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Resumen

El presente trabajo de investigacion se desarrolla en la Institucion Educativa Particular (I.E.P.) Isaac
Newton S.A.C., que brinda servicios educativos en los niveles de inicial primaria y secundaria. Esta
investigacion esta orientada a identificar los factores que afectan el cumplimiento de los objetivos
institucionales determinados por los directivos, los cuales estan dirigidos al crecimiento, rentabilidad

economica y calidad del servicio para el aseguramiento de su sostenibilidad en el tiempo.

Con el fin de identificar las causas de los principales problemas de rentabilidad y atraso en el cobro de
pensiones que impactan en la liquidez de la entidad, se realizaron entrevistas estructuradas a la
administracion para conocer la institucion. También, se analiz6 su entorno y la forma cémo opera dentro
de ¢él. Asimismo, se elaboraron cuestionarios tomando como referencia el enfoque COSO, para
comprender el nivel de desarrollo de organizacion de la L.LE.P. y conocer las actividades y controles de
sus principales procesos administrativos, asi como la forma de gestionarlos. Ademads, se representaron
mediante flujogramas los procesos mencionados para determinar los riesgos que, de materializarse,

afectarian el logro de los objetivos determinados por la gerencia.

Producto de todo el analisis realizado, se encontraron los resultados, alineados a las funciones de la
gestion administrativa: planeacion, organizacion, direccion y control de las razones que afectan el logro
de las metas deseadas. Para concluir, con el fin de medir los riesgos determinados por los flujogramas y
poder gestionarlos mediante controles sugeridos, se propone instrumentos de gestion de riesgos,
llamadas matrices de riesgos y controles, para cada proceso analizado: admision, matricula, facturacion
y cobranza; gestion de cobranza por morosidad; reclutamiento y seleccion del personal; y calculo y pago

de planillas.

Palabras clave: gestion administrativa, gestion del riesgo, control, flujogramas, matrices de riesgos y

controles, estructura organizacional.



Abstract

The current research, aims to identify the factors that affect the fulfillment of the institutional objectives
of the Private Educational Institution Isaac Newton S.AC at the primary and secondary school levels.
These institutional objectives — determined by the management- are conducted to achieve economical

profitability, growth, and quality of the services which provide sustainability through time.

In order to identify the causes of the main problems of profitability and arrears in the collection of
monthly payments which impact the liquidity of the institution, structured interviews were conducted
with the management. Also, an analysis of the environment and the way it operates was developed.
Likewise, questionnaires were prepared using the COSO approach to understand the level of
organizational development of the institution and to learn about the activities and controls of its main
administrative processes, as well as how to manage them. In addition, the processes mentioned above
were represented by means of flowcharts to determine the risks that, if materialized, would affect the

achievement of the objectives determined by the management.

As a result of the analysis, the results were aligned with the functions of administrative management:
planning, organization, direction and control of the reasons that affect the achievement of the desired
goals. To conclude, in order to measure the risks determined by the flowcharts and to be able to manage
them by means of suggested controls; there is a proposition of risk management tools, which are
developed as risk and control matrices, and analyze for each process the following: admission,
registration, billing and collection; collection management for delinquency; recruitment and selection

of personnel; and calculation and payment of payroll.

Key words: administrative management, risk management, control, risk and control matrices,

organizational structure.
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INTRODUCCION

El motivo que da origen a este trabajo de investigacion es la observacion efectuada a instituciones
educativas que, siendo pequefias o medianas y sin contar con la infraestructura de los grandes colegios,
han logrado mantenerse por muchos afios y convertirse en una opcion de calidad y con un costo accesible
para los nifios y nifias de las zonas aledafias donde estos centros educativos se ubican. Producto de una
indagacion mas profunda se pudo comprobar que muchos de estos centros educativos comienzan en una
dimension pequefia, pero luego crecieron y se convirtieron en colegios con mejor infraestructura y
mayor prestigio gracias a una gestion eficiente y eficaz de sus directivos. Por otro lado, se conocid que
hubo instituciones educativas privadas que desaparecieron, lo que trajo como consecuencia reducciones

de puestos de trabajo y alumnos sin escuela.

En este contexto, surge el cuestionamiento acerca de por qué algunos centros educativos no alcanzan
sus objetivos de rentabilidad y crecimiento si existe gran demanda por los servicios educativos privados,
dado que los padres de familia perciben la ensefianza privada como de mejor calidad en relacion con la
educacién publica. Asimismo, la pregunta consideraba si era necesario formalizar los procesos de una
organizacion y una mayor supervision en la realizacion de las actividades que ayuden a los directivos a
mejorar su gestion administrativa para alcanzar sus metas. Ademas, el cuestionamiento se amplio para
conocer si los directivos contemplan la necesidad de determinar los riesgos que puedan producirse

dentro de las actividades de sus procesos y gestionarlos a través de controles eficientes.



CAPITULO |: DEFINICION DEL PROBLEMA

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La investigacion esta orientada a identificar los factores que afectan la eficiencia, eficacia y economia

de la gestion de la Institucion Educativa Privada (LLE.P.) Isaac Newton S.A.C. entre los afios 2014 y
2018, mediante el analisis y evaluacion del disefio del proceso administrativo para identificar las razones

que impiden alcanzar los objetivos planeados por los directivos.

1.1. Determinacion del problema
De acuerdo con la informacion obtenida de los directivos de la I.LE.P. Isaac Newton S.A.C., existen dos
problemas que no permiten alcanzar el nivel de rentabilidad esperado y su sostenibilidad en el tiempo,

los cuales se ubican en dos momentos distintos.

El primer problema tiene relacion con la meta propuesta, fijada en 500 alumnos de matricula anual para
lograr el 25% de rentabilidad. En el tltimo afio, el nimero de matriculados alcanzoé el 76% de la meta
prevista. La tendencia de los dos ultimos afios arroja un déficit del 24% de los ingresos esperados. El

siguiente cuadro muestra el comportamiento de la matricula de alumnos entre 2014 y 2018:

Tabla 1.

Numero de alumnos matriculados desde el 2014 al 2018

Conceptos 2014 2015 2016 2017 2018
Meta matriculados 500 500 500 500 500
Meta matriculados en % 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
N.° matriculados 492 398 410 380 380

N.° matriculados en % 98.40% 79.60% 82.00% 76.00% 76.00%

% matriculados con respecto al 80,890 $3.330, _— _—
- . (V] . (] . 0 . 0
afio 2014

Nota: Esta tabla expresa el numero de alumnos matriculados esperados en el intervalo de los afios 2014 al
2018 y, en correspondencia, el nimero de matriculados efectivos y el porcentaje en funcion de la meta
sefialada en ese mismo intervalo de tiempo. También, proporciona informacion comparativa de los
matriculados del 2015 al 2018 con respecto al 2014. I.LE.P. Isaac Newton S.A.C. (2019).



La meta de alumnos matriculados responde a la capacidad instalada de la institucion, que es de 500
alumnos. El nimero de alumnos matriculados es lo declarado ante el ente regulador. Como se puede
apreciar, en el afo 2014, casi se logra la meta esperada; sin embargo, a partir del 2015, hay una tendencia
al 20% de incumplimiento de la meta. Esto se acentiia en los dos ultimos afios, lo cual llega al 24% de
incumplimiento del objetivo propuesto. En suma, el colegio no esta obteniendo el 25% de los ingresos

proyectados.

El segundo problema se relaciona con la oportunidad de cobranza de las pensiones de estudio que no
llega a recaudar los montos mensuales proyectados, lo que impacta en la capacidad de disponibilidad de
efectivo y de maniobrabilidad de capital de trabajo de la institucion. El siguiente cuadro muestra como

se ha comportado la tasa de morosidad:

30.00%

24.00% 23.12%
E 18.70% 18.95%
= 18.00% 15.00%
S 14.15% Y
8
‘g 12.00%
°

6.00%

0.00%

2014 2015 2016 2017 2018
Anos

B % de Morosidad anual
Figura 1. Porcentaje (%) de morosidad anual del 2014 al 2018.

El grafico permite visualizar el porcentaje anual de morosidad del 2014 al 2018. L.E.P. Isaac Newton
S.A.C. (2019).

El promedio de morosidad es de 17.98% de los ingresos efectivos considerando el nimero de
matriculados reales. En el afio 2015, se registro el mas alto indice de morosidad que fue del 23%, el cual
disminuy6 en los siguientes tres afios, pero sin efecto significativo. A partir de este analisis, se infiere
que la institucion deja de percibir en su oportunidad casi un quinto del total de ingresos reales en funcion

del ntimero de estudiantes matriculados.
Ambos problemas tienen efecto en los siguientes objetivos estratégicos de la L.LE.P.:

Crecimiento: incrementar en un 20% anual del nimero de aceptacion de estudiantes.



Por un lado, tiene incidencia en el objetivo estratégico de expectativa de crecimiento de alumnos

matriculados:

625

o 4\

—rl\;\nn ~ O
375 270 380 380

250

125

2014 2015 2016 2017 2018

Figura 2. Numero de estudiantes matriculados del 2014 al 2018.

El grafico muestra la evolucion del niimero de alumnos matriculados desde el 2014 al 2018. El eje
vertical indica el nimero de alumnos y el eje horizontal nos indica el afio, mientras que la interseccion

de ambos ejes indica el nimero de alumnos matriculados. I.LE.P. Isaac Newton S.A.C. (2019).

La linea de tendencia del cuadro indica que el nimero de alumnos matriculados baja en el 2015, logra
recuperarse en el 2016, pero luego vuelve a bajar y se mantiene por los tltimos dos afios (2017 y 2018).
Esta situacion no permite alcanzar la meta deseada, lo cual, aunado al problema de morosidad, agudiza

la problematica de gestion institucional.
Rentabilidad: RN (neta) no menor a 25% anual.

Por otro lado, el segundo objetivo estratégico, en el que se evidencia la incidencia del problema, es el

vinculado con la expectativa de:

Tabla 2.

Cuadro del resultado neto en relacion con las ventas netas del 2014 al 2018

Conceptos 2014 2015 2016 2017 2018

Ventas netas 640,395.00 713,693.00 787,749.00 769,043.00 798,879.00



Resultado neto 26,042.00 27,858.00  37,605.00 -778.00 78,394.00

Resultado neto en % 4.07% 3.90% 4.77% -0.10% 9.81%

Nota: El resultado del cuadro es el porcentaje del resultado de cada ejercicio econémico en relacion con las
ventas netas. Las ventas son el resultado de multiplicar el nimero de matriculados por la pension escolar. I.E.P.
Isaac Newton S.A.C. (2019).

El promedio de la rentabilidad real es del 5% del 2014 al 2018, lo que implica que solo se llega a un
quinto de la rentabilidad esperada por los inversionistas. Esta situacion puede afectar la condicion de
empresa en marcha del colegio, debido a que los accionistas podrian elegir no seguir invirtiendo en la

entidad del sector educativo.

Por lo expuesto, la L.LE.P. enfrenta esos problemas para alcanzar sus metas de crecimiento y rentabilidad.
Por una parte, no llega a cumplir la meta establecida del nimero de estudiantes que le permita tener la
posibilidad de generar mas ingresos. Vinculado con lo anterior, del nimero de estudiantes matriculados
no se obtiene los flujos de efectivo correspondientes debido a la morosidad o, también, por la
incobrabilidad de las pensiones. Entonces, es necesario identificar aquellos aspectos de gestion que

impiden la consecucion de dichas metas y encontrar una forma de contrarrestarlas.

2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION
A partir de lo expuesto, planteamos las siguientes preguntas:

2.1. Pregunta principal
(Cuadles son los factores que limitan el logro de las metas de rentabilidad y sostenibilidad proyectadas

que impiden alcanzar los objetivos financieros determinados por los directivos de la institucion?

2.2. Preguntas secundarias
= ,Las funciones de la administracion estin claramente definidas y cuentan con los

instrumentos de gestion necesarios?

=, Laorganizacion y funciones, los sistemas y procedimientos, y las politicas establecidas por

los directivos permiten un eficaz y eficiente manejo econémico de la institucion?

= ;Conviene adecuar la funcion de control al enfoque COSO a fin de mejorar el aseguramiento

de las actividades de la organizacion en el logro de los objetivos?

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
3.1. Objetivo principal
Identificar los factores que limitan el logro de las metas proyectadas que impiden alcanzar los objetivos

planteados por los directivos de la institucion.



3.2. Objetivos secundarios
= Determinar si las funciones de la administracion estan claramente definidas y cuenta con

instrumentos de gestion necesarios.

= Analizar si la organizacién y funciones, los sistemas y procedimientos y las politicas

disefiadas por la alta direccion son apropiadas en el manejo de la institucion.

= Evaluar si la funcion de control es conveniente adecuarla al enfoque COSO para mejorar el

aseguramiento de las actividades de la organizacion en el logro de los objetivos.

4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
Este estudio evalta el modelo econdmico y financiero del proceso administrativo para orientar a los

directivos de la I.LE.P. a superar las dificultades encontradas y alcanzar las metas establecidas por la alta
direccion. Ademas, pretende demostrar que una eficiente y eficaz gestion de los recursos de la empresa

contribuira al crecimiento de la institucion, lo cual la hard mas rentable y sostenible en el tiempo.

La presente investigacion plantea un modelo basado en un enfoque de control interno efectivo para la
consideracion de instituciones educativas de educacion basica regular, tanto privado como publico.
Tiene el fin de evaluar la gestion administrativa a través de las funciones fundamentales de la
administracion, concluir con la identificacion de las causas y formular las recomendaciones que
permitan contribuir a la elecciéon de las mejores estrategias de administracion con los promotores,
directores y gerentes, para alcanzar los objetivos planeados que permitan brindar un servicio eficiente y

eficaz en el sector educativo basico.

