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INTRODUCCION

Todas las personas se plantean objetivos a nivel personal, laboral, econémicos y de
recreacion entre otros. A nivel laboral, las personas pueden plantearse mantener,
ascender, cambiar o renunciar a un trabajo. Lo mismo sucede con objetivos econémicos,
en general a todas las personas les gustaria crecer, pero no todas querran realizarlo de
la misma manera ya que, en general, implica siempre resignar ciertas cosas. Algunos
estaran dispuestos a trabajar mas horas, otros a viajar en el pais o fuera del mismo, e
incluso algunos estaran dispuestos a cambiar su residencia y forma de vida. Estas
decisiones dependeran de cada persona en particular, de la estrategia que cada uno
seleccione y de ciertos factores que la formaron como los educacionales, familiares y
hasta recreacionales. Es decir, habra tantas maneras de alcanzar un objetivo como

personas existen en este mundo.

En las organizaciones sucede lo mismo, una sola persona o grupo de personas tiende
a definir objetivos, pero a diferencia de los objetivos personales, en las organizaciones
intervienen mas de una persona y esto involucra distintas visiones y maneras de

conseguirlos.

En las grandes empresas, al contar con recursos y reportar a terceros como accionistas
o duefios que no trabajan directamente en la compafiia, suelen estar muy organizadas.
Presentan un detalle de objetivos y plazos que deben cumplirse y cada area plantea
subobjetivos a cumplir, siempre manteniendo un lineamiento general. Esto se debe a
que ademas de reportar a terceros disponen de recursos para controlar que los objetivos
planteados y las tareas que se pactaron para alcanzarlos se estan realizando segun lo
previsto. En ciertas entidades hasta disponen de un departamento especializado en

verificar y evaluarlo.

En las PYMEs esto suele ser diferente, al estar involucradas menos personas se puede
creer que nNo es necesario una organizacion y control de las actividades que deben
realizarse para alcanzar los objetivos. Es mas, en la mayoria de los casos los objetivos
no se explicitan al personal. Sin embargo, esto es erroneo ya que muchos de los
problemas que suelen presentarse en este tipo de entidades estan relacionados a una
falta de comunicacion, comprension, mala interpretacién, y/o de control de los objetivos
y de las actividades planteadas para alcanzarlos. A esto, se le suma el hecho que este
tipo de entidades posee menos recursos economicos y tiempo para este tipo de

actividades.



Es por ello que el objetivo de este trabajo es brindar un enfoque practico de herramientas
para que las PYMEs puedan aplicar un marco sélido de control interno a través de la
propuesta realizada por “Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO” que en espafnol significa el Comité de Organizaciones
Patrocinadas de la Comision Treadway. De esta manera, les permita descubrir, prevenir
y resolver algunos de los problemas que se presentan y pongan en riesgo la continuidad

de la organizacion.

Es importante aclarar que COSO no es el unico enfoque respecto al control interno. En
los anos 90s, junto a este marco de referencia, también surgieron otros dos reconocidos

trabajos de control interno: “Turnbull”* en el Reino Unido y CoCo? en Canada.

! Internal Control: Guidance for Directors on the Combined Code (1999), Institute of Chartered

Accountants in England and Wales, UK.
2 Guidance of Control (1995), Canadian Institute of Chartered Accountants, Canada.



MARCO TEORICO

EL CONTROL INTERNO

El control interno, teniendo en cuenta las definiciones de la Real Academia Espafiola,

es la combinacion de las palabras:

- Control: que significa “Comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervencion” e,
- Interno: proveniente del adjetivo interior, que significa “Que esta en la parte de

adentro”.

Partiendo de esta base y haciendo referencia a las entidades se puede decir que control
interno es la comprobacion de que las actividades realizadas por las personas

involucradas se desarrollan segun fueron disefiadas para alcanzar los objetivos.

Respecto al control interno, Montilla Galvis, O.; Montes Salazar, C.; y, Mejia Soto, E. en
su articulo “Analisis de la fundamentacion del modelo estandar de control interno, MECI

1000:2005” hacen referencia a:

El Control Interno, entendido como un sistema, hoy dia es una necesidad sentida en el proceso de
mejoramiento continuo de cualquier entidad. Contribuye a garantizar el cumplimiento de las

actividades internas de la organizacion y la fortalece para el desarrollo de su objeto final.

Igualmente, se constituye un elemento esencial en el proceso administrativo, articula todo
el sistema para que se cumplan a satisfaccion los objetivos del Plan de Gestién y se logre

la vision trazada para un periodo determinado.

Todas nuestras actividades llevan inherente el control, es responsabilidad de todos en la
coordinacién del maximo directivo de la entidad. Cada directivo debe garantizar que todas
las actividades bajo su responsabilidad se cumplan cabalmente, apoyar y asesorar a las
personas bajo su cargo y hacerles un seguimiento continuo. Las medidas correctivas que
tome permitiran solucionar de forma oportuna los eventos que se presentan en cualquier

momento.
Continuando esta linea, Doxey C. en su libro Internal Controls Toolkit expone que:

El concepto de control interno es una de las caracteristicas esenciales de un manejo eficaz que
lleve a buenas operaciones comerciales. Sin un sdlido sistema de control interno, las
organizaciones no pueden garantizar que se protejan los intereses de las partes interesadas de la
empresa. Los sdlidos controles internos respaldan las metas y los objetivos de la organizacion, al
tiempo que ayudan a proteger contra los riesgos de pérdidas financieras, operativos, problemas
medio-ambientales, fraude corporativo e incluso dafios a la reputacion que pueden ser irreparables

y hasta hacer desaparecer a la empresa.

Por ultimo, la Universidad de Feevale (Brasil) publicé un articulo cuyos autores Souza

A., Bauer M. y Coletti L. establecen que:



El control interno, segun las normas de auditoria, consiste en planificar sus procesos,
implementadas y mantenidas por los encargados del gobierno corporativo, la administracién, asi
como otros colaboradores. Por lo tanto, se puede proporcionar una seguridad razonable para el
cumplimiento de los objetivos de la organizaciéon en lo que respecta a la competencia de
informacion financiera, de conformidad con las leyes y normativa vigente, asi como para la

eficiencia de las operaciones.

A los fines de este trabajo se utilizara la definicion de control interno de COSO que se
desarrollara de manera especifica en el capitulo “Control Interno: COSO sus

Componentes y Principios”

PRINCIPALES MODELOS DE CONTROL INTERNO

Como consecuencia de escandalos corporativos a nivel mundial en los que se ponian
en evidencia hechos de corrupcién y fraude con una importante falta de rendicion de
cuentas afectando a accionistas, se reconocié formalmente la importancia que tenia el
control interno en las compafias. En esta sintonia, hubo un incremento en el desarrollo
de nuevas legislaciones, estandares, cédigos y guias para ayudar a las organizaciones
a mejorar su gobierno corporativo. Mientras estos estandares y guias se originaron
teniendo una diversidad de fuentes, todos comparten un mismo principio fundamental:

el buen gobierno. Y, por su naturaleza, requiere sistemas efectivos de control interno.

Producto de ello, en la década de los 90s se desarrollaron distintos modelos como
COSO (Estados Unidos), Turnbull (Reino Unido) y COCO (Canada). Los tres marcos
tedricos se complementan entre si y consideran al control interno como un proceso o
conjunto de procesos disefiado para facilitar apoyar el logro de los objetivos de las

entidades que debe estar integrados a todas las actividades de la compafiia.

Modelo Estadounidense

Para desarrollar este modelo se cre6 una comisién especial compuesta por distintos
organismos estadounidenses con la finalidad de prevenir el fraude, gestionar los riesgos
y preservar los derechos de los accionistas y terceros relacionados. Si bien este modelo

se desarrollara de manera detallada a continuacion se realiza una breve resefia.

Para establecieron cinco componentes interrelacionados que derivan del tipo de
negocio, son integrados a los procesos de negocio y son aplicables a todos los tamafios

de entidades. Estos son:



- Ambiente de control: estable el “tono” de la organizacion proporcionando los
fundamentos de los otros componentes. Incluye la integridad, los valores, y las
competencias de las personas.

- Evaluacion del riesgo: hace referencia a la identificacion y analisis de los riesgos
internos y externos relevantes que afectan al logro de los objetivos,
estableciendo una base de como deben ser abordados.

- Actividades de control: sirve para establecer las acciones para enfrentar los
riesgos. Estos controles se desarrollan en toda la entidad, en todos sus niveles
y en todas sus funciones.

- Informaciéon y comunicacién: la informacion interna y externa debe ser
identificada, procesada y comunicada en la forma y tiempo que permita a las
personas cumplir con sus responsabilidades. La comunicacién debe ser hacia
todos los niveles de la organizacion.

- Monitoreo: los sistemas de control interno necesitan ser monitoreados,
evaluando la calidad del su desempefio a lo largo del tiempo. Puede ser
realizado a través de evaluaciones mientras las actividades se desarrollan,

evaluaciones separadas o una combinacion de ellas.

COSO establece que:

Existe sinergia y vinculacion entre estos componentes, formando un sistema integrado que
reacciona dindmicamente a las condiciones cambiantes. El sistema de control interno esta
entrelazado con las actividades operativas del de la entidad y existe por razones comerciales
fundamentales. El control interno es mas eficaz cuando los controles estan integrados en la
infraestructura de la entidad y son parte de la esencia de la empresa. Los controles "incorporados”
respaldan las iniciativas de calidad y empoderamiento, evitan costos y permitir una respuesta

rapida a las condiciones cambiantes.

Modelo del Reino Unido

El Instituto de Contadores Publicos de Inglaterra y Gales emitio “El control interno: guia
para directores sobre el codigo combinado”, también conocida como la guia Turnbull,
en respuesta al requerimiento solicitado por la bolsa de valores de Londres para
proporcionar a los directores de las compafiias lineamientos sobre control interno que

exigia la implementacion de sus normas.

Esta guia reconoce al control interno como como un sistema que abarca politicas,
procedimientos, tareas, comportamientos y otros aspectos de la compafia que,

tomados en su conjunto:



- Facilitar su operacion eficaz y eficiente al permitirle a la entidad responder
adecuadamente a los riesgos comerciales, operativos, financieros, de
cumplimiento y otros riesgos significativos para lograr el objetivo de la empresa.

- Ayudar a asegurar la calidad de los reportes internos y externos, y

- Ayudar al cumplimiento de las leyes y regulaciones asi como también de las
politicas internas con respecto a la conduccién del negocio.

