de los beneficios futuros 

resultantes de la utilización de la propiedad, planta y equipo. 

 

3.9 Depreciación: La depreciación se registra a las tasas de vida útil necesarias para 

reconocer el desgaste de los activos como producto de su utilización en la obtención de 

beneficios económicos. 
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3.10 Deterioro de Activos: Al cierre de cada período, se evalúa el valor registrado de 

los activos tangibles e intangibles para determinar si existen indicios sobre una pérdida 

por deterioro en los activos. 

 

3.11Indemnizaciones Laborales: La legislación laboral costarricense requiere a la 

Compañía del pago del auxilio de cesantía a sus colaboradores, en caso de 

terminación laboral por causas no atribuibles al colaborador. 

 

3.12 Impuesto sobre la Renta: El Impuesto sobre la Renta se determina al cierre de 

cada periodo, sobre la base de la renta determinada a partir de las disposiciones de la 

Ley del Impuesto sobre la Renta y su Reglamento. 

 

3.13 Reconocimiento de Ingresos: La Compañía reconoce los ingresos por ventas en 

el momento en que se entrega la propiedad, el uso y los riesgos inherentes al cliente, y 

este los recibe a entera satisfacción. 

 

3.14 Reserva Legal: La Compañía tiene la obligación de reservar un 5% de su utilidad 

neta anual hasta completar al menos un 20% de su capital social. 

 

3.15 Instrumentos Financieros: Los instrumentos financieros son registrados 

inicialmente al valor razonable y consisten de efectivo, equivalentes de efectivo, 

cuentas por cobrar, cuentas por pagar, deuda, documentos por pagar. 

 

4. PROCEDIMIENTOS 

 

4.1 Cuentas por cobrar: 

● Las cuentas por cobrar se registran al monto de la factura de venta a crédito. 

● Las cuentas por cobrar se dan de baja tan pronto como se recibe la 

contraprestación por la venta. 

● Con base en la estimación de cuentas de difícil recuperación, se debe de 

reconocer una estimación por deterioro de la cartera de crédito. 
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● Tan pronto se justifique que una cuenta es irrecuperable, esta debe ser dada de 

baja mediante aplicación de la provisión. 

 

4.2Inventarios: 

● Los inventarios se reconocen al costo de adquisición. Esto incluye: costo de la 

factura de compra al proveedor y otros costos directamente relacionados a la 

compra (transporte, impuestos no recuperables, entre otros). El costo de 

adquisición es neto de cualquier descuento que se aplique a la compra. 

● Los inventarios se medirán al costo promedio. 

● Los inventarios se dan de baja tan pronto se concreta una venta. Para los 

criterios para el reconocimiento de las ventas, ver procedimiento de ingresos. 

● Los inventarios se deben medir al menor entre el costo y su valor neto de 

realización. Las pérdidas en el valor de los inventarios deben ser reconocidas en 

el resultado del periodo. 

 

4.3 Propiedad, planta y equipo: 

● Medición inicial: Los activos fijos se reconocen al costo inicial de adquisición. 

Esto incluye: costo de la factura de compra al proveedor, otros costos 

directamente relacionados a la compra (transporte, impuestos no recuperables, 

entre otros) y costos directamente relacionados a la instalación y puesta en uso 

del activo (transporte, impuestos no recuperables, etc.). El costo de adquisición 

es neto de cualquier descuento que se aplique a la compra. 

● Medición posterior al reconocimiento inicial: Los activos fijos se reconocen a 

su costo de adquisición, netos de cualquier depreciación acumulada y pérdida 

por deterioro del valor. 

● Depreciación: La depreciación se reconocerá neta del activo fijo, con una 

contrapartida en el resultado del periodo. Deberá ser determinada y registrada al 

cierre de cada mes, a lo largo de la vida útil de cada activo. 
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4.4 Cuentas por pagar: 

● Las cuentas por pagar se registran al monto de la factura a crédito. 

● Las cuentas por pagar se reconocen tan pronto como la compañía reciba a 

satisfacción los bienes y servicios contratados. 

● Se considera que un bien ha sido recibido a satisfacción, cuando se da la 

transferencia de la propiedad, uso y beneficios en favor de la Compañía. 

● Las cuentas por pagar se dan de baja tan pronto se hace entrega al proveedor 

de la contraprestación correspondiente. 

 

4.5 Deterioro del valor de los activos: 

● El costo de la propiedad, planta y equipo debe ser medido al menor entre el 

costo histórico y las pérdidas por deterioro acumuladas. 

● Se reconoce una pérdida por deterioro cuando el valor en libros del activo es 

mayor a su importe recuperable, de conformidad con lo requerido por la NIIF. 

 

4.5 Ingresos: 

● Los ingresos se registran al monto de las facturas de venta. 

● Los ingresos se reconocen tan pronto se concreten la transferencia del uso, 

riesgos y beneficios de los inventarios. 

● Los ingresos se reconocen netos de cualquier descuento devengado por los 

clientes. 

 

4.5 Gastos: 

● Los gastos se reconocen tras la recepción a satisfacción de bienes o servicios 

no capitalizables al inventario, la propiedad, planta y equipo u otro activo, de 

conformidad con las NIIF. 

● Para los criterios de capitalización de desembolsos como parte del inventario y 

propiedad, planta y equipo, véase los procedimientos respectivos. 

 

 

 



 

191 

4.6Costos: 

● El costo de ventas se reconoce en el momento de concretar la venta a un 

cliente, de inventario propiedad de la Compañía. Para los criterios para el 

reconocimiento de las ventas, ver procedimiento de ingresos. 
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