Otro aporte sera el fortalecimiento en el cumplimiento de actividades y procesos administrativos
mediante la aplicacion del enfoque COSO, recomendado en el mundo empresarial, que sera adaptado
para mitigar los potenciales riesgos que enfrenta la organizacion, y contribuir con la consecucion de los
objetivos institucionales. Este modelo provee una vision global y estratégica de la compaiiia y su

relacion con su entorno externo e interno.

Este trabajo pretende generar conocimientos validos y confiables para ser usados como fuente de
informacion y antecedente para proximos estudios relacionados con la gestion de entidades privadas del
sector educativo. Ademas, se intenta proporcionar un referente para el desarrollo de otros trabajos de
investigacion relacionados con la mejora en la gestion administrativa de instituciones educativas
privadas de educacion regular basica y el aseguramiento de las actividades de las instituciones

educativas mediante la mejora de la funcion del control con el aporte del enfoque COSO.

Por tltimo, este trabajo podra resultar beneficioso para los gestores administrativos del sector educacion,
debido a que los ayudaria a alcanzar mejores desempefios, elevaria su productividad con la organizacion

y sus valores, y aseguraria las actividades que contribuyan con el logro de los objetivos.



5. VIABILIDAD DE LA INVESTIGACION
Este estudio proporciona una guia para el desarrollo de otros trabajos de investigacion relacionados con

la mejora en la gestion administrativa de instituciones educativas privadas de educacion regular basica
y con el aseguramiento de las actividades de la organizacion del centro educativo mediante la efectiva
aplicacion de las funciones fundamentales de la administracion concentrada en la funcion del control

con referencia en el enfoque COSO.

Para la realizacion del presente trabajo, se contd con literatura tedrica pertinente, asi como recursos
tecnologicos y el tiempo necesario para la investigacion y adquisicion de conocimientos previos. Otro
factor que ayudo fue que en esta institucion no se habian realizado trabajos de investigacion similares,
y los directivos se mostraron interesados en las oportunidades de mejora que este trabajo brindara. De

lo expuesto anteriormente, se concluye que no existe el riesgo de cancelacion de la investigacion.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

1. ANTECEDENTES
En la L.E.P. Isaac Newton S.A.C., no se ha realizado ninguna evaluacion de la gestion administrativa ni

del control interno. Sin embargo, se encontraron dos estudios a nivel maestria en instituciones educativas

privadas, los cuales nos muestran los beneficios de una efectiva funcion de control.

Ugando, Gallo y Solérzano (2018) desarrollaron un articulo llamado “Examen de procedimientos
convenidos a la cuenta ndmina: vision de incidencia en instituciones educativas en Ecuador”. Ellos
realizaron un examen de procedimientos a la cuenta nomina de la I.LE.P. Sagrados Corazones, mediante
el método COSO II. El proposito fue mejorar los procedimientos contables y financieros relacionados a
la planilla del personal. Este estudié ayudo a la administracion a identificar los errores y deficiencias del
proceso de nominas mediante el informe de control interno y, a la vez, permitié implementar planes de

accion para mejorar su proceso de planillas.

Asimismo, Espinola y Urbina (2016), en su tesis “Fortalecimiento del sistema de control interno en la
Entidad Educativa IFB con base en la metodologia COSO 2013, presentaron una propuesta de
implementacion de mejora del control interno, con el fin de atender adecuada y eficientemente el
incremento de demanda educativa que estaba afrontando esta organizacion. Se concluyd que los
componentes con mayores oportunidades de mejora fueron actividades de control e informacion y
comunicacion. El beneficio para la organizacion fue obtener el disefo de los planes de accion a través
de una hoja de ruta, la cual establecia actividades y tiempo de realizacion para las oportunidades de

mejora informadas a la alta direccidn y les permitiria atender la mayor demanda del servicio educativo.

2. FUNCIONES DE LA GESTION ADMINISTRATIVA
La importancia de la administracion radica en el uso eficiente y eficaz de los recursos de una

organizacion para el logro de un conjunto de metas u objetivos establecidos por la alta direccion, y, por
consiguiente, impacta en el desempefio de la entidad. Teniendo en cuenta todo los anterior, surge la
necesidad de comprender las funciones de la administracion: planeacion, organizacion, direccion y

control (Amaru, 2009). A continuacion, se detallara cada funcion.

2.1. Planeacion

Es una herramienta que une el presente con el futuro y proporciona una mayor probabilidad de alcanzar
los objetivos organizacionales. Decide si una accion debe ser realizada o no, determina la forma mas
idonea para alcanzar las metas trazadas y prepara los planes de contingencia basados en sus recursos.

Se concentra en los factores criticos que enfrenta una empresa y que pueden afectar su desempefio



organizacional. Para lidiar con estas futuras complejidades, la planeacion conoce la forma maés eficiente

de utilizar los recursos de la empresa (David, 2015).

Las empresas enfrentan constantemente situaciones complejas, que se traducen en un conjunto de
problemas con los cuales debe lidiar. Ademas, debe considerar algunas variables para elegir soluciones
efectivas a dichos problemas. Asi la planeacion surge del pensamiento sistémico, el cual considera a la
organizacion como un sistema compuesto por elementos interdependientes que interactian
constantemente y al mismo tiempo funcionan como una unidad, y se obtiene una sinergia en la que el
todo es mas que la suma de las partes. Por ello, esta se realiza en tres niveles: estratégico, funcional y

operacional de acuerdo a la propuesta de division de (Amaru, 2009).

2.1.1. Planeamiento estratégico

Esun proceso que implica el desarrollo de la mision, vision y objetivos considerando su entorno externo,
que son las amenazas y oportunidades relacionadas con el marco regulatorio, econdémico, social,
tecnologico, politico, demografico y competitivo en el que se encuentra inmersa la organizacion (David,

2015).

2.1.1.1. Visién

Nos plantea como nos vemos en un futuro y en qué queremos convertirnos. Es la base para el desarrollo

de la mision (David, 2015).
2.1.1.2. Mision

Expone la razon de ser de una empresa, define el giro del negocio y a quiénes esta dirigida, y también
define su mercado objetivo (conoce su competencia). Establece su tecnologia y comunica su
responsabilidad con la sociedad y sus colaboradores, asi como su preocupacion por su sobrevivencia,

crecimiento econdomico y rentabilidad (David, 2015).

2.1.1.3. Objetivos

Son los resultados alcanzados. Si son a largo plazo, se relacionan con la mision de la empresa y son
alcanzados mediante el establecimiento de politicas (directrices para la toma de decisiones frente a
problemas) y procedimientos (especificaciones de actividades para alcanzar metas que establecen el
manejo de tareas repetitivas). Son susceptibles de ser evaluados y marcan prioridades, ademas de
establecer la base para las funciones de la administracion. Si son a corto plazo, son establecidos por cada
area y estan relacionados con los objetivos a largo plazo, para que luego se conviertan en base para la
asignacion de recursos. Ambos objetivos tienen que ser cuantificables, medibles y factibles de ser

alcanzados (David, 2015).



2.1.2. Planeamiento funcional

Son las estrategias que van a posibilitar la consecucion del planeamiento estratégico, elaboradas por
cada area, en las que se determinan las actividades a realizar y la asignacion de recursos. La eleccion de
estrategias (medios o alternativas para alcanzar objetivos) permitira a la empresa adaptarse a los entornos
cambiantes y lograr el éxito empresarial para obtener un desempeiio eficaz (logro de metas) y eficiente
(uso productivo y econémico de recursos). Asimismo, puede mejorar su crecimiento y rentabilidad, y

asegurar su sobrevivencia (Amaru, 2009).

2.1.3. Planeamiento operativo

Es la fase en la que se definen actividades y recursos para alcanzar las metas, la estimacion del tiempo
de trabajo (comprende la determinacion de actividades, la programacion de tareas y establecimiento de
cronogramas), la asignacion de recursos (considera el conocimiento de recursos y preparacion de un
presupuesto), la evaluacion de riesgos (relacionada con la probabilidad e impacto de eventos

desfavorables para el logro de objetivos) y la elaboracion de planes de contingencia (Amaru, 2009).

2.2. Organizacion

Es el proceso de tomar decisiones, que surge a partir del analisis de los objetivos, lo que da lugar a una
division del trabajo, que se distribuyen en tareas, las cuales son atribuidas a una persona o un grupo para
alcanzar las metas deseadas. Luego, se definen las responsabilidades en el cumplimiento de

determinadas actividades a cada persona, lo cual genera el cargo.

La combinacion de la division del trabajo, la determinacion de responsabilidades y la asignacion de
autoridad genera la estructura organizacional, la cual se representa graficamente y toma el nombre de
organigrama. También se determina la autoridad de los jefes, quienes dirigen a sus subordinados y tienen
autorizacion para disponer de los recursos de la empresa. Generalmente, la division de trabajo se realiza
mediante el criterio funcional debido a que cada area tiene una funcion especifica; de acuerdo a ella, se
le asignan un conjunto de tareas que contribuyen a la realizacion de un proposito organizacional (Amaru,

2009)

Cada estructura organizacional tiene caracteristicas especificas que definen modelo de la empresa.

Existen dos modelos de acuerdo a la teoria de Amaru (2009):

2.2.1. Modelo mecanicista

Enfatiza las reglas, normas y procedimientos, los cuales estan escritos. La autoridad es centralizada y
destaca la jerarquia y el cumplimiento de las reglas. Las tareas son especializadas. La filosofia de la

gerencia se basa en la eficiencia, seguridad y aversion al riego (Amaru, 2009)
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2.2.2. Modelo organico

Destaca la iniciativa de los colaboradores restando importancia a la jerarquia y la especializacion de
tareas. El pensamiento de la gerencia enfatiza la eficacia y la adaptabilidad a los cambios, y la

organizacion es propensa al riesgo (Amaru, 2009)

También es importante lograr la integracion de los colaboradores dentro de la organizacion, la cual esta
definida por la cultura organizacional. Esta, a su vez, consiste en el conjunto de valores, normas y
conductas compartidas por los miembros de un ente. Los valores son ideas, creencias y juicios que
comparten los integrantes de una compafiia, mientras que las normas son las reglas sociales que

describen un comportamiento apropiado frente a una situacion determinada (Hill, 2009).

2.3. Direccion

Implica coordinar, conducir y motivar a los colaboradores al logro de los objetivos empresariales. La
direccion establece las politicas que marcan la forma de realizar las actividades de la empresa. Por ello,
en esta funcion se encuentran presentes la medicion del desempeino de la empresa, la motivacion, el

liderazgo y la comunicacién organizacional.

El desempefio se vincula con la eficiencia (forma de utilizar los recursos evitando desperdicios),
productividad (relacién entre recursos consumidos y resultados obtenidos) y eficacia (grado de
realizacion de objetivos medido en relacién con la comparacion de los resultados esperados con los

resultados obtenidos) (Amaru, 2009).

La motivacion es el proceso de influir en los colaboradores para alcanzar determinados objetivos, lo que
implica un liderazgo definido como la construccion de una vision del futuro de la organizacion. Para

lograrlo, los lideres establecen un clima de confianza, empatia y justicia (David, 2015).

La comunicacion organizacional es mas beneficiosa cuando es bidireccional. Asi, la comunicacion hacia
abajo implica que viene de las jefaturas hacia los subordinados. En este tipo de comunicacion, se destaca
el caracter directivo. Su funcion es mantener informados a sus colaboradores acerca de las 6rdenes,
politicas y procedimientos, mientras que la comunicacion hacia arriba es la que se dirige de los niveles

inferiores a los niveles superiores por medio de informes (Amaru, 2009).

2.4. Control

El control es una de las funciones mas importantes de la administraciéon. De acuerdo con Dextre, J. y
Del Pozo, R. (2012), es definida como un “conjunto de tareas mediante el cual se llevan a cabo las
actividades de una organizacioén para cumplir un objetivo comun.” Asimismo, estos autores precisan
que la funcién de control consiste en la accion de vigilar, detectar y proponer las correcciones cuando
se producen desviaciones de las actividades y resultados planificados por la administracion. También

asegura la realizacion de las actividades de acuerdo al procedimiento determinado, debido a que estas
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actividades son susceptibles al riesgo de incumplimiento o la posibilidad de llevarlas a cabo con errores

o desviaciones en su ejecucion. Asi, se asegura la continuidad de la operatividad de la empresa.

El control se establece en funcion de la estructura organizacional. De acuerdo con Dextre, J. y Del Pozo,

R. (2012), requiere lo siguiente:
= Establecer controles en la ejecucion de actividades que determinen estandares de desempefio.
= Medir el rendimiento individual de los colaboradores y el desempefio del negocio.

= Evaluar los resultados comparandolos con los estandares de desempefio estructurados de

acuerdo con los objetivos establecidos.
» Implementar medidas correctivas.

Por consiguiente, al ser el control una funcidén dindmica que se encuentra en las actividades, operaciones
y procesos de la administracion, debe estar comprendido en los manuales de organizacion y funciones,
debido a que, en este instrumento de gestion, se precisa la linea de autoridad, asignacion de
responsabilidades y segregacion de funciones. También, debe estar en los manuales de procedimientos
en los cuales se establece la forma de realizar las actividades y tareas. Asi, se comprende que el control
puede ser previo (aparece antes de ejecutar la actividad para evitar errores), simultaneo (se realiza en la
ejecucion misma de la tarea en forma de requisitos) y posterior (después de ejecutada la tarea) (Dextre,

J. y Del Pozo, R., 2012).

Para concluir, el seguimiento y evaluacion del desempefio de una organizacion se realiza en tres niveles,

de acuerdo con un orden jerarquico propuesto por Amaru (2009):
2.4.1. Control estratégico

Ayuda a la planeacion estratégica evaluando si la mision, objetivos y estrategias se adectian con el

entorno externo traducido en amenazas, oportunidades y competencia.
2.4.2. Control administrativo

Ocurre en las areas funcionales mediante el establecimiento de las politicas y procedimiento de las

actividades.
2.4.3. Control operativo

Dirigido a la ejecucion de actividades y consumo eficiente y eficaz de los recursos. Sus principales

herramientas son los cronogramas y los presupuestos.