Turnbull esta fuertemente a favor de un enfoque basado en principios en los que,
reflejando practicas comerciales solidas, el control interno estd integrado en los
procesos comerciales de la organizacion (no entendido como una actividad separada y
requerida), sin dejar de ser relevante a lo largo del tiempo y a través de las
circunstancias cambiantes de la organizaciéon. Afirma ademas que, "a los efectos de
esta guia, el control interno considerado por la junta debe incluir todos los tipos de
controles, incluidos los de naturaleza operativa y de cumplimiento, asi como los

controles financieros internos".

Modelo Canadiense

El Instituto Canadiense de Contadores Publicos luego de revisar el modelo COSO, dio
a conocer el modelo “CoCo”, cuyo nombre de las siglas en inglés The Criteria of Control.
Su principal tarea fue simplificarlo y hacerlo mas comprensible para las compafiias
canadienses sin modificar los objetivos de brindar una mayor efectividad y eficiencia en
las operaciones, confiabilidad en los reportes internos y externos y el cumplimiento de

las leyes y reglamentos aplicables como también el de las normas internas.

El modelo CoCo utiliza cuatro elementos esenciales en los que articula veinte criterios

de control, estos son:

- Propésito: proporciona un sentido de direccion de la entidad. Se enfoca en los
objetivos, riesgos, y oportunidades, politicas, objetivos e indicadores de
planificacion y desempefio.

- Compromiso: se refiere a la identidad de la organizacion y al establecimiento de
sus valores éticos, politicas de recursos humanos, autoridad, responsabilidad,
rendicion de cuentas y confianza de las partes.

- Capacidad: este elemento hace referencia a la competencia en la que interviene
el manejo de los conocimientos, habilidades y herramientas, procesos de

comunicacion e informacion, y la coordinacion y control de actividades.
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- Monitoreo y aprendizaje: se refiere a la evolucion de la organizacion en el que
interviene la revision del ambiente interno y externo, el monitoreo del desempenio
respecto a los objetivos planteados, la evaluacion del correcto funcionamiento
de los sistemas de informacién, el establecimiento de procedimientos y la

evaluacion de la efectividad de los controles.

Estos elementos estan interrelacionados y juntos proporcionan el marco para observar
a toda la organizacién desde una perspectiva de control. CoCo pretende otorgar
lineamientos que sean utiles para emitir juicios sobre el disefio, la evaluacion y la

presentacion de informes sobre el control interno.

11



ANTECEDENTES DE COSO

Inicialmente, el comité de Procedimientos de Auditoria del Instituto Americano de

Contadores Publicos definié al control interno de la siguiente manera:

El control interno comprende el plan de organizacion, todos los métodos coordinados y las medidas
adoptadas en la entidad para proteger sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de sus datos
contables, promover la eficiencia operativa y estimular la adhesién a colocar entre paréntesis las

practicas ordenadas por la gerencia.

Junto con esto, dicho comité distinguié dos categorias de controles: los contables, que
se encargaban de la proteccion de los activos y la confiabilidad de los registros
financieros; y, los administrativos, que se focalizaban en la eficiencia de las operaciones,
la adhesién a las politicas gerenciales y que se relacionan indirectamente con los
registros contables. Un ejemplo de control contable seria que dicho registro se realice
por el importe que indica la factura, mientras que, el control administrativo se refiere a

que se encuentre realizado a tiempo.

La definicion expuesta anteriormente de control interno fue cambiando con el paso del
tiempo hasta llegar a un concepto aceptado universalmente por los profesionales. Dicho
concepto sera explicado y desglosado en el proximo capitulo. Sin embargo, a
continuacion, se detallaran los diferentes acontecimientos sucedidos en el transcurso
de la historia, que comienzan principalmente a partir de los afios setenta en los Estados
Unidos de América y, que llevaron al concepto aceptado por COSO (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway).

En la década de 1970, tuvo lugar en los Estados Unidos el escandaloso caso Watergate
que involucraba al presidente Richard Nixon y que culmind con su renuncia. Este caso,
que en las préximas lineas se describira brevemente, es el comienzo para la

formalizacion de los procedimientos de control interno.

El nombre de “Watergate” se debe a que los hechos se desenlazan en el edificio de
dicho nombre ubicado en el noroeste de la ciudad de Washington D.C. en el que se
encontraba la sede del partido demdcrata. Sintetizando los hechos sucedidos, personal
del gobierno de Nixon, ademas de extorsionar a otros politicos del partido opositor,
sobornaban y realizaban pagos sin justificativo, ilegitimos e ilegales a representantes o
funcionarios de gobiernos extranjeros. Estas salidas de fondos se realizaban a través
de empresas privadas norteamericanas y fue el puntapié para el desarrollo de una ley

que tuviera como propésito el control interno.
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En el afio 1977, se promulgé la ley llamada “The Foreign Corrupt Practices Act (FCPA)™
que en castellano significa “Ley de las practicas corruptas extranjeras”. Esta ley tenia
como proposito convertir en ilegales los pagos que realizaban ciertas personas y
companias a funcionarios de gobiernos extranjeros con el objetivo de obtener o
mantener una ventaja respecto a un negocio. Adicionalmente, la ley FCPA exigia, y
exige hasta el dia de hoy, a las empresas que cotizan en bolsa cumplir con ciertas
disposiciones contables como llevar y mantener libros simultaneamente con los
registros que reflejen con precision e imparcialidad las operaciones de la empresa; la
elaboracion de un sistema de controles internos solidos y eficaces que permitan detectar

los pagos ilegales y la aplicacion de este.

La promulgacion del FCPA gener6 la necesidad de estudiar y emitir documentos
relacionados al control interno debido a que las companias, en especial las publicas,
expandian el tamafio y alcance de las funciones de los departamentos de auditoria

interna con el fin de evitar y detectar este tipo de acontecimientos.

Paralelamente en 1974 el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados
(AICPA)* constituyd una comision independiente llamada en inglés “The Commission on
Auditors Responsibilities”, es decir, La Comision de Responsabilidades de Auditores,
comunmente conocida como la Comisién Cohen. Esta Comision tenia como objetivo
emitir conclusiones y recomendaciones respecto a las responsabilidades de los
auditores externos. En 1977 la Comisién Cohen emitié un reporte® de 195 paginas en el
que, entre otras recomendaciones, se establecieron los justificativos para la emision de
un informe sobre la evaluacion del sistema de control interno junto con sus Estados
Financieros y establecié que era necesario que los auditores externos opinen sobre el

mismo.

3 https://www.justice.gov (pagina oficial del Departamento de Justicia de los Estados Unidos)

4 The American Institute of Certified Public Accountants (AICPA). Su historia se remonta a 1887, cuando se
formé la Asociaciéon Americana de Contadores Publicos (American Association of Public Accountants -
AAPA). En 1916, la Asociacion Americana fue sucedida por el Instituto de Contadores Publicos, cuando
habia una membresia de 1.150. El nombre fue cambiado al Instituto Americano de Contadores (Institute of
Public Accountants) en 1917 y permanecio asi hasta 1957, cuando cambié a su actual nombre del Instituto
Americano de Contadores Publicos Certificados. La Sociedad Americana de Contadores Publicos
Certificados (American Society of Certified Public Accountants) se formé en 1921 y actu6 como una
federacion de sociedades estatales. La Sociedad se fusion6 en el Instituto en 1936 y, en ese momento, el
Instituto acordé restringir sus futuros miembros a los CPA. La AICPA establece normas éticas para la
profesion y normas de auditoria de los Estados Unidos para empresas privadas, organizaciones sin fines
de lucro, gobiernos federales, estatales y locales. Desarrolla y califica el Examen de CPA, y ofrece
credenciales de especialidad para CPAs que se concentran en la planificacion financiera personal;
contabilidad forense; valoracién de negocios; y gestion de la informacién y aseguramiento de la tecnologia.
A través de una empresa conjunta con el Instituto de Contadores de Gestion (Chartered Institute of
Management Accountants), ha establecido la denominaciéon de Contador de Gestién Global, que establece
un nuevo estandar para el reconocimiento mundial de la contabilidad de gestion. Informacién obtenida de
la pagina Oficial: http://www.aicpa.org

5 “The Comission on Auditors Responsibilities: Report, Conclusions, and Recomendations”
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En 1978, después de las conclusiones de la Comisién Cohen, el Instituto de Ejecutivos
Financieros (FEI)® aprobd la recomendacion de dicha comisiéon en relacién con la
publicacion de un informe sobre control interno y dictd directrices para la aplicacion de

este.

En abril de 1979 la Comisién Nacional del Mercado de Valores de los Estados Unidos
“Securities and Exchange Commission” (SEC)’” sobre la base de los lineamientos
establecidos por la Comision Cohen y por la FEI, anuncié la propuesta® de incluir un
informe emitido por los directivos respecto a los procedimientos de control interno

contables. En la misma, se proponian dos etapas de adaptacion:

a) Para periodos que terminaban después del 15 de diciembre de 1979, pero antes del 15 de
diciembre de 1980 se solicitaba que los estados financieros auditados posean: una opinion de
los directivos sobre el control interno contable y una descripcion de cualquier deficiencia
material del mismo comunicada por los contadores externos que no haya sido corregida y sus
razones. También requeria una opinion si los sistemas de control interno, incluidos los de las
subsidiarias, ofrecian garantias razonables de que los objetivos del mismo fueron alcanzados.

b) Para estados financieros auditados finalizados después del 15 de diciembre de 1980
se requeria una opinion de los directivos sobre los registros y si los sistemas de
control interno contable, incluidos los de sus filiales, proporcionaban garantia
razonable de que sus objetivos especificados se lograron. Adicionalmente, estos
estados debian ser examinados por un contador publico independiente quien debia

emitir una opinion al respecto.