3. EL CONTROL (INTERNO) BAJO EL ENFOQUE COSO
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De la revision de muchos autores que se han referido a este modelo, se tiene como referencia a este
modelo a Laski (2006), Rozen (2008), Miaja (2010), Hernandez (2016) y Fonseca Luna (2016), que
presentan una categorizacion de objetivos y una caracterizacion de cinco componentes relacionados
entre si y diecisiete principios que interactiian dentro de los procesos de la organizacion, con el fin de
lograr la consecucion de los objetivos determinados por la alta direccion. A continuacion, se presenta la

categoria de objetivos de manera sintetizada a partir de lo que sefialan los autores mencionados.

3.1. Categorias de objetivos

Los objetivos del control interno se agrupan en tres categorias:
= Objetivos operacionales

Se relacionan con la mision y vision de la compania. Se revisa el funcionamiento de los procesos
operacionales de la empresa y sus objetivos con relacion al rendimiento financiero de la organizacion.
También abarca la proteccion de los activos frente a posibles pérdidas, asi como el mantenimiento y uso

eficiente de los recursos de la empresa.
= Objetivos de informacion

Vinculados a la elaboracion de reportes financieros y no financieros para uso interno y externo de los
stakeholders. Los reportes internos responden a objetivos basados en las necesidades de planificacion
operativa, decisiones estratégicas y evaluacion del desempefio. Con respecto a la informacién externa,

los reportes se confeccionan de acuerdo con la regulacion y normas aplicables a la organizacion.
= Objetivos de cumplimiento

En funcién de las leyes y regulaciones aplicables a la organizacion.

3.2. Componentes del control interno
Para cada componente, se han definido diecisiete principios. Todos los componentes se interrelacionan

entre si dentro de los procesos operacionales de la organizacion.

3.2.1. Entorno de control

Es el conjunto de normas, procesos, politicas y estructuras que sirven como bases para llevar a cabo el
control interno de la organizacion. La alta administracion establece las normas de conducta esperadas
de los colaboradores considerando la integridad y los valores éticos de la compafia. Se revisa los niveles
de autoridad y responsabilidad, nivel de delegacion de funciones, capacitacion y desarrollo profesional

del personal. Los principios que operan en este componente son los siguientes:

1) Demuestra compromiso con la integridad y los valores éticos.

2) Ejerce responsabilidad de la supervision del control interno.
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3) Establece estructura, autoridad y responsabilidad.
4) Manifiesta compromiso con la competencia de profesionales.

5) Responsabilidad por la rendicion de cuentas.

3.2.2. Evaluacién de riesgo

La alta direccion deberd definir sus objetivos estratégicos y operativos. Luego, debe evaluar los riesgos
en funcion del impacto que estos pudiesen tener sobre el logro de los objetivos organizacionales.
Finalmente, se establecerdn controles para reducirlos a niveles tolerables. Para ello, se evalua si los
riesgos son manejados adecuadamente. Los principios involucrados en este componente son los

siguientes:

6) Define objetivos adecuados.
7) ldentifica y analiza el riesgo.
8) Evalua el riesgo de fraude.

9) Identifica y analiza cambios significativos.

3.2.3. Actividades de control

Son actividades destinadas a mejorar los controles internos como aprobaciones, autorizaciones,
verificaciones, conciliaciones, medicion del desempefio de los trabajadores y segregacion de funciones.

Los siguientes son los principios de este componente:

10) Selecciona y desarrolla actividades de control.
11) Selecciona y desarrolla controles generales sobre tecnologia.

12) Implementa mediante politicas y procedimientos.

3.2.4. Informacién y comunicacion

De acuerdo con la definicion del enfoque COSO, la informaciéon permite que los colaboradores
interioricen las responsabilidades del control y su necesidad e importancia para el logro de los objetivos.

Los principios de este componente son los siguientes:

13) Utiliza informacién relevante.
14) Comunica internamente.

15) Comunica externamente.

3.2.5. Actividades de supervision (monitoreo)

Son las evaluaciones continuas e independientes, cuyos hallazgos son evaluados y las deficiencias son

comunicadas oportunamente. Los principios involucrados en este componente son los siguientes:

16) Permite evaluaciones continuas y/o separadas.
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17) Evalta y comunica deficiencias.

3.3. Beneficios del enfoque COSO

A continuacion, se sefialan los beneficios de este enfoque:
= Es flexible debido a que se amolda a la estructura de cada organizacion.

= Es considerado como un instrumento de gestion que proporciona una garantia razonable del

cumplimiento de los objetivos establecidos por la direccion de la empresa.

= Permite evaluar a la alta direccién en cuanto a la eficiencia y eficacia de sus procesos

operacionales.

= Promueve la creacion de una cultura organizacional de riesgos dentro del negocio.

4. MARCO REGULATORIO DEL SISTEMA DE EDUCACION EN EL PERU
El Sistema Educativo peruano estd regido por la Ley General de Educacion (ley N.° 28044), que

establece lineamientos generales de la educacion y del sistema educativo peruano. La educacion es
declarada un derecho fundamental de la persona y de la sociedad. Para asegurar la universalizacion de
la educacion béasica en todo el pais como sustento del desarrollo humano, la educacion es obligatoria

para los estudiantes de los niveles de inicial, primaria y secundaria.

4.1. Estructura del sistema educativo peruano
El sistema educativo nacional, segin la Ley General de Educacion, se encuentra dividido en educacion

basica y educacion superior. A continuacion, se muestra su estructura:



Figura 3. Estructura del sistema educativo peruano.

Sistema
Educativo

Nacional

Sistema de
Educacion
Basica

Educacion
Basica
Regular
FRR

Educacion
Basica
Alternativa

EBA

Educacion
Basica
Especial
EBE

Sistema de
Educacion

Superior

Educacion
Universitaria

Educacion No
Universitaria

Alumnos/as

Alumnos con

Se dirige al

Se orienta al

Estudlantejs que tuvieron discapacidad logro de campo
de 3 a 16 afos acceso tardio 0 competencias técni
g écnico.
ala EBR superdotados profesionales.
J J J J J

15

El grafico muestra que la estructura del Sistema Educativo Nacional se divide en educacion basica y

educacion superior. A su vez, la educacion basica proporciona tres alternativas para cubrir las

necesidades de alfabetizacion de la mayor cantidad de ciudadanos y la educacién superior nos ofrece

dos posibilidades para obtener mejores oportunidades de trabajo y desarrollo personal (Macroconsult,

2017, p. 6).

La gestion del sistema educativo nacional es descentralizada, simplificada y flexible. Las siguientes son

sus instancias, en estricto orden:

*  Ministerio de Educacion: Proporciona los lineamientos del sistema educativo nacional.

= Direccion Regional de Educacion: Asegura servicios educativos de calidad y con equidad en

su jurisdiccion.

» Unidad de Gestion Educativa (UGEL): Supervisa las actividades pedagogicas y

administrativas.

= Institucion Educativa Privada: Dirigida a los nifios y adolescentes de 3 a 16 afos y cubre

servicios educativos brindados por niveles de inicial, primaria y secundaria.

4.2. |.E.P. de Educacién Basica Regular

Los centros educativos privados estan regulados por la Ley de Proteccion a la Economia Familiar

respecto al pago de Pensiones en Centros y Programas Educativos Privados (ley N.° 26549), la cual
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permite que una persona natural o juridica tenga el derecho de promover y conducir centros y programas
educativos privados. Asi, a la persona natural o juridica, propietaria de un centro educativo, también le
corresponde establecer la linea axioldgica que regira su centro, en el marco de los principios y valores

establecidos en la Constitucion.
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CAPITULO I1l: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. ENFOQUE

Esta investigacion tendra un enfoque mixto, es decir, cualitativo y cuantitativo. El alcance de este estudio
de caso es descriptivo, ya que considera a la entidad como objeto de estudio y exploratorio porque no
se han realizado investigaciones en esta institucion y es un tema poco estudiado para centros educativos

de EBR a nivel de maestria.

2. DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion sera no experimental debido a que no se manipularan variables para obtener resultados,
sino que se tomaran los resultados de acuerdo a como se observa en la realidad la entidad. Ademas, sera

transversal, dado que los datos se recolectan en un solo periodo (afio 2019).

3. PLAN DE MUESTREO
Se empleara el muestreo no probabilistico y por conveniencia, debido a que se tomara la encuesta al

personal directivo, empleados administrativos y algunos docentes que se encuentren vinculados a la
realizacién de los procesos administrativos de la institucion educativa. Se realizaran entrevistas

estructuradas.

4. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Se utilizara entrevistas a profundidad con los directivos para determinar los objetivos institucionales,
politicas y procedimientos, con el fin de conocer el ambiente interno de la empresa. Se procedera con la
revision documentaria y se concluird con una lista de procedimientos y el estado de estos. También, se
emplearan cuestionarios basados en los diecisiete principios del sistema de control interno basado en el
enfoque COSO para identificar los procesos que afectan a la efectividad y/o eficiencia de la operacion.
Estos cuestionarios se aplicaran al personal directivo, administrativo y docente. Se elaborara una guia
de entrevista con un experto en la materia para proporcionar lineamientos sobre las oportunidades de

mejora.

A partir del analisis financiero obtenido de los estados financieros proporcionados por la empresa, se
identificaran los componentes que tienen un impacto econdmicamente negativo en la situacion de la
empresa. Luego, se construiran flujogramas para identificar los riesgos de los procesos administrativos,
lo que generara una matriz de riesgo que permitira identificar los procesos administrativos criticos de la
empresa que puedan generar riesgos con un impacto negativo en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales. Asimismo, a partir de esta matriz de riesgo, se identificaran los controles que sean
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relevantes, que mitiguen los riesgos y que, si no existen, se propondran controles que se encuentren

dentro de la capacidad operativa de la organizacion, considerando el criterio de costo y beneficio.

5. ASPECTOS ETICOS
Se cuenta con el permiso de las autoridades de la I.LE.P. para la elaboracion del presente estudio,

plasmado en la firma del Protocolo de Consentimiento Informado por la directora del centro educativo.
Se guardara la informacion de las personas que fueron entrevistadas, asi como la informacion financiera

contable analizada.
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CAPITULO IV: ANALISIS Y EVALUACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA DE LA ENTIDAD

1. INFORMACION GENERAL DE LA ENTIDAD
Mediante la indagacion efectuada con la gerencia, se tomo la siguiente informacion que esta contenida

en instrumentos y documentos de la entidad.

1.1. Marco legal

Newton S.A.C. obtiene su licencia de funcionamiento el 30 de julio de 1996 mediante esolucion
Directoral 1002 y adquiere personalidad juridica en el afio 2009, de acuerdo a la partida registral
12300302 inscrita en la Superintendencia Nacional de Registro Publicos (Sunarp). Seguidamente,
obtiene su Registro Unico de Contribuyente (RUC), cuyo niimero es 20521068770, y empezo asi a
funcionar como la I.E.P. Isaac Newton S.A.C. en el distrito de Jesus Maria. Pertenece al sector educacion
y se rige principalmente por la ley 28044 (Ley General de la Educacion, actualmente modificada por
nuevo decreto supremo 010-2019-Minedu) y el decreto legislativo 882 (Ley de Promocion de la
Inversion en la Educacion). Al ser un colegio privado, se circunscribe en el marco de la ley 26549 (Ley
de los Centros Educativos Privados), ley 27665 (Ley de Proteccion a la Economia Familiar respecto al
pago de pensiones en Centros y Programas Educativos Privados) y ley 29733 (Ley de Proteccion de

Datos Personales: manejo de informacion de alumnos, padres de familia y colaboradores).

1.2. Constitucion de la institucion

La institucion opto6 por constituirse societariamente como una S.A.C., que es una opcion establecida en
la ley N.° 26887 (Ley General de Sociedades). Asimismo, se acogio al Régimen MYPE Tributario del
Impuesto a la Renta, normado por el decreto legislativo 1269 y el decreto supremo 403-2016-RF (se
paga menos impuesto a la renta por las primeras 15 UIT de la renta neta). En el ambito laboral, se rige
de acuerdo con la ley 28015 (Ley de Promocion y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa) y

concede a los empleadores beneficios econdmicos por reducciones de costos laborales.

1.3. Inmunidad tributaria

Basado en el articulo 19° de la Constitucion Politica del Peru de 1993, “Las universidades, institutos
superiores y demas centros educativos constituidos conforme a la legislacion en la materia, no estan
afectas a los impuestos directo e indirecto sobre los bienes, actividades y servicios propios de su
finalidad educativa y cultural”. En mérito a ello y al régimen tributario optado como MYPE, la entidad

goza de los siguientes beneficios tributarios:

* No estar afecta a las transferencias o importacion de bienes y prestacion de servicios para

sus fines propios.
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= Aplicacion escalonada sobre la renta anual (ingresos menos gastos) del impuesto a la renta.
Para las primeras 15 unidades impositivas tributarias (UIT), la escala de la tasa del impuesto

es de 10%, lo que beneficia a las MYPES.

= No estar afecta al pago del impuesto predial (respecto del inmueble), alcabala (en relacion a
la adquisicion de inmuebles) y al patrimonio vehicular (adquisiciones de unidades de

transporte).

= Exoneracion del Impuesto a las Transacciones Financieras (ITF).

1.4. Composicion de accionistas y directorio
La LE.P. Isaac Newton S.A.C. tiene dos accionistas, quienes también conforman el directorio de la

entidad. La distribucion de la participacion accionaria es la siguiente:

Tabla 3.

Distribucidn de participacion de accionistas

Nombre de accionistas % de participacion Cargo Fecha cargo

Guillermo Eugenio Cabrera
5% Promotor 01/02/1996
Agramonte

Graciela Pinillos Barrios 15% Directora 01/02/1996

Nota: Esta tabla muestra la distribucion en la participacion de los accionistas. Se deduce que el accionista
mayoritario y quien tiene el poder en la toma de decisiones es el promotor, frente a la participacion minoritaria
de la directora. I.E.P. Isaac Newton S.A.C. (2019).

1.5. Gestion actual de la entidad
El enfoque de la situacion actual de la gestion de la [.E.P. Isaac Newton, basado en la informacioén

proporcionada por la direccion, se orienta conforme se describe.
1.5.1. Planeacion estratégica

Cuentan con una misién y vision que son consignadas en la agenda escolar de los estudiantes y en la
pagina web de la institucion, por lo que son conocidos por toda la comunidad educativa. La alta direccion
ha definido los objetivos institucionales; sin embargo, esta informacion no ha sido compartida con sus
colaboradores para que puedan ser interiorizado por ellos y se trabajen en concordancia con ellos en la

realizacion de sus funciones.
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1.5.2. Planeacion funcional

La gerencia elabora presupuestos anuales de operacion e inversion que son presentados al inicio del afio
escolar en su respectiva UGEL en funcién al niimero de alumnos matriculados, pero no se realiza el
monitoreo mensual del mismo en aras de detectar las desviaciones o preparar planes de contingencia
para llegar a las metas planteadas. Tampoco manejan un flujo de caja proyectado a través del cual puedan

hacer un comparativo con la salida real de efectivo y sus necesidades de financiamiento.
1.5.3. Planeacion operativa

De acuerdo con el giro de la entidad, la alta gerencia ha identificado que los procesos de mayor impacto,
de interés particular de la presente investigacion, representan las actividades principales de la gestion

educativa, que se detallan asi:
= Proceso de admision, matricula, facturacion y cobranza
= Proceso de gestion de cobranza por morosidad
= Proceso de reclutamiento y seleccion del personal
= Proceso de célculo y pago de planillas

En cuanto a los dos primeros procesos, estos se realizan con el empleo del software educativo SIEWEB
para admision y matricula, y de un software contable proporcionado por el servicio externo de
contabilidad, cuyo movimiento es alimentado por tesoreria. Mediante estos programas, se emite la
constancia de matricula y el estado de cuenta por alumno que permite el cobro de las pensiones ¢

identificar las deudas pendientes.

Los dos ultimos procesos se refieren, en un caso, a la contratacion del personal docente calificado, el
cual es supervisado por la Superintendencia Nacional de Fiscalizacién Laboral (Sunafil) del Ministerio
de Trabajo, mientras que el iltimo caso es la generacion de la planilla para el respectivo pago de haberes,

retencion de impuestos y las contribuciones sociales.

1.6. Declaracion de la mision y la vision

La alta direccion de la L.LE.P. ha declarado que su mision es ser una sociedad educativa que forma
integralmente a nifios y jovenes para que desarrollen capacidades, habilidades, actitudes y valores
trascendentes que les permita ser personas competentes y que contribuyan a la construccion de una

sociedad mas honesta y solidaria.

Como vision, declara que, al 2023, sera una institucion lider, reconocida por la formacion integral y de
calidad de sus estudiantes, mediante un proyecto educativo de vanguardia que contribuya a la

construccion de un mundo mejor.
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1.7. Valores institucionales

Respecto a los valores institucionales, declaran que forman parte de la cultura organizacional de la
empresa y ayudan a una mejor convivencia dentro de la comunidad educativa. La .LE.P. busca crear
valor en el cumplimiento estricto de la norma, con el fin de llegar a ser una entidad s6lida, con valores
y reconocida por ello en la sociedad. La relacion con los padres de familia se basa en el cumplimiento,
seriedad, calidad, eficiencia y confiablidad del servicio prestado, en el marco de la formacién integral

de los futuros ciudadanos del pais.

En lo que se refiere a la relacion con los colaboradores, esta se basa en el respeto mutuo y la autonomia
de acuerdo con sus funciones, el fortalecimiento de la autoestima y automotivacion, y el reconocimiento
positivo para generar un clima de colaboracion y confraternidad. Para ello, se ha establecido un proceso
de comunicacion interna de la informacion mediante estrategias que faciliten y agilicen el flujo de
mensajes que intercambian los miembros de la organizacion con el fin de mejorar el clima laboral y
conlleve que la empresa cumpla mejor y mas rapida sus objetivos. Entre otros, se han iniciado los

siguientes items:

= El incremento de los procesos de induccion e informacion brindado al colaborador sobre la

estructura de la empresa y el avance de logros y metas.

= El desarrollo de campanas de identidad organizacional mediante paneles que describan los
valores de la empresa y como ponerlos en practica durante el desempeiio de las funciones y

la interaccion los compaiieros.

En cuanto a la informacion externa, es transparente, clara y precisa, y solo puede ser emitida mediante
declaraciones o suscripcion de documentos autorizados por la directora de la I.LE.P. Los valores de la
institucion se encuentran plasmados en la agenda escolar, la cual es un medio de comunicacion y
difusion entre alumnos, padres de familia y profesores. Entre los valores mas importantes, se encuentran

el respeto, la responsabilidad, la solidaridad y el compromiso.

1.8. Obijetivos institucionales
Los objetivos y las metas que la organizacion desea alcanzar mediante la respectiva asignacion de
recursos, con el empleo de mecanismos, segin las prioridades de la direccién educativa, son los

siguientes:
= Crecimiento: Incrementar en un 20% anual del nimero de estudiantes.
= Rentabilidad: RN (neta) no menor a 25% anual.

= Calidad: Ser reconocidos por la calidad de estudiantes y garantizar su ingreso y permanencia

en instituciones educativas superiores de prestigio.
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1.9. Estructura organizacional
La organizacién cuenta con 31 colaboradores que se distribuyen de la siguiente manera: 25 profesores,

4 administrativos y 2 puestos gerenciales.

La estructura organizacional de la L.LE.P. es centralizada, dado que la responsabilidad en la toma de
decisiones recae en el promotor y la direccion; ademas, es plana porque solo hay cuatro capas
administrativas por ser una organizacion pequefia. Tiene una estructura funcional basada en la division

del trabajo mediante cargos que representan areas con funciones determinadas.

Figura 4. Organigrama de la I.LE.P. Isaac Newton S.A.C.

Esta figura contiene la division del trabajo de la institucion y la distribucion de la asignacion de autoridad
de dependencia basadas en los cargos determinados para el funcionamiento del negocio. I.E.P. Isaac

Newton S.A.C. (2019).

2. REFERENCIA E IDENTIFICACION DEL ENTORNO
De acuerdo a los objetivos de la entidad y el juicio de la gerencia, el presente analisis trata de identificar

aquellos aspectos externos que pudieran afectar la gestion de la entidad.
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2.1. Oportunidades

El creciente aumento en el numero de los alumnos desde el 2018 en los colegios privados y
principalmente en el nivel inicial genera una oportunidad en la oferta que redundara en el colegio materia
de estudio. La matricula en los colegios privados es un indicador que muestra la percepcion de los padres
y madres de estos estudiantes en relacion a estar dispuestos a pagar por un servicio percibido de mayor

calidad para sus hijos.

Tabla 4.

Alumnos matriculados por nivel y gestion

Miles de alumnos Var. % promedio Estructura (%)

2008 2013 2017 17/08 13/08 17/13 2008 2013 2017
Inicial 973 1234 1393 4.1 4.9 3.1
Pablica 670 780 933 3.7 3.1 4.6 68.9 63.2 67.0
Privada 303 454 460 4.8 8.4 0.3 31.1 36.8 33.0
Primaria 2742 2612 2851 0.4 -1.0 22
Publica 2045 1773 1991 -0.3 28 3.0 74.6 67.9 69.8
Privada 697 839 860 2.4 3.8 0.6 25.4 32.1 30.2
Secundaria 2233 2142 2252 0.1 -0.8 1.3
Pablica 1740 1531 1653 -0.6 2.5 1.9 77.9 71.5 73.4
Privada 493 611 599 2.2 4.4 -0.5 221 28.5 26.6
Total 5948 5987 6498 1.0 0.1 2.1
Publica 4455 4083 4578 0.3 -1.7 29 74.9 68.2 70.5
Privada 1493 1904 1920 2.8 5.0 0.2 25.1 31.8 29.5

Nota: La tabla indica la tendencia de matriculados por niveles en la Educacion Basica Regular desde el 2008
hasta el 2017 y la distribucién de alumnos en el sector publico y privado, asi como la variacion de matriculados
en el 2013 y 2017 con respecto al 2008 y del 2017 en relacion con el 2013. También muestra la estructura en
porcentajes en el 2008, 2013 y 2017. Asimismo, se observa un crecimiento en el nivel inicial dirigido a la
gestion privada (Macroconsult, 2017, p. 26)

2.2. Riesgos
El mercado educativo estd en constante crecimiento en funciéon de la demanda por matriculas que

atienden los colegios del sector privado, lo cual produce el incremento de la oferta, en particular, de la
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educacion regular basica, que representa una amenaza debido a una mayor presencia de competidores

en el sector.

Otro aspecto a considerar esta comprendido en los alcances de la ley N° 27665 (Ley de Proteccion a la
Economia Familiar respecto al pago de pensiones en Centros y Programas Educativos Privados), cuyo
articulo 2° dispone que “los Centros y Programas Educativos no podran condicionar la atencion de los
reclamos formulados por los usuarios, ni la evaluacion de los alumnos, al pago de las pensiones. En este
ultimo caso, la institucién educativa puede retener los certificados correspondientes a periodos no

pagados siempre que se haya informado esto a los usuarios al momento de la matricula”.

Asi mismo, el articulo 4° sefiala que, “para el cobro de las pensiones, los Centros y Programas
Educativos Privados de todos los niveles asi como los de Educacion Superiror no universitaria estan
impedidos del uso de formulas intimidatorias que afecten el normal desenvolvimiento del desarrollo
educativo y de la personalidad de los alumnos”. Estos articulos impiden que un colegio pueda retirar a
los alumnos que tienen frecuente retraso en el pago de pensiones escolares, lo cual aumenta la morosidad

e impacta en la liquidez de la entidad.

Con relacion a los aspectos internos, la direccién considera que la estructura e informacion de los
elementos constitutivos de la gestion de la L.LE.P. Isaac Newton S.A.C. requieren ser analizados para

identificar las acciones necesarias de mejoramiento.

2.3. Fortalezas

La alta direccidn tiene experiencia en el rubro educativo, lo que les permite implementar las mejores
practicas de calidad educativa. La directora participa en congresos y seminarios nacionales e
internacionales, relacionados con las tltimas técnicas en pedagogia educacional. Este conocimiento lo
trasladan a su personal docente y se aseguran de que las innovaciones se apliquen en el servicio
educativo para mejorar el nivel de ensefanza y calidad educativa. El colegio tiene convenios con
prestigiosas universidades para el ingreso directo de los estudiantes que egresan del quinto afio de

secundaria y puedan demostrar un alto rendimiento académico.

2.4. Debilidades

Las debilidades contrastadas con la direccion del centro educativo se manifiestan en los procesos de (i)
admision, matricula, facturacion y cobranza; (ii) de gestion de cobranza por morosidad; (iii) de
reclutamiento y seleccion del personal; y (iv) de calculo y pago de planillas, las cuales son objeto de

analisis y evaluacion de la presente investigacion.

3. INSTRUMENTOS DE ANALISIS

La presente investigacion ha utilizado como herramientas de analisis el cuestionario de instrumentos de

gestion y el cuestionario de actividades y controles, ambos realizados en el marco de entrevistas
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estructuradas a la directora y al contador de la institucion. También, fue necesaria la elaboracion de
narrativas y flujogramas de cada proceso administrativo, sefialados como importantes en concordancia

con la actividad administrativa de la institucion educativa.

Los cuestionarios empleados en la presente investigacion guardan una estructura con referencia sobre el
enfoque COSO (2013), que ha permitido obtener la orientacion necesaria para efectuar el analisis y
evaluacion de los procesos administrativos que emplea la direccion para el desarrollo de las actividades

de la institucion.

3.1. Cuestionario sobre instrumentos de gestion empleados por la alta direccion

Este cuestionario ha sido utilizado para conocer cudles son los documentos de gestion que posee
actualmente la institucion, dado que esta informacién permite comprobar el nivel de desarrollo de la
organizacion de la LE.P. respecto de los procesos. La estructura del cuestionario, las preguntas y las
respuestas obtenidas de la directora y el contador de la institucion se encuentran descritas en el anexo 1,

y su elaboracion ha tomado como referencia los componentes del COSO.

31.1. Resultados del andlisis

La aplicacion del cuestionario dio a conocer la situacion de los instrumentos de gestion vigentes, de
aquellos que no estan actualizados y de la ausencia de algunos. Esta situacion ha permitido evaluar estos

elementos de apoyo a la gestion y la importancia de contar con ellos.

Con relacion al entorno de control, vinculado con la cultura de la organizacion respecto del control, se
obtuvo como respuesta y se comprobd que solo cuentan con el Reglamento Interno de Trabajo (RIT)

como instrumento de gestion efectiva, toda vez que es exigido por la UGEL 03 y revisado cada afio.