En 1979 la FPCA constituyé un comité especial llamado “Special Advisory Committee
on Internal Control’, es decir, el Comité de Recomendaciones en Control Interno. Este
comité considerd que el entorno del control interno contable® establecido por la direccién

tiene un impacto significativo en la seleccion y eficacia de sus procedimientos y técnicas

6 Financial Executives Institute (FEI). Fue fundado en 1931 como el Instituto de Contralores de América
(Controllers Institute of America). La expansion de las responsabilidades de los ejecutivos financieros en la
formulacién de politicas los llevé a cambiar su nombre a Instituto de Ejecutivos Financieros en 1962. A
medida que la economia global se desarrolld, fueron la fuerza motriz en la formacion de la Asociacion
Internacional de Institutos de Ejecutivos Financieros (International Association of Financial Executives
Institutes — IAFEI) en 1969. En noviembre del afio 2000, con un cambio de nombre y filosofia, se convirtieron
en Ejecutivos Financieros Internacionales (Financial Executives International - FEI) y abrieron la membresia
a ejecutivos financieros de todo el mundo. La misién de FEI es promover el éxito de los ejecutivos
financieros de alto nivel, sus organizaciones y la profesién. Informacién obtenida de la pagina oficial de FEI:
www.financialexecutives.org

7 El Congreso establecio la Comision de Valores y Bolsa (SEC) en 1934 para hacer cumplir las leyes de
valores recientemente aprobadas, para promover la estabilidad en los mercados y, lo que es mas
importante, para proteger a los inversores. El presidente Franklin Delano Roosevelt nombré a Joseph P.
Kennedy, padre del presidente John F. Kennedy, como el primer presidente de la SEC. La misién de la
Comision de Valores de Estados Unidos es proteger a los inversionistas, mantener mercados justos,
ordenados y eficientes, y facilitar la formacion de capital. Informacion obtenida de la pagina oficial de la
SEC: www.sec.gov

8 Statement of Management on Internal Accounting Control (SEC Release n°34-15772, 1979).

9 Statements of managements on Internal Accounting Control (SEC Release No. 34-15772, 20 de Abril
1979).
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y, que es importante reconocer que un deficiente entorno, haria inoperantes algunos
procedimientos. Por ello, se considerd importante que establezcan directrices que

ayudaran a la direccion y a su administracion.

En consecuencia, la Financial Executives Research Foundation (FERF), es decir, La
Fundacion de Investigaciéon de Ejecutivos Financieros, reclut6 a investigadores para que
estudiaran el control interno de las empresas estadounidenses. De su estudio, publicado
en mayo de 1980'°, se obtuvo una gran cantidad de informacién sobre las practicas,
condiciones y calidad del control interno en ese momento. El estudio publicado se divide
en dos partes: un resumen de los resultados de las practicas de control interno obtenidos
de entrevistas y cuestionarios realizados a las corporaciones estadounidenses y, una
serie de ensayos sobres las observaciones. Mautz y Winjum (1981) sefialaron algunos
conceptos generales'' como contabilidad, derecho, ética, gestién y comunicaciones que

influyen en la evaluacién del control interno.

A partirde 1980 el AICPAy el lIA emitieron varias normas relacionadas al control interno.
Estas se denominan “Statement on Auditing Standards” (SAS), es decir, Declaraciones
de estandares de auditoria. A continuacion, se nombran las principales y se resume el

contenido que tiene relacion con el trabajo en cuestion.

- SAS n°30 — AICPA'? “Informe de Control Interno Contable”: Esta Declaracion
describe los procedimientos que un contador publico independiente debe aplicar
en los diferentes tipos de compromisos que debe informar sobre el sistema de
control interno contable de la entidad y, también, sefala las diferentes formas en
que puede emitirse el dictamen del auditor en relacion con este tipo de trabajo.

- SAS No. 43 — AICPA™ “Declaracién General sobre normas de auditoria”
Establece que la gestion de una empresa tiene la responsabilidad de llevar un
adecuado registro de las transacciones en sus libros contables, para la
salvaguarda de sus activos, y por la sustancial exactitud y adecuacién de sus
estados financieros. A su vez, establece que el auditor independiente no es un
asegurador o garante, su responsabilidad es expresar una opinion profesional

sobre los estados financieros que ha auditado. Para ello enmarcéd las

0 R.K. Mautz, W.G. Kell, M.W. Maher, A.G. Merten, R.R. Reilly, D.G. Severance and B.J. White, Internal
Control in U.S. Corporations: The State of the Art (New York: Financial Executives Research Foundation,
1980).

" R.K. Mautz, and J. Winjum, Criteria for Management Control Systems (New York: Financial Executives
Research Foundation, 1980).

12 Statement on Auditing Standards No.30. Reporting on Internal Accounting Control (New York: AICPA,
1980). Esta Declaracion corrige al SAS No. 1, seccion 320.68 y el SAS No. 20, parrafos 1, 8y 9.

13 Statement on Auditing Standards No.43. Omnibus Statement on Auditing Standards (New York: AICPA,
1980).
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responsabilidades del auditor externo: obtener una comprension de los controles
relacionados con la custodia de todos los bienes y realizar pruebas para evaluar
su efectividad; probar los registros contables y la responsabilidad para todos los
activos en custodia; realizar recuentos fisicos de los bienes siempre que sea
posible, y conciliarlos con los registros contables. (AU 901)

A su vez, esta norma, se establece todo lo relativo al muestreo de auditoria que
utilizan los auditores externos para validar los registros contables. (AU 350)

- SAS No. 48 — AICPA™ “Los efectos del procesamiento con computadora en la
evaluacién de los Estados Financieros”: requiere que los auditores consideren
los efectos del procesamiento informatico durante todo el proceso de auditoria y
no soélo durante la evaluacion del control interno. Proporciona el marco basico
para los procedimientos de auditoria necesarios en el examen de los estados

financieros de las entidades que utilizan aplicaciones de contabilidad informatica.

En 1985, se cred la Comision Nacional para Reportes Financieros Fraudulentos'®,
comunmente conocida como Comision de Treadway. La Comision fue de iniciativa
privada pero conjuntamente patrocinada y financiada por el AICPA, la Asociacion
Americana de Contabilidad'® (AAA), la FEI, el IIA y la Asociacion Nacional de
Contadores'”. Esta comision de seis miembros era independiente de las organizaciones
patrocinadoras e incluyé representantes de la industria, contabilidad publica, empresas
de inversion y la Bolsa de Nueva York.

El informe del estudio realizado por la Comisién fue emitido en octubre de 1987, la que
antes de enunciar sus recomendaciones definié un reporte financiero fraudulento como
“la conducta intencional o imprudente a propdsito o por omision de la que se obtiene un
estado financiero engafioso”, es decir, que no representa la realidad. Puede implicar
distorsion grave y deliberada de registros contables o la aplicacion errénea de uno o
mas principios contables. Esta conducta intencional puede involucrar empleados de
cualquier nivel de la entidad. La Comision también distinguio la informacion financiera
fraudulenta de incorrectas actitudes empresariales, tales como malversaciones de

empleados, violaciones de la seguridad ambiental o del producto de regulaciones y

4 Statement on Auditing Standards No.48. The Effects of Computer Processing on the Examination of
Financial Statements (New York: AICPA, 1984).

5 National Commission on Fraudulent Financial Reporting integrado por: James C. Treadway, Jr (Vice
Presidente y Consejero general de Paine Webber Incorporated), Hugh L. Marsh (Director y Auditor interno
de Aluminum Company of America), William M. Batten (Director retirado de New York Stock Exchange),
Thomas |. Storrs (Presidente del directorio retirado de NCNB Corporation), William S. Kanaga (Presidente
del Consejo de Asesoria de Arthur Young & Company) y, Donald H. Trautlein (Presidente y Director
Ejecutivo de Bethlehem Steel Corporation)

6 The American Accounting Association (AAA)

7 The National Association of Accountants (NAA).
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fraude fiscal, lo que no necesariamente hace que los estados financieros sean

materialmente incorrectos.

Dentro de sus principales recomendaciones la Comision establecio:

Recomendaciones para empresas del Estado: Estas recomendaciones, tienen por finalidad
mejorar el proceso general de informacion financiera de una empresa y aumentar la probabilidad
de prevenir informes financieros fraudulentos o detectarlos lo mas temprano posible. La Comision
establecié que la entidad debe “conocer” el tono de la alta direccion; la contabilidad interna y las
funciones de auditoria; el Comité de Auditoria; los informes de la gerencia y del comité de auditoria;
la préactica de buscar la opinién de auditores independientes y; la emisién de informes trimestrales.
Las tres primeras recomendaciones se centran en un elemento dentro de la empresa y la
importancia de prevenir la informaciéon financiera fraudulenta. Respecto a las dos Ultimas
recomendaciones, la Comision recomienda un informe de gestion que reconozca que los estados
financieros son de la empresa y que la direccion asume la responsabilidad del proceso. Dicho
informe debe incluir una opinién sobre la efectividad de los controles internos de la empresa y se
recomienda una carta del presidente del comité de auditoria que describa las actividades de dicho
departamento. Ambas comunicaciones deberian aparecer en el informe anual emitido a los
accionistas. Por ultimo, las recomendaciones para este tipo de entidad se focalizaron en dos
puntos para fortalecer la integridad del proceso para generar los Estados Financieros. La gerencia
deberia recomendar al comité de auditoria cuando se requiera una segunda opinién respecto a
una cuestion contable de envergadura explicando el tratamiento contable elegido. Por ultimo, se
recomienda la divulgacién del cambio de auditores independientes y que el Comité de auditoria
supervise el proceso de emision de los Estados Financieros.
Recomendaciones para el Contador Publico Independiente: La funcion del contador
publico independiente si bien es secundaria frente a la de la direccion y del consejo de
directores, es crucial para detectar y prevenir la emision de informes financieros
fraudulentos. La Comision distinguid los siguientes puntos al respecto: Responsabilidad
en la deteccion y mejorar las capacidades para detectar informes financieros
fraudulentos. Para ello deben modificarse las Normas de Auditoria generalmente
Aceptadas (GAAS) y asi, para reconocer mejor las responsabilidades del contador
independiente recomendando la evaluacion del control de entidad para identificar riesgos
y disefiar las pruebas de auditoria. También se deberia requerir a los contadores
independientes una revision analitica para identificar riesgos; mejorar la Calidad de la
Auditoria que realizan los contadores independientes para aumentar la deteccion de
Informes fraudulentos; Comunicaciones de los Contadores Independientes, se
recomendd que los contadores independientes comuniquen, a sus dependientes que
realizan el trabajo, que los estandares de los reportes de auditoria deben dar una opinién
clara, lo que no significa que garanticen la exactitud de los Estados financieros, sino que
deben reflejar una razonable, pero no absoluta realidad. Por ultimo, debe describir el
grado en que el contador publico independiente ha revisado y evaluado el sistema de
control interno de contabilidad. Respecto a la Modificacién en el proceso para dictar
normas auditoria, la Comisién recomend6 que se mejore reorganizando el Consejo del

AICPA incluyendo personas entendidas en auditoria y reduciendo su tamafio.
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Recomendaciones para la SEC y otros para mejorar la Ambiente regulatorio y legal:
Las recomendaciones de la Comision para la SEC incluye nuevas sanciones, mayor
procesamiento penal, mejorar las reglamentaciones de los profesionales en contabilidad
y de las instituciones financieras y mejorar la supervision que realizan las instituciones
publicas de contabilidad. Es decir, se busca imponer multas, suspender o prohibir las
matriculas y hasta procesar penalmente a los involucrados en el proceso de fraude
dependiendo de la gravedad de los hechos e impacto en los Estados Financieros.
Respecto a mejorar las reglamentaciones, el objetivo es aumentar la calidad de las
auditorias para identificar casos de fraude. El primer elemento seria que las empresas de
auditoria de estados financieros de empresas que cotizan en la bolsa de los Estados
Unidos deberian pertenecer a una organizacion profesional que las agrupe y dicha
organizacion debiera ser aprobada y supervisada por la SEC.