Respecto del manual de organizacién y funciones, solo cuentan con un organigrama que expresa
graficamente la estructura de la organizacion, pero sin descripcion de las funciones ni los niveles de
autoridad y responsabilidad. Asimismo, no cuentan con cddigo de conducta ni politicas de contratacion

de personal.

Respecto de la evaluacion del riesgo, teniendo las caracteristicas de la actividad de la institucion, se
requirieron los siguientes documentos: declaracion de mision y vision; Proyecto Educativo Institucional
(PED); lista de objetivos de la entidad; presupuesto anual y su ejecucion; Proyecto Curricular
Institucional; flujogramas de los procesos (admision, matricula, facturacion y cobranza); gestion de
cobranza por morosidad, reclutamiento y seleccion del personal y calculo y pago de planillas; y la matriz
de riesgos. De estos, solo cuentan con la declaracion de la mision y vision, el PEI y el Proyecto
Curricular Institucional. El resto de los documentos solicitados no han sido elaborados por la entidad.
Respecto del presupuesto anual, solo lo elaboran para fines de presentacion a la UGEL, pero sin

seguimiento de su ejecucion.
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Con relacion a las actividades de control, se solicito el inventario de sistemas TI utilizados con los
controles de accesos a los mismos, el manual de procedimientos y la matriz de controles. La direccion

del I.LE.P. manifest6 que solo cuenta con el inventario de sistemas TL.

Respecto a la informacion y comunicacion, se revisaron los documentos solicitados, que incluian
informes a entes reguladores como UGEL 03, Sunat, Sunafil, procedimientos tanto internos como
externos, uso de reportes relevantes para la determinacion de las cuentas por cobrar y el nivel de retraso
o morosidad en el cobro de las pensiones escolares por cada alumno. Se comprob6 que la direccion
utiliza informacion relevante, estados financieros anuales, declaraciones mensuales tributarias y

laborales, y procedimientos de comunicacion interna y externa.

En lo referente a las actividades de monitoreo sobre el adecuado funcionamiento de las actividades de
los procesos de admision, matricula, facturacion y cobranza; gestion de cobranza por morosidad;
reclutamiento y seleccion del personal; y calculo y pago de planillas, no se encontré evidencia alguna

de un documento formalizado que contemple como se debe realizar estas actividades de supervision.

3.2. Cuestionario de actividades y controles de los procesos administrativos.

Se elabord el cuestionario, tal como se muestra en el anexo 2, sobre las actividades y controles de los
procesos administrativos de admision, matricula, facturacion y cobranza; gestion de cobranza por
morosidad; reclutamiento y seleccion del personal; y calculo y pago de planillas. La finalidad fue
conocer como ejecuta la direccion estos procesos en el marco de las actividades para cumplir con los
objetivos de la institucion. Este cuestionario fue realizado mediante entrevistas estructuradas con la
directora y el contador, habiendo tomado como referencia los aspectos definidos en los componentes

del enfoque COSO.

3.2.1. Resultados del analisis

La aplicacion del cuestionario permitid conocer como ejecuta la direccion los procedimientos
administrativos descritos en el parrafo anterior, lo cual permitié identificar si son eficientes y eficaces,

y si contribuyen con el desarrollo de las actividades conducentes al logro de los objetivos planeados.

Con relacion al entorno de control, la direccion ha comunicado los valores organizacionales y su
filosofia a sus colaboradores. También demuestra preocupacion por que exista un buzoén interno para
denuncias an6nimas, y ha establecido mecanismos de comunicacion interna y externa, muchos de los
cuales estan dentro del reglamento interno de trabajo. Actualmente, no se cuenta con el codigo de ética,

documento vital que orienta la conducta de los colaboradores y regula conflictos de intereses.

La institucion cuenta con un organigrama y, de acuerdo con la respuesta de direccion, existe la

segregacion de funciones, pero no cuenta con el MOF que defina los cargos a través de la determinacion
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de las funciones y competencias que el cargo requiere. Tampoco se ha implementado la supervision en

la realizacion de funciones del personal.

La entidad tiene un plan de promocion y retencion de talentos, una politica de contratacion de
colaboradores basados en sus conocimientos y experiencia, y cuenta con un mecanismo de evaluacion
que orienta a la administracion en la promocion del personal bien evaluado. No obstante, no se han
implementado y comunicado sanciones disciplinarias por faltas graves que pudieran cometer los
empleados, y tampoco se ha monitoreado el plan de incentivos y recompensas al trabajador que puedan

generar una desmotivacion en el cumplimiento eficiente de sus funciones.

Respecto de la evaluacion del riesgo, el componente tiene relacion con el diseno de objetivos (que son
clasificados en globales y por actividades), el manejo de la gestion del cambio por el entorno en que

opera y su anticipacion frente a ellos.

La LLE.P. difunde adecuadamente su misioén y vision, y, aunque tiene objetivos claros, estos no estan
formalizados. No ha identificado ni evaluado los riesgos operacionales mediante la elaboracion de
flujogramas de sus principales procesos: admision, matricula, facturacion y cobranza; gestion de

cobranza por morosidad; reclutamiento y seleccion del personal; y calculo y pago de planillas.

Todavia no se han generado situaciones de fraude, por lo que la gerencia no ha considerado el desarrollo
de politicas frente a este tipo de situaciones. La I.E.P. solo ha identificado oportunidades de desarrollo
de su negocio, pero no tiene mapeados los riesgos frente a cambios en las leyes o economicos dentro

del entorno que opera.

Con referencia a las actividades de control, existen aprobaciones y autorizaciones en todos los procesos
administrativos de la organizacion, como el proceso de admision, matricula, facturacion y cobranza; el
proceso de gestion de cobranza por morosidad; el proceso de reclutamiento y seleccion del personal; y
el proceso de calculo y pago de planillas. Sin embargo, falta elaborar los respectivos flujogramas. Estas
representaciones graficas son las que ayudaran a la institucion a tener determinados todos los riesgos y
controles con mas impacto para la institucién. Por otra parte, la I.LE.P. cuenta con herramientas
tecnologicas y sus respectivos controles, los cuales son adecuados para el tipo y tamafio de la entidad.
La institucion no ha formalizado la elaboracion escrita de las politicas y procedimientos de los

principales procesos administrativos, las cuales son consideradas como actividades de control.

En relacion con la informacion y comunicacion, la organizacion utiliza informacion confiable y oportuna
para la generacion de reportes que identifiquen detalladamente los alumnos con deuda y el nivel de
atraso o morosidad de las pensiones pendientes de cobro. En cuanto al proceso de matricula de alumnos,
no hay reportes de inconsistencias debido a que se realiza a través de un sistema nacional de uso

obligatorio para todos los colegios denominado SIAGIE. Este sistema informatico da conformidad a
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este proceso mediante la ficha tinica de matricula, y cada alumno es identificado mediante un codigo
modular unico creado por este sistema. Para sustentar las gestiones de cobro, la secretaria del colegio
utiliza el software SIAWEB mediante el cual envia los avisos de cobranza con los comprobantes de
pago a los padres de familia o apoderados de los alumnos. En cuanto a la logistica del colegio e informes

internos que requiere la gerencia, usan el programa Excel.

La LE.P. se comunica internamente a través de correos y comunicaciones escritas de responsabilidades
de los empleados, pero atn falta formalizar y comunicar internamente los objetivos globales y por area.
La direccion aprueba todos los comunicados externos a padres de familia. La comunicacioén con padres
de familia se realiza a través de SIAWEB, que es un software educativo adquirido por la institucion y
usado por los docentes para enviar informacion de tareas, evaluaciones de los estudiantes o coordinar
reuniones con padres de familia o apoderados. También existen procedimientos establecidos para

comunicar informacion a los principales entes reguladores que son la UGEL 03 y Sunat.

Respecto a las actividades de monitoreo, atin no se encuentran implementadas debido a que no se cuenta
con un procedimiento de monitoreo de las deficiencias encontradas. La entidad recibe y evalta
recomendaciones de entes reguladores externos. Lo que falta implementar es la comunicacion de
deficiencias para generar oportunidades de mejora, asi como el establecimiento de procedimientos de

monitoreo de subsanacion de deficiencias.

3.3. Andlisis narrativo y gréafico de los procesos administrativos

Conforme al resultado comentado de la encuesta del punto anterior referido a las actividades de control,
se desprende la importancia de extender el analisis de los principales procesos administrativos mediante
el método de narrativas y graficas, con el fin de determinar los riesgos que pueden afectar la consecucion
de los objetivos definidos por la alta gerencia, como incrementar en un 20% anual del nimero de
estudiantes (objetivo de crecimiento), rentabilidad neta no menor a 25% anual y ser reconocidos por la
calidad de estudiantes garantizando su ingreso y permanencia en instituciones educativas superiores de

prestigio (objetivo de calidad).
Se detallan, a continuacion, las actividades que generan un mayor riesgo en cada proceso.

3.3.1. Proceso de admision, matricula, facturacion y cobranza

Este proceso comienza desde la aceptacion de la matricula del estudiante, la cual conlleva la creacion
de un codigo para la emision de documentos de cobro y el seguimiento del cobro oportuno. Para la
comprension de este proceso, se han elaborado dos flujogramas, uno narrativo (detallado en el anexo 3)
que explica el cargo, las actividades, los riesgos y los controles existentes, y uno grafico (detallado en

el anexo 4) para una mejor visualizacion de la descripcion del proceso.
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Como resultado del analisis, se han identificado las principales actividades que generan riesgo con la

descripcion del mismo:

= Entrevista con la directora y revision de los documentos del postulante. El riesgo de esta
actividad es la admision de alumnos que no cumplan con el perfil definido por la entidad o

con requisitos obligatorios pendientes por regularizar.

»  Creacion del codigo interno del alumno matriculado en el sistema contable para generar los
cronogramas de pagos y realizar el control de pensiones, lo que puede generar el riesgo de
errores u omisiones en el registro del codigo interno del alumno, en el importe de pensiones

o en la fecha de vencimiento que generen inconsistencia en el cronograma anual de cobro.

= Registro de las boletas de venta (BV) y notas de crédito (N/C) electronicas en el sistema
contable. El riesgo asociado a esta actividad es que no se registre la totalidad de
comprobantes de pago o se registren comprobantes con importes incorrectos en el sistema

contable, lo que llevaria a que no se realicen todos los cobros de las pensiones.

= Descarga del reporte de cobros del dia anterior del banco y cancelacion de las BV en el
sistema contable, que pueda originar error en la identificacion de los abonos por cobro de
pensiones o que sean aplicadas a boletas de ventas que no corresponden, lo que generaria

que no se tengan identificados cuales son las boletas de venta pendientes de cobro.

Solo se encontr6 la existencia de control para el riesgo de admitir alumnos que no cumplan con el perfil
definido por la entidad o con requisitos obligatorios pendientes por regularizar, el cual se describe como

la revision de documentos del postulante previo a su admision

3.3.2. Proceso de gestion de cobranza por morosidad

Este proceso (detallado en los anexos 5 y 6) comienza con el reporte del retraso de cobro de pensiones
por cada alumno, lo cual origina el registro de citas con los responsables de pago. La informacion de
deudas enviadas a centrales de riesgo, el incumplimiento de convenios de pago, la gestion notarial del
cobro y el registro contable de la cuenta de cobranza dudosa son las actividades principales del proceso.
De todas las actividades mencionadas, se determin6 que dos de ellas son las que generan riesgos que

impactarian en el logro de objetivos:

* En caso de incumplimiento del convenio, se gestiona la notificacion notarial del retraso del
pago, cuyo riesgo es que no se tomen las acciones necesarias para la recuperacion de las
cuentas por cobrar, que se traduce en que no se cuente con toda la documentacion que

sustente las gestiones de cobranza.
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= Coordinacion con contabilidad del registro del gasto por incobrabilidad. Esta actividad es
asociada con el riesgo de que no se aplique adecuadamente el escudo tributario del Impuesto
a la Renta (IR) por el gasto de cobranza dudosa debido a que no se tenga todos los

documentos que sustenten la provision de cobranza dudosa.

No se encontr6 la descripcion de controles existentes para los riesgos mencionados.

3.3.3. Proceso de reclutamiento y seleccion del personal

En relacién a este proceso (plasmado en los anexos 7 y 8) que tiene mayor impacto en la seleccion del

personal docente, se resalta solo una actividad que genera riesgo para el logro de las metas:

= Recepcion y revision de los informes psicologicos y del desenvolvimiento de clase modelo
para elegir al finalista. El riesgo esta dado en contratar personal que no cumple con el perfil
idoneo para otorgar servicios de calidad, y su control es la revision de la evaluacion

psicologica y del desenvolvimiento de la clase modelo.

3.3.4. Proceso de célculo y pago de planillas

Este proceso especificado de forma narrativa y grafica (explicados en los anexos 9 y 10) comprende
desde la firma del acuerdo contractual con su respectivo contrato de trabajo hasta el correcto calculo y
pago de las remuneraciones, y culmina con las actividades de declaracion y pago de impuestos y
retenciones laborales. Se han identificado siete actividades que contienen riesgos que de materializarse

impactarian en el alcance de las metas.

= Recepcion y revision del contrato de trabajo y firma por triplicado del contrato. En esta
actividad, el riesgo es la contratacion de personal con condiciones laborales diferentes a las

pactadas en el acuerdo contractual.

= Mantenimiento del orden de los files de los colaboradores con el respectivo registro de la
asistencia diaria. Al no contar con el registro de la asistencia del personal, surge el riesgo del

pago en exceso de las remuneraciones.

= Calculo de la planilla, elaboracion de las boletas de pago y generacion del reporte de pago
de planilla. Puede ocurrir el riesgo de que se produzcan inconsistencias en el calculo de la

planilla.

=  Pago de sueldos y generacion del reporte de pago de sueldos. El riesgo es que se abone un
importe distinto al de la boleta de pago o el abono a una cuenta bancaria distinta a la del

beneficiario.
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» Ejecucion del pago del PLAME y generacion del reporte de pago del PLAME (impuestos y
retenciones laborales). El riesgo es el pago incorrecto de impuestos y retenciones laborales

o el abono realizado fuera del plazo establecido.

= Pago de la AFP NET y generacion del reporte de pago de AFP NET. El riesgo es que se
generen errores en el pago de las retenciones de AFP o el pago realizado fuera del plazo

establecido.

= Recepcion y revision del pago de la planilla, el PLAME y la AFP NET. El riesgo es que se

generen pagos incorrectos de remuneraciones, impuestos y retenciones laborales.

Solo la primera actividad y la tltima tienen controles existentes, los cuales son la revision del contrato
de trabajo con el acuerdo contractual y la verificacion por parte de contabilidad de cada pago de tesoreria

con el reporte contable que origind la orden de pago respectivamente
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CAPITULO V: EVALUACION Y PROPUESTAS DE MEJORA

1. EVALUACION DEL RESULTADO DE LOS CUESTIONARIOS Y LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS
Como resultado del analisis y de la evaluacion realizados en el capitulo IV, la misma que se encuentra

alineada a identificar los factores que estan influyendo a que la institucion no logre la rentabilidad
esperada no sea menor del 25% anual, se tienen los siguientes resultados alineados a las funciones de la

administracion:

1.1. Planeacion estratégica
En relacion con la planeacion estratégica, se identifica que los siguientes factores no permiten a la

institucion alcanzar la rentabilidad estimada, lo que afectard su sostenibilidad en el tiempo.

= No se realiza un analisis de los factores favorables y adversos externos a la entidad que les
permitiria tener identificado los limitantes en el cumplimiento de sus objetivos

organizacionales.

= No cuentan con un esquema formal que contenga los objetivos estratégicos, planes de accion
disefiados para alcanzar sus metas y no han definido indicadores que les permita la
verificacion del cumplimiento de las acciones con respecto al objetivo y al mismo tiempo

que sirva como herramienta de monitoreo.

= Las politicas y procedimientos que establecen la realizacion de actividades destinadas a
alcanzar sus metas no se encuentran formalizadas. Esto genera que no se tengan claras las

prioridades que marcan la base para la distribucion de funciones.

1.2. Planeacion funcional
La LE.P. no cuenta con la formalizacion de sus objetivos organizacionales y su vinculacion con
indicadores de gestion para la medicion del grado de cumplimiento de los principales procesos

determinados segun el giro de la institucion:
*  Admision, matricula, facturacion y cobranza
»  Qestion de cobranza por morosidad
= Reclutamiento y seleccion del personal
= (Calculo y pago de planillas

Estos procesos no se encuentran formalizados mediante normativas internas en las que se detallen los
roles, responsabilidades y controles asociados a los riegos definidos en los flujogramas de cada proceso

y evaluados segun matrices de riesgos y controles. Si bien la alta gerencia con la ayuda del contador
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externo elaboran un presupuesto anual basado en los alumnos matriculados, no realizan el monitoreo
mensual del mismo para identificar desviaciones y tampoco cuentan con indicadores para verificar el

grado de cumplimiento del presupuesto informado a la UGEL.

1.3. Planeacién operativa

Mediante el analisis y la evaluacion de los cuestionarios, flujogramas y matrices de riesgos y controles
de los principales procesos relacionados con los objetivos de crecimiento (incrementar en un 20% anual
el nimero de postulantes y el de rentabilidad ,y alcanzar una rentabilidad neta del 25%), se llega a las

siguientes conclusiones para cada proceso:

= Proceso de admision, matricula, facturacion y cobranza: existe un control deficiente en la
revision de documentos del postulante para mitigar el riesgo de admitir alumnos que no
cumplan con el perfil definido por la entidad o que tengan pendiente la regularizacion de
requisitos obligatorios con el fin de incrementar el nimero de alumnos matriculados.
Mediante la revision de la ficha del postulante que se genera en el proceso de admision y de
matricula, se constata que no se ha considerado informacion relacionada con los aspectos
econdmicos y el nivel educativo del responsable de pago de las pensiones. Tampoco existe
control en la verificacion de la facturacion con el cronograma anual de cobro que asegure la

integra y correcta facturacion de los ingresos por pensiones.

» Proceso de gestion de cobranza por morosidad: no existe control en el seguimiento de
convenios de pago para disminuir el riesgo de morosidad y tampoco existe un procedimiento
que sustente tributariamente la provision por cobranza dudosa para obtener el escudo

tributario por el impuesto a la renta.

» Proceso de reclutamiento y seleccion de calidad: existe un control definido por la direccion
para la seleccion del personal, especialmente del colaborador docente, que implica la
realizacion de la actividad de recepcion y revision del resultado del informe psicolédgico y
del desenvolvimiento del postulante durante la clase modelo, con el fin de reducir el riesgo

de contratar personal que no cumple con el perfil idoneo para otorgar servicios de calidad.

= Proceso de célculo y pago de planilla: no hay un control automatizado que ayude al registro
de faltas, tardanzas o permisos, lo que incrementa el riesgo de aumentar el gasto de planilla.
Tampoco hay control eficiente en aseguramiento del correcto y oportuno pago de
remuneraciones y beneficios sociales que pueda generar sanciones y/o multas por parte de
los entes reguladores, lo cual aumentaria el pago de obligaciones laborales y el gasto por

planilla debido a la rotacion de personal.
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1.4. Organizacion

De acuerdo a los cuestionarios respondidos por direccion, no se han elaborado dos documentos muy
importantes para la institucion: el Codigo de Etica y el Manual de Organizacion y Funciones (MOF).
En el Codigo de Etica, se detalla la filosofia de la alta direccién frente a situaciones de fraude, conflicto
de intereses o acoso. Esto se debe a que todavia no se ha presentado este tipo de situaciones. EIl MOF
facilita la formalizacion de las politicas, procesos y actividades a desarrollar para lograr los objetivos de
crecimiento y rentabilidad de la L.LE.P. También, nos ayuda a detallar los roles y responsabilidades de
cada puesto de trabajo, de cara a la institucionalizacion de los cargos a partir de la determinacion de

funciones y competencias que cada puesto de trabajo requiere.

Si bien cuentan con un organigrama que se adapta a su estructura organizativa, no se visualiza el apoyo
del comité de padres colaboradores ni de la asociacion de exalumnos. Este organigrama también nos
muestra que la autoridad con el consiguiente proceso de toma de decisiones estd centralizada en el
promotor y la direccion, asi que se opta por un modelo mecanicista muy usado en organizaciones

pequenias.

Cada éarea realiza sus responsabilidades sin las directrices de un manual de organizacion y funciones.

1.5. Direccion

Con base en las respuestas de los cuestionarios, se conoce que la direccion ha establecido una politica
de contratacion de personal. También existe un plan de promociones de acuerdo al resultado de la
evaluacion de los conocimientos, experiencia profesional y realizacion de las funciones de los
colaboradores; sin embargo, no hay un plan de capacitaciones al personal que los motive a permanecer
en la organizacion. Tampoco existe un plan de sucesion que asegure la comprension y funcionamiento

del giro de la organizacion para contribuir a la supervivencia de la I.E.P.

1.6. Control

Como resultado de la aplicacion de los flujogramas de los procesos administrativos, se lograron
determinar las principales actividades que generan riesgos que, de realizarse, impactarian en la
consecucion de los objetivos organizacionales, pero no se ha medido el impacto de los mismos y se han
determinado que algunos eventos negativos tienen controles insuficientes o inexistentes. También se
concluye que la alta direccion no ha establecido funciones de monitoreo para validar el cumplimiento
de las actividades de los principales procedimientos administrativos. Por ende, no se cuenta con un
procedimiento de comunicacién y monitoreo de deficiencias encontradas, que generaria oportunidades

de mejora y la consiguiente subsanacion de deficiencias.

2. PROPUESTA DE MEJORA
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De acuerdo al punto anterior, se propone un modelo sugerido de matriz de riesgos y controles para cada
proceso administrativo analizado, como admision, matricula, facturacion y cobranza; gestion de
cobranza por morosidad; reclutamiento y seleccion del personal; y céalculo y pago de planillas. A estas
matrices también se les conoce como mapas de riesgos y controles, y nos ayudan a medir los riesgos
determinados mediante los flujogramas con el fin de aceptarlos, suprimirlos, mitigarlos o reducirlos de
acuerdo a los objetivos institucionales de rentabilidad, crecimiento y calidad. Una vez que los riesgos
han sido medidos, se le sugerira a la administracion, basdndose en estos instrumentos de gestion de
riesgos, como enfrentarlos mediante controles propuestos. Tomando en cuenta los criterios definidos en
el anexo 11, se ha considerado que cada matriz contenga la identificacion de los riesgos asociados a los

procesos, el impacto, la frecuencia y los controles sugeridos.

Con el fin de presentar los riesgos mas importantes, considerados como altos segun la metodologia
elaborada, se detalla el resumen de las cuatro matrices de riesgos y controles relacionadas con los

procesos administrativos analizados.

2.1. Matriz del proceso de admision, matricula, facturacion y cobranza

El proceso de admision, matricula, facturacion y cobranza, que se detalla en el anexo 12, es el que se
relaciona con la actividad econdémica principal de la organizacion, como es brindar servicios educativos
en los niveles de inicial, primaria y secundaria, lo que lleva a que represente el principal ingreso

economico de la entidad. Este proceso se relaciona con dos de los objetivos estratégicos:

= El objetivo de crecimiento que se traduce en incrementar en un 20% anual del numero de
estudiantes origina el riesgo de admitir alumnos que no cumplan con el perfil definido por la
entidad o con requisitos obligatorios pendientes por regularizar. Para este riesgo, se sugiere
una revision de la situacion econdémica de los apoderados en las centrales de riesgo y solicitar

documentos que demuestren capacidad de pago y grado de instruccion.

= El objetivo de alcanzar una rentabilidad neta no menor del 25% anual genera dos riesgos
asociados como el que puedan presentarse errores u omisiones en el registro del codigo
interno del alumno, en el importe de pensiones o fecha de vencimiento que generen
inconsistencia en el cronograma anual de cobro, y que no se registre la totalidad de
comprobantes de pago o se registren con importes incorrectos en el sistema contable. Se
recomienda, para el primer riesgo, validar la lista de alumnos matriculados en el SIAGIE con
el reporte de alumnos con codigo activo en el sistema contable, verificando los montos de
las pensiones fijadas de acuerdo contrato de servicio firmado por el apoderado. Asimismo,
para mitigar el segundo riesgo, se propone comparar la lista de alumnos matriculados con las

boletas emitidas electronicamente y el reporte contable del comprobante de pago registrados.
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2.2. Matriz del proceso de gestion de cobranza por morosidad

El principal reto que afrontan todos los colegios particulares es el retraso en el pago de pensiones, que,
en algunos casos, llega a la incobrabilidad y afectar la liquidez de la empresa. La gestion del riesgo que
se propone en esta matriz se detalla en el anexo 13. A continuacion, se presenta el objetivo de este

proceso con sus riesgos asociados y los respectivos controles sugeridos.

= El objetivo de rentabilidad neta no menor del 25% anual, el cual se relaciona con dos riesgos.
El primer riesgo es que no se tomen las acciones necesarias para recuperar los montos de las
cuentas por cobrar. El control propuesto es que se revise mensualmente el reporte de cuentas
por cobrar con atrasos mayores a 30 dias y se tomen las acciones necesarias para hacer
efectiva la cobranza. El segundo riesgo es que no se aplique adecuadamente el escudo
tributario del Impuesto a la Renta (IR) por el gasto de cobras dudosa. Se recomienda verificar
los sustentos del registro contable de las cuentas incobrables y verificar que cumplan con los
criterios del impuesto a la renta. Asimismo, se debe crear una politica de cobranza dudosa

para su correcto registro.

2.3. Matriz del proceso de reclutamiento y seleccion del personal

Otro objetivo es la calidad que, dentro de este proceso y por ser el caso especifico de una institucion
educativa, busca el reconocimiento por la calidad de sus estudiantes para garantizar su ingreso y
permanencia en instituciones educativas superiores de prestigio. La matriz de este proceso se encuentra
detallada en el anexo 14. No se ha encontrado un riesgo alto asociado con este objetivo dada la

experiencia de la alta gerencia en el rubro.

2.4. Matriz del proceso de calculo y pago de planillas

El gasto mas representativo y que se asocia con el principal ingreso de la [.LE.P. es el de planilla. Dentro
de este proceso, que se encuentra detallado en el anexo 15, se realizan las actividades vinculadas a dos
objetivos estratégicos: crecimiento en un 20% anual del nimero de estudiantes y alcanzar una
rentabilidad neta no menor del 25% anual. Con relacion al objetivo de crecimiento, no se ha detectado
ningln riesgo alto que impida su cumplimiento. En cuanto al segundo objetivo vinculado con la
rentabilidad, se han detectado tres riesgos, pero solo uno con impacto alto: ese riesgo consiste en que se
produzca inconsistencias en el calculo de la planilla que puedan generar sanciones y/o multas de los
entes reguladores. Ello implica establecer el control previo de revision del calculo de la planilla antes

del pago por parte de la direccion.
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CONCLUSIONES

Los factores que impiden a la direccion de la [.E.P. Isaac Newton S.A.C. alcanzar los objetivos
planeados se encuentran en las deficiencias de los procesos que ejecutan sin considerar los riesgos
asociados a las actividades ni contar con controles eficientes que les brinde las seguridades en los

procesos de la gestion educativa.