Recomendaciones para la Educacion: La educacion puede influir en los futuros
profesionales y directores de empresas en los conocimientos, habilidades y valores éticos
que potencialmente pueden ayudar a prevenir, detectar y disuadir informes financieros.
Para fomentar estas iniciativas educativas, la Comisiéon recomendé cambios en los planes
de estudios de negocios y contabilidad, asi como en examenes de certificacion y

educacion profesional.

En 1988 el AICPA emiti6 la SAS No. 558, Esta Norma tenia por objeto dar orientacion
a los auditores en como impacta la informacion y tecnologia (IT) en el control interno vy,
a su vez, como los auditores obtienen entendimiento del control interno y evaltan el
riesgo de los controles. Esta SAS describe al control interno en tres componentes
principales: entorno de control, sistemas de contabilidad y procedimientos de control.
Estos componentes servirdan como base para el desarrollo que realizara el Comité de

Organizaciones Patrocinadas® (COSO).

Asi, como lo expone Chalupowicz D. (2006):

El objetivo de la comision fue emitir un informe en el cual se definiera un nuevo marco conceptual
del control interno, integrador de las definiciones y conceptos preexistentes, de modo tal que las
organizaciones publicas y privadas, de auditoria interna y externa, los niveles académicos y
legislativos, contasen con un marco conceptual comun, que satisfaga las demandas generalizadas
de todos los sectores involucrados. La redaccion de este informe, llamado “Informe COSO”, fue

encomendada a Coopers & Lybrand, siendo publicado en 1992.

Segin COSO? su misién es “ayudar a las organizaciones a mejorar el desempefio
mediante el desarrollo de un liderazgo intelectual que mejore el control interno, la gestion

de riesgos, un buen gobierno y la reduccion del fraude”. Y, su vision es “ser globalmente

8 Statement on Auditing No 55. Consideration of the Internal Control Structure in a Financial Statement
Audit (New York: AICPA, 1988).

® Committee of Sponsoring Organizations (COSO)

20 https://www.coso.org
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reconocida como una autoridad en control interno y lider de pensamiento en gestion de

riesgos, gobierno y disuasion de fraude”.

En lo que respecta a control interno, como se expuso anteriormente, en 1992, COSO
publicé Control Interno - Marco Integrado. Este marco se reviso y se volvié a publicar en
mayo de 2013. A partir del 15 de diciembre de 2014, el marco de 1992 esta reemplazado

y ya no se encuentra vigente.

Posteriormente a la aparicion de la primera version de COSO, surgié en 1999 en el
Reino Unido “Internal Control: Guidance for Directors on the Combined Code (The
Turnbull guidance)”, cuya traduccion seria, “La guia para directores sobre el codigo
combinado de Control interno (La guia Turnbull)’” que posteriormente fue revisada en
2004 y emitida en 2005.
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COSO: SUS COMPONENTES Y PRINCIPIOS

En este capitulo se abordan las distintas caracteristicas del control interno, partiendo
por su definicion y desarrollando los conceptos generales, abarcando los 5 componentes
con sus respectivos principios y puntos focales?'. Este conocimiento de base se
encuentra directamente relacionado con los temas a examinar en el capitulo siguiente,
en donde se analizardn desde una perspectiva enfocada especificamente a las
situaciones aplicables en pequefias y medianas empresas (PYMEs), con especial

enfasis en una compafiia situada en el contexto argentino.

CONCEPTOS GENERALES
Definicion de Control Interno

COSO define al control interno?2 como:

Un proceso, efectuado por los miembros del directorio, gerencia y el resto del personal de la
entidad, disefiado para proporcionar un grado razonable de seguridad en el logro de los objetivos

relacionados a las operaciones, reportes y cumplimiento y adaptable a la estructura de la entidad.

Esto significa que la responsabilidad por el control interno no recae sobre personas
especificas, sino que su cobertura es amplia e incluye a todas las personas y areas de
la entidad.

De la definicion anterior COSO reconoce que Control interno es:

Un proceso: que consiste en tareas y actividades que se estan realizando, en curso. Es decir, es

un medio para un fin y no un fin en si mismo. El control interno no es un evento o circunstancia

aislada, sino que es un proceso dinamico e interactivo de acciones que se extienden en toda la

entidad y dependen del tipo de negocio. Este proceso consta de politicas y procedimientos?3.
Efectuado por personas: significa que el control interno es efectuado por todas las
personas que integran la entidad, tanto por lo que dicen como por lo que hacen. Sin
embargo, el directorio y la gerencia general establecen el tono de la organizacion respecto
a la importancia del control interno y los estandares de conducta esperados en toda la
entidad.
Proporcionar un grado de seguridad razonable: Una seguridad razonable significa que
un control interno efectivo incrementa la probabilidad de que la entidad alcance los

objetivos. Sin embargo, la probabilidad de alcanzarlos se encuentra afectada por

21 Este capitulo fue realizado principalmente en funcion al material provisto en la Certificacién en Control
Interno COSO apoyada por la Asociaciéon Americana de Contabilidad (AAA), el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA) y el Instituto de Auditores Internos (IIA), entre otros.

22 Esta definicion es la generalmente aceptada por los profesionales en Ciencias Econémicas a nivel
mundial y, especificamente, es la que utiliza COSO. Sin embargo, existen otras definiciones que no seran
de estudio en este material.

28 | os procedimientos consisten en acciones para implementar una politica. Es decir, la politica establece
lineamientos generales mientras que un procedimiento indica como, cuando y quién realizara las
actividades.
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limitaciones inherentes al sistema de control interno como los errores humanos, la
incertidumbre inherente en el juicio profesional y el potencial impacto de eventos externos
que se encuentran fuera del control de la gerencia.

Orientado al logro de objetivos: un objetivo puede solaparse en varias categorias de
objetivos y puede llegar a involucrar responsabilidades de diferentes individuos, segun
sean objetivos operacionales, de reporte o de cumplimiento. Las tres categorias también
indican qué se puede esperar del control interno.

Adaptable a la estructura de la entidad: El control interno debe ser flexible para que su
aplicacion pueda efectuarse en toda una entidad en general o también para una
subsidiaria en particular, division, unidad operativa o proceso de negocio. EI modelo
operativo de gestion puede estar basado en lineas de productos o de servicios y los
reportes pueden ser confeccionados para una entidad consolidada, una divisién, o una
unidad operativa. Asimismo, en este modelo se pueden utilizar proveedores de servicios

subcontratados para apoyar el logro de los objetivos.

La Guia Turnbull, establece en sus parrafos 19, 20 y 21 que:

Un sistema de control interno comprende las politicas, procesos, tareas, comportamientos y demas

aspectos de una empresa que, en conjunto:

- facilitan su funcionamiento eficaz y eficiente al permitirle responder adecuadamente
a riesgos comerciales, operativos, financieros, de cumplimiento y de otro tipo que
son significativos para lograr los objetivos de la empresa. Esto incluye la proteccion
de los activos contra el uso inapropiado, pérdidas y fraudes y garantizar que los
pasivos se identifiquen y gestionen;

- ayuda a garantizar la calidad de los informes internos y externos. Esto requiere el
mantenimiento de registros y procesos adecuados que generen un flujo de
informacion oportuna, pertinente y confiable informacion de dentro y fuera de la
organizacion;

- ayuda a garantizar el cumplimiento de las leyes y reglamentos aplicables, y también

de las politicas con respecto a la conduccion de los negocios.

El sistema incluira actividades de control; procesos de informacién y comunicacion; y
procesos para monitorear la efectividad continda del sistema de control interno. El sistema
de control interno debe estar integrado en las operaciones de la empresa y formar parte
de su cultura; ser capaz de responder rapidamente a los riesgos en evolucion para el
negocio que surgen de factores dentro de la empresa y a los cambios en el entorno
empresarial; e incluir procedimientos para informar inmediatamente a los niveles
apropiados de gestion cualquier fallas o debilidades de control significativas que se

identifican junto con los detalles de accién correctiva emprendida.

Sin perjuicio de lo expuesto por la Guia Turnbull, para los fines de este trabajo se
utilizara la definicion de control interno de COSO, pues se selecciond este modelo para
desarrollarlo en el marco de las PYMEs argentinas.
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Los componentes de control interno y los objetivos de la entidad

Toda organizacién adopta una mision y una visién, establece estrategias y objetivos que

desea alcanzar y formula planes para lograrlos.

La organizacion para alcanzar sus objetivos se apoya sobre cinco componentes de

control interno que se desarrollaran en detalle mas adelante junto con sus principios.

Los cinco componentes del control interno son:

Ambiente de Control: Es el conjunto de estandares, procesos y estructuras que
proveen la base para llevar a cabo el control interno a través de toda la organizacién.
La direccion y la alta gerencia establecen el tono de importancia del control interno y
estandares esperados de conducta.

Evaluacion del Riesgo: Envuelve un proceso dinamico e interactivo para identificar y
analizar los riesgos relacionados a los objetivos de la entidad, formando la base para
determinar cédmo los riesgos deberian ser gestionados. La gerencia también debe
considerar el impacto de posibles cambios en el ambiente externo y dentro de su
propio modelo de negocio.

Actividades de Control: Son las acciones establecidas por las politicas y
procedimientos para ayudar a la direccidén y gerencia a mitigar los riesgos de sus
objetivos. Las actividades de control son realizadas en todos los niveles de la
organizacion y en distintas instancias del proceso de negocio.

Informacién y Comunicacion: La informacion es necesaria para que la entidad pueda
ejercer el control de las responsabilidades en apoyo al logro de los objetivos. La
comunicacion ocurre interna y externamente y provee a la organizacion la
informacion necesaria para llevar a cabo dia tras dia los controles que tiene
establecidos. La comunicacién habilita al personal a entender las responsabilidades
del control interno y su importancia para alcanzar los objetivos.

Monitoreo de Actividades: Las evaluaciones de operaciones en marcha o de
operaciones ya realizadas, o una combinacién de ellas, son utilizadas para asegurar
que los cinco componentes del control interno, incluyendo los controles para asegurar
que los principios de cada componente estén presentes y funcionando. Los hallazgos
son evaluados y los aspectos importantes junto con las deficiencias son comunicados

de manera oportuna a la alta gerencia y a la direccion.