Para administrar (dirigir) apropiadamente a las personas que constituyen la organizacion, la direccion
no cuenta con un coédigo de ética que transmita la filosofia y los valores institucionales determinados
por los directivos. A ello se suma la inexistencia de un manual de organizacion y funciones (MOF) que
defina los niveles de autoridad y responsabilidad de cada puesto de trabajo, y propiciar una adecuada

segregacion de funciones.

La existencia de un manual que precise las politicas y los procedimientos permitira el esclarecimiento
de las tareas y las formas de ejecucion de los diferentes procesos, lo cual dara lugar a un flujo ordenado
de las actividades con procedimientos claramente establecidos y permitira una efectiva funcion del

control en la gestion administrativa.

La funcién de control interno requiere ser mejorado mediante la adopcion de actividades y monitoreo
de controles que permitan asegurar el desarrollo ordenado de las actividades administrativas y de
estructura adecuada de las funciones de la organizacion que conduzcan al logro efectivo de los objetivos

de la institucion.

La adopcion de las medidas anotadas contribuira con la toma de decisiones oportunas que permitiran el

crecimiento y sostenibilidad de la institucion.
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RECOMENDACIONES

El manejo de una organizacion requiere contar con instrumentos que permitan guiar a las personas que
colaboran con la mision de la institucion. La direccion de la entidad objeto del trabajo de investigacion
necesita implementar el Codigo de Etica por la importancia que tiene al describir el comportamiento
social del personal en el entorno en cual la institucion opera. Es una herramienta de gestion que
contribuye con la funcién de control y debe incluir temas de conflicto de intereses (no usar la posicion
o conocimiento en forma ventajosa en relacion al resto de los empleados), relaciones comerciales con
proveedores (los cuales deben pasar por un proceso de seleccion y evitar la existencia de relaciones
familiares o amicales), los sobornos, regalos y favores por parte de cualquier tercero que tenga relacion
con la empresa (debe estar prohibida esta practica en la compaiia mediante sanciones drésticas), el uso
correcto de los activos que estén destinados solo para la realizacion de actividades de la empresa y la

confidencialidad de informacion recibida para la realizacion de sus funciones.

Asi mismo, la direccion debe implementar el Manual de Organizacion y Funciones (MOF) del L.LE.P., a
fin de formalizar las funciones y los cargos vinculados con cada puesto de trabajo, con la descripcion
de las competencias basicas que debe cubrir quien ocupa un cargo, a fin de asegurar el desarrollo
apropiado de las tareas asignadas y atender las actividades requeridas. El instrumento de gestion debe

estar a disposicion del personal de la institucion.

La formalizacion de los procesos es importante para el crecimiento e institucionalizacién de la
organizacion. Los procedimientos especifican qué y como deben realizarse las actividades dentro de la
LLE.P. Esta formalizacion debe hacerse mediante la elaboracion de un manual de politicas y
procedimientos, considerado en los planes operativos permanentes, dado que las politicas determinan
criterios para enfrentar y resolver determinados problemas, y los procedimientos sefialan cuales son las

actividades que deben realizare para el cumplimiento de las metas organizacionales.

El presupuesto es vital para la gestion de la institucion y constituye un control fundamental para asegurar
el buen uso de los recursos financieros de la I.LE.P. y la rentabilidad de la inversion de los accionistas.
El presupuesto es un instrumento de control administrativo y financiero que se adapta a las necesidades,
recursos econdémicos y tamafio de la organizacion. La ejecucion del presupuesto debe ser monitoreada
y evaluada permanentemente para comprobar si responde al plan de la direccion frente a los resultados
previstos. El programa contable debe incluir el presupuesto para determinar las variaciones econdmicas

y establecer las medidas correctivas con el fin alcanzar las metas planeadas.
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ANEXO 1: CUESTIONARIO SOBRE INSTRUMENTOS DE GESTION EMPLEADOS POR LA ALTA

DIRECCION!
Documentos
CETFERETES Instrumentos de gestion empleados por la | formalizados Situacién actual
alta direccién (escritos)
Si No
No se ha implementado el Cédigo de Conducta donde se detalle
Cédigo de conducta No |la filosofia de la alta direccién frente a situaciones de fraude o
conflicto de interés.
Existe un organigrama de la institucién que no contempla el
Organigrama Si apoyo del comité de padres colaboradores y asociacion de ex
alumnos.
Ambiente de No se cuenta con un MOF formalizado que detalle los roles y
control Manual de Organizacién y Funciones (MOF) No  [responsabilidades de cada puesto de trabajo.
No existen politicas de contratacién de personal formalizadas.
Politicas de contratacién de personal No |Tampoco se han definido las competencias que se requiere para
cada puesto de trabajo.
. h Este reglamento es revisado cada afio por la direccion y es
Reglamento Interno de Trabajo (RIT) Si . d p Y
solicitado anualmente por la UGEL 03.
La Declaracién Mision y Visién se encuentra vigente pero sus
Declaracion de la Misién y Vision Si alcances pueden ser mejorados incluyendo estandares de
calidad y periodo de consecucién de objetivos.
. . W a El PEl es actualizado y presentado a la UGEL 03 anualmente
Proyecto Educativo Institucional (PEI) Si . _,y P = - y
se reporta su ejecucion al término del afio.
No se tienen escritos objetivos organizacionales, pero se
Lista de objetivos de la entidad No |identifican objetivos relacionados con la rentabilidad, el aumento
de ingresos y la calidad de senicio.
La institucion elabora anualmente su presupuesto para fines de
Presupuesto anual y su ejecucion No |reporte a la UGEI 03 pero no realiza un monitoreo sobre su
Evaluacién de ejecucion.
riesgos El Proyecto Curricular Institucional es actualizado y presentado a
Proyecto curricular institucional Si la UGEL 03 anualmente y se reporta su ejecucion al término del
afo.
Flujogramas de procesos de admision,
matricula, facturacién y cobranza; gestién de b .
. : No se cuenta con flujogramas de los principales procesos, los
cobranza por morosidad; reclutamiento y No o
o n cuales se lleva a cabo de forma empirica.
seleccion del personal; y célculo y pago de
planillas
No se cuenta con una Matriz de riesgos que identifique, mida y
Matriz de riesgos No |cuantifique la materializacién de eventos con impacto negativo
que impidan la materializacién de los objetivos institucionales.
. . - Se cuenta con una matriz en Excel de controles de acceso a los
Inventario de sistemas Tl utilizados y los p R " - X
9 R Si sistemas informaticos y se mantiene un adecuado
controles de accesos a dichos sistemas . R X
funcionamiento de los mismos.
Actividades - No cuenta con manual de procedimientos ni flujogramas que
de control |Manual de procedimientos No X
grafiquen los pasos a seguir en cada proceso.
- Existen controles en los distintos procesos pero no se
Matriz de controles No . p p
encuentran formalizados.
Utiliza informacién relevante para la Los sistemas de la institucién generar reportes relevantes para la
determinacion de las cuentas por cobrary el si determinacion de las cuentas por cobrar y el nivel de retraso o
nivel de retraso o morosidad en el cobro de las morosidad en el cobro de las pensiones escolares por cada
pensiones. alumno.
. . Los EEFF anuales son preparados por el contador externo; sin
Estados financieros anuales de los ultimos . . e § . . - .
~ Si embargo no realiza un anélisis financiero para identificar tendencias,
cuatro afios e ) - ]
desviaciones y/u oportunidades de mejora para el colegio.
Informacion y . . . S .
comunicacion Declaraciones mensuales tributarias y laborales si La institucion presenta todas las declaraciones mensuales
de los Ultimos dos afios relacionadas con las obligaciones tributarias, laborales y legales.
Existe una adecuada comunicacion entre las distintas areas de
Procedimientos de comunicacioén interna Si la organizacion mediante el uso del correo electrénico, intranet,
reportes emitidos por sistemas informéticos y reuniones internas.
Procedimientos de comunicacion externa si Se envia de forma mensual y/o anual reportes a los distintos
entes reguladores: SUNAT, SUNAFIL, UGEL O3.
Monitoreo del adecuado funcionamiento de las
. actividades de los procesos de admision, L . .
Actividades . . R P no se encontré evidencia alguna de un documento formalizado
matricula, facturacién y cobranza; gestion de . X L
de . . No |que contemple c6mo se debe realizar estas actividades de
o cobranza por morosidad; reclutamiento y . .
supervision i R . supenvsion de los procesos mencionados.
seleccion del personal; y célculo y pago de
planillas
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! Todos los anexos son elaboracién propia.
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ANEXO 2: CUESTIONARIO DE ACTIVIDADES Y CONTROLES DE LOS PROCESOS

ADMINISTRATIVOS

Compone L p Cumple
p N° Principios/categorias Preguntas = p
ntes Si | No
¢La alta gerencia comunica adecuadamente su compromiso con la
integridad y valores éticos?
. ¢ Existe un Cédigo de Etica que transmita la filosofia de la alta
La organizacién demuestra . X
X . . gerencia?
1 [compromiso con la integridad
y los valores éticos. ¢ Se ha establecido un buzén de denuncias anénimas interno? X
¢ Se ha desarrollado y comunicado el Reglamento interno de trabajo?  |x
¢ La alta gerencia tienen claridad sobre sus responsabilidades y X
. L cuentan con la experticia requerida para ejercer la supervisién?
El directorio ejerce —— - p -
- ¢Los directivos muestran interés en establecer un sistema de control
2 |responsabilidad en la h
s interno?
supervision. - - = — -
¢ Se supervisa la independencia y cumplimiento de funciones de las X
areas?
¢Se ha comunicado y difundido el organigrama institucional? X
. L ¢El personal conoce sus responsabilidades y tiene funciones
. La alta direccion establece definidas? X
Ambiente de | 3 |estructura, autoridad y = = = -
control o ¢ Se ha definido la autoridad y responsabilidad del personal mediante el
responsabilidad. X
MOF?
¢ Existe una adecuada segregacion de funciones en las actividades
internas?
¢ Se cuenta con una politica de contratacion basada en niveles N
educativos y experiencia?
¢Se cuenta con un proceso para evaluar el desempefio del personal? |x
La entidad est4d comprometida
4 |para atraer, desarrollar y ¢ Se ha desarrollado un plan de promocién y retencién de talentos? X
retener profesionales.
¢ Se tiene definido un plan anual de capacitaciones? X
¢ Existe una politica de sucesién para puestos directivos? X
La organizacién exige ser ¢Se comunica y refuerza la rendicién de cuentas en todo el personal?  x
5 [responsable con sus - y . 2 —
funciones. ¢Se ha implementado y comunicado sanciones disciplinarias de X
acuerdo a la gravedad de la falta o infraccién cometida por el personal?
¢ Existe una adecuada difusion de la mision y visién de la institucion? X
¢ Ha plasmado sus objetivos institucionales a corto/mediano plazo en N
6 La organizacion especificay [un documento formal?
define objetivos. ¢Se ha comunicado los planes estratégicos para la realizacién de los "
objetivos estratégicos?
¢Los objetivos organizacionales tienen indicadores de gestion definidos X
para medir el grado de avance y/o logro de los mismos?
¢ Se ha identificado y evaluado los riesgos operacionales mediante la
7 La institucién Identifica y elaboracion de flujogramas de sus principales procesos: admision, X
» analiza el riesgo. matricula, facturacioén y cobranza; gestién de cobranza por morosidad;
Evalgamon reclutamiento y seleccién del personal; y calculo y pago de planillas?
del riesgo
3 La entidad evaltGa el riesgo de ¢ Se ha evaluado el riesgo de fraude en adquisiciones no autorizadas, N
fraude. uso o disposicién de activos o alteracion en el registro de informaciéon?
¢La gerencia identifica los riesgos ante un cambio significativo en la X
institucion?
9 La organizacion Identifica y ¢ Se haidentificado y evaluado los riesgos ante cambios en el entorno X
analiza el cambio significativo. |regulatorio y econémico en que opera la entidad?
¢Se ha considerado los impactos potenciales en el desarrollo de
oportunidades de negocio?
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Compone S p Cumple
P N° Principios/categorias Preguntas - P
ntes Si | No
¢Existen aprobaciones y autorizaciones para el envio de informes de
La entidad selecciona y deudas pendientes de cobro que garantice la gestion de cobranza?
10 |desarrolla actividades de - - —
control para mitigar riesgos ¢Se usa diagramas de flujos de los procesos de admision, matricula,
facturacion y cobranza y gestiéon por morosidad para evaluar la X
segregacion de funciones?
¢Las herramientas tecnoldgicas son adecuadas para la determinacién
La organizacion disefia y de las pensiones pendientes de cobro y el nivel de atraso y morosidad?
11 |ejecuta controles sobre los
Actividades sistemas de informacion. ¢ Existen y son adecuados los controles sobre el acceso a los «
de control sistemas de TI?
¢ Se encuentran los principales procesos: admisién, matricula,
facturacion y cobranza; gestiéon de cobranza por morosidad;
12 idad impl reclutamiento y seleccion del personal; y calculo y pago de planillas X
La ,er_g' j lr(lep ementla formalizados en normativas internas donde se detalle los roles,
aCt'V_' ades }a_ contro responsabilidades y controles disefiados ?
mediante politicas y = - i - i dim el
procedimientos ¢Se revisa perié |camente_ si as pol |thas y proce! |_r[1|entos e los
principales procesos: admision, matricula, facturacion y cobranza; .
gestion de cobranza por morosidad; reclutamiento y seleccion del
personal y célculo y pago de planillas se mantienen vigentes?
¢ Se mantiene la confiabilidad de la informacion de los principales
procesos: admisién, matricula, facturacién y cobranza; gestiéon de .
cobranza por morosidad; reclutamiento y seleccién del personal y
La institucién utiliza célculo y pago de planillas?
13 |informacion relevante y ¢Los sistemas de informacién generan informacién actual, oportuna,
confiable integra respecto a os principales procesos: admision, matricula,
facturacion y cobranza; gestion de cobranza por morosidad; X
reclutamiento y seleccion del personal y calculo y pago de planillas; y
Informacion ésta es verificable y custodiada adecuadamente?
comunicacié La organizacién comunica ¢, Se promueve la comunicacion de informacion relevante respecto a las
n 14 [internamente informacion actividades internas a través del uso del correo electrénico internoy la [x
relevante intranet?
¢, Se ha establecido procedimientos destinados a comunicar
La entidad comunica informacion relevante y oportuna a entes externos como principales X
adecuadamente a entidades |reguladores (SUNAT, UGEL 03) y accionistas ?
15 ) iy
externas informacion ? o
relevante. ¢Se cuenta con un proceso establecido para aprobar comunicaciones
externas formales a padres de familia antes de su emision?
La organizacion realiza . ; | . -
. ¢ Se supervisa y verifica oportunamente si las actividades de los
evaluaciones permanentes A .
16 - procesos facturacion y cobranza de acuerdo a lo indicado por la alta X
para determinar el ’ 9
- direccion?
cumplimiento de
¢ Se recibe y evalla las conclusiones y recomendaciones de entes X
. externos como principales reguladores (SUNAT, UGEL 03 y SUNAFIL ?
Actividades princip 9 ( ’ y
de o .
) La organizacién comunica ) . . . )
monitoreo o ¢ Se comunican mediante informes de oportunidad de mejora, las
deficiencias en los procesos o S .
17 L deficiencias en los procesos o actividades encontradas, a los X
actividades a los responsables . .
. . responsables para la toma de acciones correctivas?
de tomar acciones correctivas.
¢ Se ha establecido un proceso para el seguimiento de las deficiencias X
de los procesos o actividades no subsanadas?
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ON, MATRICULA, FACTURACION Y COBRANZA

ANEXO03: PROCESO DE ADMISI

‘ooueq e uolioeuwoul

eolde oN /N eoiide oN /N a2nuwaua A ouesueq ousodap i1od o/K onnosays els10s9 |
1od sezueuqoD ap oueliq auoday eioge|3
eojlde o / eolde o / Blowl wisioss
" N /N " N /N ©i1qood 9s oze|d Sp OlUSIWIDUDA Sp Osed ug L
‘uspuodsauiod ou anb selusaA ap sels|oq ‘s|geluoo
|ONUOD 2,SIXS ON /N e sepeolde ueas anb o sauoisuad sp oigqod 2] B|wa1SIS |9 US Ag Se| B|2dued A odueq |9p| eisiossL
1od souoqe so| @p ugloeoynuUap! Bl UL Jouu3l JouLue elp |9p souqoD op auoday |9 ebieosaq
eolde oN /N eolde oN /N obed ap renuy ewelibouold Sp Juequalu] e elInug| eusiosal
‘9|ge1uoD BWSISIS |9 UuS .
OJIUOD 3ISIXD ON =3/N S01094100Ul s@odwl UOD uaasiBaa s o obed ap €d sigeiuos Jopeiuod
1 1 ! ! ! B|Wwa1SIS |9 U SEdIUONDI3ID O/N A Ad se| ensibay
sajueqoiduwod ap peplelol e| aaisibas s ou and
sonde on /N eonde on /N SOULLINE SP OJNSJ P OSED UD Ad Uoenue( .o
) : esed seouonsald (O/N) CUPID Sp SeIoN auws
‘a3amals 18 sod
eoide o eolde o elelslos
it N V/N i N /N obed op siqesuodsai e Ag €l 9p ddd 19p oaug| S s
‘renuIn oAlyoae ua 4dd ua epienb
eolde oN /N eolide oN /N se| A swnduwil se| ‘saw eped ap elp oluinb| Jopeiuoo
|12 seodiuonosla (A9) BIUSA Sp sels|og se| auw3
*01qOoD 9p lenue ewelbouodd |8 US BIdouslsIisuodul sauoisuad
uausuab anb oclusiwiduaA sp eyosy 9p |0o21u0oD |8 teziesal A sobed sp seweibououad
|JoNuUOD 2,SIXa ON =a/N 2y Jopeluod
O ssuoisuad ap auoduwl ‘ouwinie |2p ouia1ul soO] Jessusb ered s|geluoD BWIISIS |2
OBIPOD [9p 0MSIBal |9 US SSUOISIWO N saJou3 uS opgINouUIEW ouwNe |9P Oula1uUl OBIPOD eauD
“e|nolreN Sp eolun eysid e| eisusb
eolde oN /N eonde oN /N as A JOVIS |2 uS souwnje ap solep ap osaibu| 1opEIIoD
eolde o eoide o ‘sonBpue souwnie euelauo9s
" N /N " N V/N esred eNoew Sp soluawnoop ap uoiodasay| -
d3a/M3IS IS uS aweipnisa e
eolde oN V/N eoyde oN /N easibal A uolsiwupy ap oyosauaaq |2p obed eusljos eHmsioes
eolde oN /N eolde oN /N ‘aad 19 sl dwino 1S swuesalbul onsNu e snwpy| esolosaa
uolsiwpe -rezuenbala sjod sslusipuad souorebiilqo
‘2jue|nisod |9p soluawWwnNoop
ns e omnaud siuemsod TO sousinbaa uoo o pepnua | dod opluysp Td SP UOISINGI A B1015011C] UOD B1SINGIU eaol10241A
2P SOIUSWINDO0P 3P UOISINS Y Iy12d |2 uod ueldwno ou anb souwnre Janwpy P uolsy i 'a 1St w3
eolde oN V/N eolde oN WV/N ‘ugQISIWPE SP SOIUSWNDJOP 9P UOIDEDULISA | euelaldes
eolde oN /N eoide oN /N ‘SOASNU SouwiNe 3P SOIUSWND0P Sp uoiddasay | euelaudas
jo11u0D |9p uolodiiosaq josluoD obBsaly uolodiuosaq obsaly pepIAIDY olsand




47

ON, MATRICULA, FACTURACION Y

ANEXO 4: FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE ADMISI

COBRANZA
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ANEXO 5: PROCESO DE GESTION DE COBRANZA POR MOROSIDAD
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ON DE COBRANZA POR MOROSIDAD

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE GESTI

ANEXO 6
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ANEXO 7: PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

eojde oN V/N eolde oN V/IN ‘gluesalbul [e epluaaualg ap elsinaaug| eio1oaiq
‘o[gpowl
9SE|0 €| 9P 0JUBIWIAIOAUDSIP peplfea ap solanas Jefliolo ered oauopl “elsifeuly [e abij3 (0jopow ase|d ap 0IUIWIAOAUDSIP
10 Td el010811q
|9p A eoibojooisd ugioeneas |uad |2 uod a|dwnd ou anb jeuosiad e rerenuo)d [ap A 02160]02ISd) Sauliojul So| esinal A aqioay
©| 9p SaWIoUI BSINSY
eojde o eojde o SULIOJUL UN USIUS o
I N VN 1 N VN A @1uejnisod a1uad0p |ap O[9PON 3Se|D ©| uedyleDd 4 a
eo|de o eo|de o SSWION 010018
I N VN 1 N VN ap opelnsal ejaua A 00160]02ISq awlou] eredald 19915
eolde o eo|de o 019poL SSED BUN BUINOS el0108ll
I N VN L N VN ‘91u820p S3 IS A ©2I60|02ISH UgIDBN|BAT BUIPIO0D 1031d
eojde o eo|de o SOPBUOIBISS| 31 5o
I N VN ' N VN SO| B SBISINAIIUD BzZl[eal A SAD BUOIDI9|9S A esinay 191d
eo|de o eo||de o ‘oisand jap eleaI09
I N VN 1 N VN jiad unbas opeluswnaop AD SO| esinal A euoindadsay| - ¥ S
|043u0D |9p uglodiosag |0J3U0D ofisaly ugladiiasaq obsary pepIAIY 01sand




51

ANEXO 8: FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
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ANEXO 9: FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE CALCULO Y PAGO DE PLANILLA

‘obed ap uspio

e| ouiblio anb a|qeluod auodal ‘soleJoqe| sauoloualal A soysanduwil oy esinall Lo
|2 UoD ®JlI210s3) 9p obed o ‘sauoldelIauNWal 9P S01203.1100Ul sobed| -gH-vH sO| A 13N d4Vv A TNV 1d ‘elliue|d ap obed |2 aqioay pEILOD
eped ed|yliaA peplligeiluod
OIILOS D1SIXS O ‘oploajgelsa oze|d |ap elany opeziea. obed "L3IN| 551050
o4 1S1 N /N O d4V 9p Sauol|dualal se| ap obed |9 ua Jouug od ddv obed ap auoday |2 eiauab A | ON ddv ebed L
‘sauoloualal ap obed ap uspioO
eoyde oN V/N eoyde oN VN e| A 13N ddVv auoday |9 eiauab ‘13N ddVv |9 ete|paq 1opEIuos
‘opros|ge1sa (soreloqe| sauoloualal A sorsandwl) JNV1d |9p obed
|0JJUOD 3,SIXS ON 3a/N oze|d |9p eJ9N) opezijeal ouoge O saeloqe| [=3S] op a110doy |0 BIousb A INV1d 19p obed o einoslg ©elo10s9 |
sauoloualal A solsandwi ap 019a4100uUl obed :
‘solsandw ap obed ap uapiO
eoyde oN V/N eoyde oN VN €| A NV 1d 2uoday |2 eiauab ‘v 1d |2 eie|oaa lopeiiod
‘olre1oyaUaq |9p Bl e 'lunsip elesueq
OIIUOS DISIXS O eluanod eun e ouoge |8 us o obed ap elajog e| ap soplens ap e1510S5
1o 1S! N /N re owunsip ajodwi un opueubiSuoD Jopeloge|od rd obed ap ayuoday viauab A sopjans ap obed ezieay L
|12p ugldeIsuUNwWal ap obed |8 ua Jouug
|01IUOD 3,SIXS ON 3a/N “e|jiue|d e| ap OjNJJed |9 US SeIoualSsISuodu| [2S | “eliueld op ofed op snoday lopeluod
: : 7 : : 12 euiauab A obed ap seisjog eioge|d ‘elllue|d €| e|nded
. Bay-1 ua sajeioqge]|
d o oulsl|
eolice oN VIN eolde oN VN soyep so| esisibas A ofeqeu | ap oresluod |8 aqIday 1opEloo
‘sauoloelaunwal A
|01IUOD 3,SIXS ON 3a/N se| ap 0s99%xd us obed un aisusb anb 2y .wM_LL%ﬂ_VMMMM_m.wM_MN_ mm_wo thwwmwmvow__ Mw mcgmoﬂwm..u_m_vw\ﬂm.ﬂwwww_\m/_ euelL109s
reuosiad |9p eloualsise e| ap onsibal |2 ua Jou] . )
‘lenioesiuod Op1andy |8 Uuod ‘remoeauoo ‘oyesqluod |ap opedldiay Jjod ewudly
ofeqel] ap o1esnluod |9 esinay 1o Op1aNoV |5 Us sepejoed S| B SS1USISlIp ssleloqe ™ e| e apaooud as ‘ofeqel | ap o1esnuod esinal A aqloay elowaana
: : SDUOIDIPUOD UOD [euosiad ap ugldeIeIUO0D : : :
|enioelIuod OpIandy e opiande
eoyde oN V/N eoyde oN VN ap ‘“ewuly eaed einus O] A oleqel ] ap orenuod eiuoge|3 lopeiuos
‘ofeqeu | ap oresnuoD ap ugideloge|a eied
eolde oN V/N eoyde oN V/N opJanoe |8 eiAUg ‘[enioeljuo)d opiandy ewlly A ejoobaN elo1oana
joJ3u0D |9p uolodiiosag |0J3U0D obsaly uolodiuosag obsaly pepIAIDY olsand




53

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE CALCULO Y PAGO DE PLANILLAS

ANEXO 10
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ANEXO 11: METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE MATRICES DE RIESGOS Y CONTROLES

Probabilidad = Exposicién por Beneficio

Frecuente 3 Se realiza de forma frecuente

Raro 2 Se realiza de forma regular

Muy Raro 1 Se realiza de forma ocasional
Impacto

La repercusion de la materializaciéon del riesgo
de incumplimiento representa un perjuicio
que impediria la continuidad de la
organizacion.

Alto 3

La repercusiéon de la materializacion del riesgo
de incumplimiento representa un perjuicio
que ponen en riesgo la supervivencia y/o
continuidad de la organizacién

Medio 2

Si Bien la repercusiéon de la materializacion
del riesgo de incumplimiento representa un
perjuicio para la empresa, el impacto , es
asumible por esta.

Bajo 1

Tabla de Probabilidad

Impacto

Frecuencia

Nivel de Riesgos

Riesgo elevado para la organizacion

Alto 6-a mas Requiere tomar acciones. Medidas preventivas obligatorias, para reducir
el riesgo.
Riesgo Medio
Medio 03-05 Se requiere tomar acciones; aunque estas se podran realizar en un

tiempo mayor a las de riesgo alto.

Riesgo Bajo

Bajo 01-02 Se vigilard, aunque no requiere acciones o medidas preventivas de

partida.

©©O0
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ON, MATRICULA, FACTURACION Y COBRANZA

MATRIZ DEL PROCESO DE ADMISI

ANEXO 12
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MATRIZ DEL PROCESO DE GESTION DE COBRANZA POR MOROSIDAD

ANEXO 13
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ON DEL PERSONAL

MATRIZ DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCI

ANEXO 14
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ALCULO Y PAGO DE PLANILLA

MATRIZ DEL PROCESO DE C

ANEXO 15
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