Estos componentes son relevantes en toda la organizacion y en todos sus niveles,

subsidiarias, divisiones, o cualquiera de sus unidades operativas, funcionales u otras

unidades.

22



Existe una relacion directa entre los objetivos (lo que la organizacion se esfuerza por
alcanzar), los componentes (lo que se requiere para alcanzar los objetivos), y la
estructura de la entidad (las unidades operativas, legales y ofras estructuras). La
relacion puede describirse a través del Cubo COSO antes mencionado.

Operacionales

De Reporte

De Cumplimiento

|

Nivel Entidad
Division
Ambiente de Control

Unidad Operacional

Evaluacién del Riesgo Funcidn

Actividades de Control
Informacién y Comunicacion

Monitoreo de Actividades

M |'|!'ufin A.cﬂjrr'ﬁes
u.rT e |

Fuente Cubo en inglés: https://www.coso.org/Pages/default.aspx

Las tres categorias de objetivos estan representadas en columnas, los cinco
componentes a través de filas, y la estructura de la entidad mediante la tercera
dimensién. De esta manera cada componente trasciende y se aplica en las tres
categorias de objetivos y en toda la estructura de la organizacién. Cabe aclarar que

estas categorias de objetivos no son partes o unidades de la entidad.

Como dice COSO, el Cubo de control interno no es un objeto rigido y mucho menos
lineal. Es un proceso dinamico, porque va mutando a medida que las circunstancias
internas y/o externas lo exijan; en el que sus componentes se encuentran integrados y
en donde existe una interaccion constate entre ellos ya que lo que sucede en uno

impacta en los otros.

Si bien todas las entidades requieren de cada uno de los componentes para mantener
un efectivo control interno de sus actividades, el sistema de control interno de una
entidad puede parecer diferente del de otra entidad. Esto se debe a que las entidades
no deben, o no deberian, tener el mismo sistema de control interno ya que el mismo
depende de su tamafo, naturaleza, industria, marco regulatorio, tecnologia y el grado

de tolerancia al riesgo, entre otros factores.
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Establecer objetivos es un prerrequisito para el control interno y una parte fundamental

del proceso de gestion relacionado a la planificacion estratégica. Los individuos que

forman parte del sistema de control interno necesitan entender las estrategias y los

objetivos establecidos. Como parte del control interno la gerencia especifica objetivos

para poder identificar y evaluar sus riesgos. La especificacion de los objetivos incluye la

articulacion con todos los objetivos, y que los mismos sean medibles u observables,

alcanzables, relevantes y limitados en el tiempo.

Segun se observa en el Cubo de COSO, los objetivos se pueden agrupar en tres

categorias:

Objetivos Operacionales: Estos objetivos estan relacionados al logro de la misién y
vision de la entidad, es decir, la razén fundamental de su existencia. Los objetivos a
nivel entidad se desmiembran en subobjetivos dentro de las divisiones, subsidiarias,
unidades operativas, y funciones, dirigidos a mejorar la efectividad y eficiencia para
lograr su objetivo final.

De esta manera, los objetivos operacionales pueden estar relacionados a mejorar el
rendimiento financiero, la productividad, calidad, practicas ambientales, innovacion,
satisfaccion del cliente y empleados. Los objetivos operacionales también incluyen la
salvaguarda de activos, es decir, la proteccion y preservacion de los activos de la
entidad.

Si los objetivos operacionales no estan bien definidos o no son claros sus recursos
pueden estar mal orientados.

Objetivos de Reporte: Estos objetivos hacen referencia a la preparacién de reportes
utilizados por la organizacioén y los inversionistas. Los objetivos de reportes pueden
relacionarse a la informacion financiera o no financiera y, para ser utilizada o
presentada interna o externamente.

Los objetivos de informacion financiera o no financiera interna estan basados en las
preferencias o juicios de la gerencia y del directorio para apoyar la toma y evaluacion
de decisiones de las actividades y la actuacion de la entidad tales como, direccion de
la estrategia, planes de operaciones, y rendimientos métricos a distintos niveles.
Los objetivos de informacion financiera o no financiera externa se refieren
principalmente a aquellos reportes que son exigidos por regulaciones y estandares
establecidos por entes y organismos. Los objetivos financieros son necesarios para
cumplir con las obligaciones y expectativas de los inversionistas y son requeridos
para acceder al mercado de capitales, para realizar algunos contratos, acceder a
créditos o para negociar con proveedores y vendedores. Los objetivos no financieros

se relacionan a leyes, reglas, regulaciones, estandares que requieren conocer la
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efectividad del control interno, grado de contaminacion, cantidad de empleados y
sueldos, entre otros.

- Objetivos de Cumplimiento: Como parte de la especificacion de estos objetivos, la
organizacion necesita entender qué leyes, reglas y regulaciones aplican a toda la
entidad. Muchas leyes y regulaciones son muy bien conocidas como las relacionadas
a recursos humanos, impuestos y medio ambiente, pero otras, pueden ser
desconocidas como las relacionadas a territorios extranjeros.

Las leyes y regulaciones establecen estandares minimos de conducta y se espera
que la organizacion los incorpore a sus objetivos. En este sentido, es decision de
algunas organizaciones la posibilidad de establecer estandares mas elevados para
sus objetivos.

Un objetivo de una categoria puede superponerse o respaldar un objetivo en otra
categoria que puede variar dependiendo en las circunstancias. Los objetivos
operacionales y de reportes internos estan basados principalmente en preferencias,
juicios y elecciones de la organizacién. En este sentido estos objetivos varian entre
las entidades porque informan y competen a las personas que seleccionaron

diferentes objetivos.

La gerencia relaciona los objetivos especificos a nivel entidad con otros subobjetivos
que afectan a la organizacion. Los subobjetivos también son establecidos como parte
del proceso de establecimiento de la estrategia, y estan relacionado a la entidad y sus
subunidades y actividades funcionales como ventas, produccion, ingenieria, marketing,
productividad, compromiso de los empleados, innovacién, y tecnologia de la
informacion. La gerencia alinea estos subobjetivos con los objetivos a nivel de la entidad
y coordina estos a través de la entidad.

Por ejemplo, un objetivo especifico de la entidad puede ser la reduccion del pago de
multas al fisco. Dicho objetivo corresponderia al area de Impuestos, quien podria tener
como subobjetivo ensefar el sistema que la Administracion Federal de Ingresos
Publicos requiere para su presentacion a todo su personal. De esta manera, se reduciria
la probabilidad de presentacion fuera de término y por ende las multas. Obviamente esto
aplicaria para el caso de que solo se refiera a la presentacion y no a la liquidacion en si

del impuesto.

Sin objetivos no se puede disefiar e implementar un sistema de control interno, es
necesario focalizarse en qué es lo que hay que controlar, como se realizara y las
personas que intervienen en los procesos, estas pueden no comprender las tareas que

realizan y la razén de su cumplimiento.
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El Control interno efectivo, sus deficiencias y limitaciones

Un control interno efectivo provee seguridad razonable sobre el logro de los objetivos

de la entidad y reduce, a un nivel aceptable, el riesgo de no alcanzarlos relacionando a

algunas o todas las categorias mencionadas anteriormente. Un sistema de control

interno efectivo requiere que cada uno de los cinco componentes y principios se

encuentren presentes, funcionando y, operando conjuntamente de manera integrada.

Cuando se establece esto se refiere a:

Presentes: significa la existencia de los componentes y principios en el disefo e
implementacion del sistema de control interno para lograr objetivos especificos.
Funcionando: sefiala el hecho de que los componentes y principios continuan
existiendo en la conduccién del sistema de control interno para lograr objetivos
especificos.

Operando conjuntamente de manera integrada: se refiere a la determinacion de que
los cinco componentes colectivamente reducen, a un nivel aceptable, el riesgo de no

alcanzar los objetivos.

Cuando se determina que el control interno es efectivo, la alta gerencia y los directivos

tienen una garantia razonable de las siguientes categorias de objetivos:

Operacionales: La organizacion logra operaciones efectivas y eficientes cuando se
considera que los eventos externos no tienen un impacto significativo en el logro de
los objetivos, o cuando la organizacion puede predecir razonablemente la naturaleza,
el momento de los eventos externos y mitigar el impacto a un nivel aceptable. La
organizacion comprende hasta qué punto las operaciones se manejan de manera
efectiva y eficiente cuando los eventos externos pueden tener un impacto significativo
en el logro de los objetivos y el impacto no se puede mitigar a un nivel aceptable,
porque en este Ultimo caso, la entidad no puede realizar nada y por ende no puede
controlarlo. Supongamos que la entidad utiliza un insumo para la fabricacion de su
manufactura que solo se fabrica en el exterior y que a nivel nacional no existe ningun
sustito. Un evento externo que podria suceder es que el gobierno nacional decida
por alguna razon retrasar o cerrar la importacion de dicho producto o bien, la empresa
fabricante del insumo esta con faltante de stock. En ese caso el impacto del cierre de
importacion seria muy significativo, pero a nivel entidad no existe ninguna manera de
mitigarlo ya que el mismo depende de un factor externo el cual es inmanejable para

la compania en cuestion.
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- De Reporte: La organizacion prepara reportes en funcidbn a leyes, reglas,
regulaciones y estandares aplicables a la entidad, establecidas por legisladores,
reguladores, o a las politicas y objetivos de la entidad.

- De Cumplimiento: La organizacién cumple con las leyes, reglas y regulaciones
aplicables a su compaiiia.

Los principios son conceptos fundamentales asociados a los componentes de control
interno. El marco general de COSO considera 17 principios para todas las entidades y
presume que dichos principios son relevantes porque tienen una relacion significativa
con la presencia y funcionamiento de los componentes asociados. De esta manera, si
un principio, asociado a un componente, no se encuentra presente y funcionando, esto
significa que dicho componente no cumple con la condicion de estar presente y
funcionando. Para ello COSO recomienda el mapeo de los principios y los controles, es
decir, asignar sus principios a los controles, o asignar los controles a sus principios, es
un procedimiento temprano clave en la implementacion del nuevo marco de COSO. Pero
comenzar con los principios y hacer un mapeo a los controles puede reforzar la idea de

que un control individual puede ayudar a satisfacer multiples principios.

Respecto a este tema, en una entrevista de Tysiac K. a Stephen Soske?* (2013) para el
Journal of Accountancy dijo:
El ejercicio de mapeo permite que una entidad registrada demuestre como su sistema se alinea
con el marco COSO de 2013 y respalda la afirmacién de control interno de la administracion.
Ademas, el ejercicio de mapeo sirve como una evaluacion de brechas para mostrar areas donde
los controles no respaldan los principios.
Puede haber una situacion particular ya sea de tipo industrial, operativa o reglamentaria
en la que la gerencia haya determinado que un principio no es relevante para un
componente. Las consideraciones al aplicar este juicio pueden incluir la estructura de la
entidad que reconoce cualquier requisito legal, regulatorio o contractual para el manejo

de la entidad y el nivel de uso y dependencia de la tecnologia utilizada por la entidad.

El término deficiencia de control interno se refiere a carencias en uno o0 mas principios
y por lo tanto en uno o mas componentes que reducen la probabilidad de que la entidad
logre sus objetivos. Una deficiencia o combinacién de deficiencias se refiere a una

deficiencia importante.

Cuando existe una deficiencia importante, la organizacién no puede concluir que ha

cumplido los requisitos para un sistema efectivo de control interno y ésta no puede ser

24 Stephen Soske es un Contador Publico matriculado en Estados Unidos y quien fue el encargado de dirigir
los esfuerzos de PriceWaterhouse&Coopers para crear la actualizacion del marco y guia de COSO.
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mitigada a un nivel aceptable por la presencia y funcionamiento de otro componente o
principio.
El control interno tiene lugar para mitigar los riesgos de que una entidad no cumpla sus

objetivos. Por lo tanto, si un sistema de control interno no es efectivo, mayor es el riesgo

de que los objetivos de la entidad no se cumplan.

En consideracion a las limitaciones del control interno se deben tener en cuenta dos
conceptos principales. El primero hace referencia a que el conjunto de limitaciones
reconoce que ciertos eventos o condiciones estan simplemente fuera del control de la
gerencia. El segundo reconoce que ningun sistema de control interno hara siempre lo
que esta disefiado para hacer. Lo mejor que se puede esperar del sistema de control
interno es que se obtenga un grado razonable de seguridad, entendiendo que un grado
razonable de seguridad no implica que el sistema de control interno vaya a fallar
frecuentemente. Muchos factores, tomados de manera individual o colectiva, sirven para

fortalecer el concepto de seguridad razonable.

A pesar de estas limitaciones inherentes, la gerencia debe conocer, seleccionar,

desarrollar y desplegar controles que, en la medida de lo posible, puedan minimizarlas.

Estas limitaciones inherentes pueden resultar de: pertinencia de los objetivos
establecidos como precondicién para el control interno; la realidad de que el juicio
humano en la toma de decisiones puede fallar y estar sujeto a sesgos; deficiencias que
pueden ocurrir por fallas humanas, tales como errores; capacidad de la gerencia para
pasar por alto el control interno; capacidad de la gerencia, del personal o terceras partes
para eludir los controles a través de colusion; y, eventos externos mas alla del control

de la organizacion.

AMBIENTE DE CONTROL

Introduccion

El ambiente de control es el conjunto de estandares, procesos y estructuras que
proporcionan la base para llevar a cabo el control interno en toda la entidad. El directorio
y la alta gerencia establecen el tono respecto a la importancia del control interno,
incluyendo los estandares de conducta esperados. La gerencia por su lado refuerza las

expectativas en varios niveles de la organizacion.

Este componente comprende la integridad y los valores éticos de la organizacién, los
parametros que permiten al directorio llevar a cabo su responsabilidad de supervision,

la estructura organizacional y la asignacion de autoridad y responsabilidad. También
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incluye el proceso para atraer, desarrollar y retener a los individuos competentes, y el
rigor en torno a las medidas de desempeno, los incentivos y las recompensas para
impulsar la responsabilidad por el desempefio. Una organizaciéon que establece y
mantiene un fuerte ambiente de control se posiciona para ser mas resistente frente a

presiones internas y externas.

El ambiente de control es influenciado por una variedad de factores internos y externos,
incluyendo la historia de la entidad, valores, mercado, y el entorno competitivo y
regulatorio. Crea la disciplina que respalda la evaluacién de riesgos para el logro de los
objetivos de la entidad, la realizacion de las actividades de control, el uso de sistemas

de informacion y comunicacion y la realizacion de actividades de monitoreo.

Los principios y puntos focales relacionados al componente de control interno “Ambiente

de Control” son los siguientes:

Componente Principios ‘ Puntos Focales

a) Establecimiento del tono de los altos mandos

1. La Organizacion demuestra b) Establecimiento de estandares de conducta

compromiso con la integridad y

los valores éticos

c) Evaluacién de la adherencia a los estandares de conducta

d) Abordaje de las desviaciones de manera oportuna

2. La Junta directiva demuestra | @) Supervision de las responsabilidades

independencia de la gerencia y b) Aplicacion de experiencia relevante

ejerce la  supervision  del

desarrollo y "desempefio” del c) Ejercicio de las funciones con independencia

control interno d) Supervision del sistema de control interno

I. Ambiente | 3. | a gerencia establece, con | a) Consideracion de toda la estructura de la entidad

de Control | supervisién de la junta directiva,

estructuras, reportes, y

b) Establecimiento de los canales para comunicar los reportes

en el alcance de los objetivos autoridad y responsabilidad

autoridades y responsabilidades | ¢) Definicion, asignacion y establecimiento de los limites de

4. La organizacion demuestra un | @) Establecimiento de politicas y procedimientos

compromiso para atraer,

b) Evaluacioén de la competencia y abordaje de las deficiencias

desarrollar y, retener individuos

competentes alineados a los c) Atraccion, desarrollo y retencién de los individuos

objetivos d) Planificacién y preparacién para la sucesién

cuentas a los individuos por sus | estructura, autoridad y responsabilidad

5. La organizacién hace rendir | a) Determinacién de rendiciones de cuentas en funcién a la
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responsabilidades de control o . L . .

P b) Establecimiento de las medidas de rendimiento, incentivos y
interno
recompensas

c) Evaluacién de la pertinencia de las medidas de rendimiento,

incentivos y recompensas establecidas

d) Consideracion de excesiva presion

d) Evaluacion del rendimiento, recompensa o sancién a los

individuos

Principio 1: La Organizacion demuestra compromiso con la integridad y los
valores éticos

Los directores y la gerencia en todos los niveles de la entidad demuestran a través de
sus directivas, acciones y comportamiento, la importancia de la integridad y valores
éticos para apoyar el funcionamiento del sistema de control interno. Es decir, se espera
que los altos mandos establezcan el tono liderando con el ejemplo en el desarrollo de
valores, filosofia y en el estilo operativo de la organizacion. Ademas de fomentar el
entendimiento y la adhesion a los requisitos legales y reglamentarios, la gerencia y la
direccion toman medidas especificas para establecer el tono en términos de moral,
social, ambiental, legal, entre otras. Ello se expresa en diversos grados de formalidades
tales como la misién y los valores, normas y cédigos de conducta, politicas y

procedimientos.

Las indiscreciones personales, la falta de receptividad a las malas noticias o las
practicas de compensacion desequilibradas podrian afectar a la cultura organizacional
y, en ultima instancia, proporcionar un incentivo para conductas inapropiadas. Es
probable que los empleados desarrollen las mismas actitudes que muestra la gerencia

acerca de lo que es correcto o incorrecto y sobre riesgos y controles.

El tono de los altos mandos es fundamental para el funcionamiento de un sistema de
control interno. Sin un tono fuerte de los mandos superiores para apoyar una cultura de
control interno las respuestas a los riesgos pueden ser inapropiadas, las actividades de
control pueden estar mal definidas o no seguidas y; la informacion y comunicacion
pueden fallar. Por lo tanto, el tono puede impulsar o actuar como una barrera para el

control interno.

El establecimiento de los estandares de conducta guia a la organizacion en su
comportamiento, actividades y decisiones en la busqueda de los objetivos al establecer
lo que esta bien y lo que estd mal. Proporcionan una guia para conocer lo que se

encuentra entre ellos, considerando los riesgos asociados reflejando las leyes, reglas,
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regulaciones, estandares y otras expectativas que las partes interesadas de la
organizacion puedan tener, como la responsabilidad social corporativa. La gerencia y
los directivos, u 6rgano equivalente, establecen los estandares y mecanismos para que
la organizacion entienda y se adhiera a lo que esta bien y define el proceso y los
recursos para interpretar y abordar las potenciales desviaciones. Estas expectativas se
traducen en una declaracién organizacional de creencias, valores y estandares de

conducta.

Una forma en que la organizacion puede mostrar su compromiso con la integridad y los
valores éticos es aplicar estandares de conducta y retroalimentarlos continuamente, en
particular, cuando enfrenta decisiones dificiles. Ademas, a los empleados se les puede
proporcionar situaciones pasadas que demuestren como la integridad y los valores

eticos han ayudado a identificar problemas y resolverlos.

Los estandares de conducta de la organizacién deben ser regularmente comunicados y
reforzados no solo en todos los niveles de la organizacion, sino que también a los
proveedores externos de servicios. La entidad debe evaluar el grado de alineacién de
las normas de conducta de los proveedores de servicios con los de si misma y la calidad
y frecuencia del refuerzo y la supervision por parte del proveedor del cumplimiento de
las normas de conducta por parte de su personal ya que pueden afectar el alcance de
las comunicaciones, la supervisidn, y otras actividades necesarias para asegurar la
integridad y valores éticos establecidos. La conducta inapropiada de proveedores de
servicios subcontratados o socios comerciales puede reflejar negativamente a la alta
gerencia e impactar a la entidad misma al causar dafio a los clientes, otras partes
interesadas o la misma reputacion de la organizacion. Por lo tanto, la gerencia tiene la
responsabilidad del desempefio de los procesos que tiene delegados a proveedores de

servicios externos o socios comerciales.

El establecimiento de los estandares de conducta provee la base para evaluar la
adherencia a la integridad y valores éticos en toda la organizacion y de los proveedores
de servicios subcontratados. Algunas organizaciones requieren de un recibo formal del
conocimiento y cumplimiento de dichos estandares para asegurarse de que estos estan
siguiendo la practica, las acciones, decisiones y actitudes esperadas.

Las evaluaciones de la adherencia individual y del equipo de trabajo a los estandares
de conducta son parte de un proceso sistematico para la comunicacién y la resolucién
de excepciones. El proceso requiere que la gerencia defina indicadores para identificar
problemas y tendencias relacionadas con los estandares de conducta de la

organizacion, incluyendo a los proveedores de servicios subcontratados. Estos deberan
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ser revisados y redefinidos periédicamente. En este modo debe establecer una continua
y periodica revision del cumplimiento de los procedimientos para confirmar las
expectativas y requerimientos de que son conocidos internamente y también por los

proveedores de servicios subcontratados.

En este orden de ideas las desviaciones de los estandares de conducta deben
abordarse de manera consistente y oportuna. Dependiendo de la gravedad de la
desviacién determinada, a través de un proceso de evaluacion, la gerencia puede tomar

diferentes acciones y también puede necesitar considerarlo a nivel judicial.

Principio 2: La Junta directiva demuestra independencia de la gerencia y ejerce la
supervision del desarrollo y desempeiio del control interno

En este principio resulta importante el establecimiento de las responsabilidades de la
supervision. Los directores identifican y aceptan sus responsabilidades de supervision
en relacion con los requisitos y expectativas de las partes interesadas en la entidad,
incluyendo los clientes, empleados, inversionistas y el publico en general, asi como
también, los requisitos legales y regulatorios y los relacionados a los riesgos. Estas
expectativas y requisitos ayudan a moldear los objetivos de la organizacion, las

responsabilidades de supervision de los directores y los requerimientos de recursos.

Los directores tienen la autoridad para contratar, asi como para despedir, en caso de
ser necesario, y de establecer una planificacion de sucesion para el CEO o equivalente,
a quien se le encarga la ejecucion general de la estrategia de la entidad, el logro de sus
objetivos y la efectividad del sistema de control interno. Asimismo, la supervision de la
direccién es respaldada por estructuras y procesos que la gerencia establece a nivel de

ejecucion de negocios.

Aunque los directivos tienen la responsabilidad de la supervision, el CEO y la alta
gerencia tienen la responsabilidad directa de desarrollar e implementar el sistema de
control interno. Dependiendo del tipo de organizacion y su estrategia, las unidades
operativas pueden tener mas o menos autonomia para disefiar los procesos y

estructuras que permitan el control interno.

De la misma manera, el directorio define, mantiene y evalua las habilidades y
experiencias necesarias entre sus miembros para indagar a la alta gerencia y tomar
medidas acordes. Es asi como aplica sus conocimientos y experiencias relevantes.
También tiene la responsabilidad de la supervisién del disefio, implementacion y
conduccion del control interno de la gerencia en los cinco componentes. En el Ambiente

de Control, estableciendo la integridad y valores éticos, estructuras de supervision,
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autoridad y responsabilidad, expectativas de competencia y rendicion de cuentas. En la
Evaluacién del Riesgo, supervisando la evaluacién de riesgos de la gerencia para el
logro de los objetivos, incluyendo el potencial impacto de cambios significativos, fraude,
y el hecho de que la gerencia pase por alto el control interno. Luego en las Actividades
de Control, proporcionando supervision a la alta gerencia en el desarrollo y realizacién
de las actividades de control. En Informaciéon y Comunicacién, analizando y discutiendo
la informacion relacionada con el logro de los objetivos de la entidad. Finalmente, en el
ultimo componente, Monitoreo de las Actividades, evaluando y supervisando la
naturaleza y el alcance del monitoreo de las actividades y la evaluacién de la gerencia
y remediacién de deficiencias.

Principio 3: Con supervision de la junta directiva la gerencia establece
estructuras, reportes, autoridades y responsabilidades en el alcance de los
objetivos

La estructura organizacional se desarrolla de la manera en que la naturaleza del negocio
evoluciona y es necesario considerar toda la estructura de la entidad. Se destacan
cuatro tipos de estructuras: jerarquica, en la que existe un superior en la cuspide del que
se desprenden los mandos medios y luego inferiores; matricial, utilizada cuando se
trabaja por proyectos o especializaciones en las que el equipo de trabajo se disuelve al
finalizar el proyecto o tarea encomendada; horizontal, un superior del que dependen
todos los miembros de la entidad; en linea o staff, personas o departamentos que
asesoran pero no toman decisiones. La entidad puede adoptar una estructura en la que

se presente una combinacion de distintos tipos de estructuras.

La gerencia revisa y evalla la estructura para mantener la relevancia, efectividad y
eficiencia en apoyo del sistema de control interno. La gerencia también verifica que no
existan conflictos inherentes a la ejecucién de las responsabilidades en toda la
organizacion y con sus proveedores de servicios subcontratados. Cuando se establezca
y evalue la estructura organizacional, se deben considerar las siguientes variables:
naturaleza, tamano y distribucién geografica del negocio de la entidad; los riesgos
relacionados a los objetivos y el proceso de negocio de la entidad, internos o
subcontratados; y las interconexiones con proveedores de servicios tercerizados y
socios comerciales. Asimismo, debera tenerse en cuenta la naturaleza en la asignacion
de la autoridad y responsabilidad del alto mando, unidades operacionales y funcionales,
la definicion de lineas y canales de comunicacion y también los requerimientos

financieros, impositivos y demas de las jurisdicciones relevantes.
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En relacion al logro de los objetivos de la entidad la realizacion de evaluaciones
periédicas de la estructura existente permite la realineacién a nuevas prioridades y la
racionalizacion para proporcionar una vision comprensible e integrada del control

interno.

Para cada estructura organizacional, la gerencia designa y evalua los canales de
comunicacion para que las responsabilidades sean llevadas a cabo y la informacion
fluya segun lo requerido. En general, se puede considerar que las responsabilidades
estan dentro de tres lineas de defensa contra las fallas para lograr los objetivos de la
entidad, con supervision del directorio. Como primera linea la gerencia y el resto del
personal en las actividades del dia a dia son responsables de mantener el control interno
efectivo diariamente y son compensados en funcion al desempefio de todos los objetivos
aplicables. En la segunda linea se ubican las funciones relacionadas al negocio mismo,
que proporcionan una orientacion sobre los requisitos de control interno y evalua el
cumplimiento de los estdndares definidos. Por ultimo, se encuentra la tercera linea que
son los auditores internos que evaltuan y reportan sobre el control interno y recomiendan

acciones correctivas o mejoras sobre consideraciones e implementaciones.

Con respecto a la designacion de responsabilidades el directorio delega la autoridad y
define y asigna responsabilidades a la alta gerencia. De esta manera, la alta gerencia
también delega autoridad y define y asigna responsabilidades a la gerencia y al resto
del personal para que tomen decisiones de acuerdo con las directivas del negocio para
alcanzar los objetivos de la entidad. La autoridad y responsabilidad son delegadas en
funcién a las competencias demostradas y los roles son definidos segun quién es
responsable o a quien se deben informar las decisiones. La delegacion de autoridad
provee de mucha agilidad, pero también, incrementa la complejidad de los riesgos a ser

manejados.

Los roles claves y la asignacion de responsabilidades en la organizacion tipicamente
involucran al directorio que se mantiene informado y demanda a la alta gerencia, segun
sea necesario, brindar orientacion en las decisiones importantes. La alta gerencia, que
incluye al CEO o equivalente, es el responsable ante del directorio y los terceros
interesados en el establecimiento de directivas, direccidon y control para permitir a la
gerencia y resto del personal comprender y llevar a cabo sus responsabilidades; la
gerencia, incluidos supervisores y mandos medios, ejecutan las directrices
encomendadas por la alta gerencia en las subunidades y entidad. Del resto del personal,
que incluye a todos los empleados de la entidad, se espera que comprendan los

estandares de conducta de la entidad, los objetivos definidos en relacion a sus areas de
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responsabilidad, evallen los riesgos de dichos objetivos, fluya la informacion y

comunicacion y monitoreen las actividades relevantes al logro de los objetivos.

La autoridad faculta a las personas para actuar segun sea necesario en su rol
determinado, pero también es necesario definir las limitaciones de la autoridad. Son
importantes para cumplir con las delegaciones en la medida de que sean necesarias
para alcanzar los objetivos y cuando los riesgos inapropiados no son aceptados. Asi
como también cuando las responsabilidades son segregadas para reducir el riesgo de
conductas inapropiadas en el logro de los objetivos y en el caso de realizar controles y

balances necesarios desde el nivel mas alto al mas bajo de la organizacion.

La tecnologia se puede aprovechar para facilitar la definicion y la limitacion de roles y
responsabilidades entre del flujo de trabajo de los procesos de negocio y para que los
proveedores externos que tienen la tarea de realizar actividades en nombre de la entidad

entienden el alcance de su derecho en la toma de decisiones.

Principio 4: La organizacién demuestra un compromiso para atraer, desarrollar y
retener individuos competentes alineados a los objetivos

Las politicas y procedimientos reflejan las expectativas y los requisitos de los inversores,
entes reguladores y partes interesadas. Proporcionan la base para definir la
competencia necesaria dentro de la organizacion y establecer las directrices mas
detalladas para ejecutar y evaluar el rendimiento, asi como para determinar acciones
correctivas, segun lo necesario. Tales politicas y procedimientos proporcionan requisitos
y racionalidad, conductas y habilidades necesarias para apoyar al control interno en el
logro de los objetivos de la entidad. También otorgan una responsabilidad definida para
el desempefio de las funciones clave del negocio y sirve para evaluar deficiencias,

definir acciones correctivas y reaccionar dinamicamente al cambio.

Un punto importante a remarcar es la evaluacion de la competencia y la forma de
abordar las deficiencias. La competencia es la calificacion para llevar a cabo las
responsabilidades asignadas. Requiere de habilidades relevantes y experiencia, que se
ganan en gran medida de la experiencia profesional, capacitaciones y certificaciones.
Se expresa en las actitudes, conocimientos y comportamientos individuales y en cémo
llevan a cabo sus responsabilidades. La organizacién define los requisitos de
competencias segun sea necesario para apoyar el logro de los objetivos considerando,
por ejemplo, el conocimiento, las habilidades y la experiencia necesaria. En este sentido,
también toma relevancia la naturaleza y el juicio, las limitaciones de autoridad que se

aplicaran a un puesto especifico y el analisis de costo-beneficio de diferentes niveles de
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habilidades y experiencia. Como apoyo se cuenta con el departamento de recursos
humanos que a menudo ayuda a definir las competencias y los niveles de personal por

roles de trabajo.

El compromiso con la competencia esta respaldado e integrado con los procesos de
gestion de recursos humanos para atraer, desarrollar, evaluar y retener la idoneidad de
la gerencia, del personal y de los proveedores de servicios subcontratados. El nimero
adecuado de recursos se determina y se reajusta periédicamente al considerar la
importancia relativa a los riesgos a mitigar para apoyar el logro de los objetivos.

La gerencia en distintos niveles establece las estructuras y procesos para lograr buscar
y atraer candidatos que se ajusten a la cultura, estilo operativo y necesidades
organizativas de la entidad y, que tengan las competencias para los roles propuestos.
Igualmente, para capacitar a las personas para que desarrollen las competencias
apropiadas para las funciones y responsabilidad asignada, se debe reforzar los
estandares de conducta y los niveles de competencias esperados para asignaciones
particulares. Asimismo, se debiera adaptar la capacitacion segun los roles y
necesidades y considerar una combinacién de técnicas incluidas las lecciones en
clases, autoaprendizaje y capacitaciones mientras realiza su trabajo. También se
tendria que tener en cuenta la medicion del desempeno de los individuos en relaciéon
con el logro de los objetivos y la conducta esperada y proporcionar incentivos para
motivar y reforzar los niveles esperados de rendimiento y conductas esperadas,

incluyendo entrenamiento y acreditaciones segun corresponda.

Para la planificacién y preparacion de la sucesion la gerencia identifica y evalua
continuamente aquellos que desempefan funciones que se consideran esenciales para
el logro de los objetivos de la entidad. La importancia de cada funcion esta determinada
por la evaluacion del impacto que tendria si esa funcion no se cumpliera temporal o
permanentemente. La alta gerencia y el directorio desarrollan planes de contingencia
para asignar responsabilidades importantes en el control interno. En particular, los
planes de sucesion para ejecutivos claves son definidos y los candidatos para la
sucesion son capacitados y entrenados para asumir los roles. La planificacion de la
sucesion también se lleva a cabo cuando se delegan funciones importantes mediante

acuerdos contractuales a proveedores de servicios tercerizados.

Principio 5: La organizacion hace rendir cuentas a los individuos por sus
responsabilidades en el control interno

La rendicion de cuentas se refiere a la responsabilidad que cada individuo posee en el

desempeno de sus funciones del control interno para el logro de los objetivos
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considerando los riesgos que enfrenta la entidad. Los proveedores de servicios
subcontratados pueden ser utilizados para llevar a cabo responsabilidades, junto con o
en nombre de la gerencia, en cuyo caso la gerencia establece los niveles necesarios de
desempeio y supervision y conserva la responsabilidad final del control interno. La
gerencia brinda orientacion para permitir la comprension de los riesgos que enfrenta la
entidad, comunicar las expectativas de conductas en el marco de las responsabilidades

para el logro de los objetivos de la entidad y hacer que el personal rinda cuentas.

Esta rendicién de cuentas es impulsada por el tono de los superiores y respaldada por
el compromiso con la integridad y los valores éticos, la competencia, la estructura, los
procesos y la tecnologia, que colectivamente influyen en la cultura de control de la
organizacion. Se requiere ademas el compromiso del empleado hacia los objetivos
colectivos con respuesta de la gerencia a las desviaciones de los estandares y
comportamientos esperados. Las acciones correctivas son tomadas necesariamente

para reestablecer la responsabilidad para el control interno.

Por otro lado, las medidas de desempenio, los incentivos y las recompensas respaldan
un efectivo sistema de control en la medida en que se adapten dinamicamente a sus
necesidades. El rendimiento esta muy influenciado por la medida en que los individuos
rinden cuentas y como se les recompensa; por ello, deben ser apropiadas para la
responsabilidad en todos los niveles de la entidad, considerando el logro a corto y largo
plazo de los objetivos. Es importante tomar en cuenta que reconocer buenos resultados
futuros en el presente puede producir consecuencias imprevistas, la organizacion
debiera establecer una combinacién de medidas de desempefo cuantitativas y
cualitativas equilibradas para recompensar los éxitos y comportamientos disciplinarios

de acuerdo con el rango de objetivos.

Los incentivos proporcionan la motivacion para la gerencia y el resto del personal al
realizar sus tareas. Incrementos salariales y bonos son los comunmente usados, pero
mayor responsabilidad, visibilidad, reconocimiento y otras formas no monetarias
también son incentivos efectivos. La gerencia tiene que aplicar consistentemente y
revisar regularmente las estructuras de medicién y recompensas para garantizar que no
fomente una conducta inapropiada. De forma similar, las estructuras de compensacion
y recompensas, incluidas las estructuras de contratacion y promocion, incorporan la
revision de la conducta histérica frente a las expectativas de comportamiento ético. Las
personas que no cumplen con los estandares de conducta de la entidad tendrian que
ser sancionados y no promovidos 0 no recompensados. En consecuencia, la gerencia y
el directorio regularmente evaluan el rendimiento de los individuos y equipos con

relacion a los rendimientos definidos, lo que incluye factores de rendimiento del negocio,
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asi como también el cumplimiento y el apoyo a los estandares de conducta y la

competencia demostrada.

La gerencia y directorio debieran establecer metas y planes para el logro de los objetivos
que, por su naturaleza, crean presiones dentro de la organizaciéon. Las presiones
también pueden ser el resultado de variaciones ciclicas de ciertas actividades, que las
organizaciones tienen la capacidad de influir al reequilibrar las cargas de trabajo o
aumentar los niveles de recursos, segun corresponda, para reducir el riesgo de que los
empleados tomen atajos inapropiados, donde podria ser perjudicial para el logro de los
objetivos. Estas presiones, que se ven impactadas en el entorno externo e interno,
pueden motivar positivamente a las personas a cumplir con las expectativas de conducta
y desempenio, tanto a corto como a largo plazo. Sin embargo, las presiones indebidas o
excesivas pueden hacer que los empleados teman las consecuencias de no lograr los
objetivos y eludir procesos, o participar en actividades fraudulentas o de corrupcién. La
presién excesiva esta comunmente asociada a objetivos de rendimiento poco realistas,
en particular para resultados a corto plazo. Asimismo, se la vincula a objetivos
contradictorios de diferentes partes interesadas y a un desequilibrio entre las
recompensas por el rendimiento financiero a corto plazo y las de las partes interesadas
a largo plazo, como los objetivos de sostenibilidad corporativa.

Del mismo modo que los objetivos de desempefio se escalonan desde el directorio hasta
el CEO y de la alta gerencia al resto del personal, la evaluacién de desempefio se lleva
a cabo en cada uno de estos niveles. El directorio evalta al CEO, quien a su vez evalua
al equipo de la alta gerencia, y asi sucesivamente. En cada nivel se verifica la
adherencia a los estandares de conducta y los niveles de competencias esperados, y
se asignan recompensas O se ejerce una accion disciplinaria, segun corresponda.
Compensaciones y otros premios deben otorgarse sobre la base del rendimiento de la
evaluacién, competencias y adquisicion de habilidades, asi como la disponibilidad de
informacion de sueldos del mercado, con el objetivo de retener a los empleados de alto
rendimiento y alentar a los de niveles inferiores. Los recursos humanos manejan el
proceso de obtencion, procesamiento y comunicacion de la informacion relevante a la

gerencia y resto del personal.

Finalmente hay que resaltar el hecho de que el desempefio se mide en relacion con el
logro de los objetivos y la capacidad de gestionar dentro de los niveles de tolerancia al
riesgo, considerando tanto el corto como el largo plazo; es decir, considera riesgos
histéricos y futuros.
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EVALUACION DEL RIESGO
Introduccion

Todas las entidades independientemente de su tamafio, estructura o industria enfrentan
riesgos en todos sus niveles. El riesgo es definido como la posibilidad que un evento
ocurra y afecte negativamente el logro de los objetivos. La evaluacién del riesgo
involucra un proceso dinamico e interactivo para identificar y evaluar el riesgo de que no
se logren los objetivos. Los riesgos para el logro de estos objetivos en toda la entidad
se relacionan con a la tolerancia al riesgo establecido. Por lo tanto, esta evaluacién
constituye la base para determinar como se los gestionaran. Una precondicion del riesgo

es el establecimiento de objetivos, vinculados a diferentes niveles de la entidad.

La tolerancia al riesgo significa el nivel aceptable de variacion en el desempefio en
relaciéon con el logro de los objetivos. Operar dentro del riesgo tolerado brinda a la
gerencia una mayor confianza en que la entidad lograra sus objetivos. La tolerancia al
riesgo puede expresarse de diferentes maneras para adaptarse a cada categoria de
objetivos. Por ejemplo, cuando se consideran los estados financieros, la tolerancia al
riesgo generalmente se expresa en la materialidad. La tolerancia al riesgo normalmente
se determina como parte del proceso de establecimiento de objetivos, y, al
establecerlos, se requiere especificar niveles de tolerancia como precondicion para la
determinacion de respuestas al riesgo y a las actividades de control relacionadas. La
gerencia puede ejercer con discrecion el establecimiento de la tolerancia al riesgo y
administrarlos cuando no existen requisitos externos, tales como los relacionados con
la presentacién de estados financieros y los objetivos de cumplimiento, en donde la
gerencia considera la tolerancia al riesgo dentro del contexto de las leyes, normas,

reglamentos externamente establecidos.

La gerencia especifica los objetivos dentro de las categorias conectadas con las
operaciones, reportes y cumplimientos con suficiente claridad para poder identificar y
analizar los riesgos para esos objetivos. La gerencia también considera la idoneidad de
los objetivos de la entidad. Ademas, la evaluacion del riesgo requiere que la gerencia
considere el impacto de posibles cambios en el entorno externo e interno de su propio

modelo de negocio que pueden hacer que el control interno sea ineficaz.

Como parte del proceso de identificar y evaluar riesgos, una organizacion también
puede identificar oportunidades, que son la posibilidad de que un evento ocurra y
positivamente afecte el logro de los objetivos. Sin embargo, identificar y evaluar

potenciales oportunidades, no son parte del control interno.
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Los riesgos afectan la capacidad de una entidad para tener éxito, competir dentro de su
industria, mantener su fortaleza financiera y reputacién positiva, y mantener la calidad
general de sus productos, servicios y personas. No hay forma practica de reducir el
riesgo a cero. De hecho, la decision de llevar a cabo un negocio incurre en riesgo. La
gerencia debe determinar cuanto riesgo debe ser prudentemente aceptado, esforzarse
por mantenerlos dentro de estos niveles, y comprender cuanta tolerancia tiene

excediendo sus niveles de riesgo.

El riesgo a menudo se incrementa cuando los objetivos difieren de los acontecimientos
pasados y cuando la gerencia implementa cambios. A veces, una entidad no establece
objetivos cuando considera que su desempefio es aceptable. Sin embargo, como parte
del proceso de evaluacion de riesgos, la organizacion necesita tener un entendimiento
comun de los objetivos a nivel de la entidad relevantes para las operaciones, reportes y

cumplimiento, y cdmo estos se insertan en la organizacion.

Los principios y puntos focales relacionados al componente de control interno

“Evaluacién del riesgo” se los resume de esta manera:
Componente Principios Puntos Focales

Objetivos Operacionales:
a) Reflejar las elecciones de la gerencia
b) Considerar un riesgo tolerante

c) Incluir metas operacionales y financieras

d) Constituir una base para la asignacién de recursos

Objetivos de Informes Financieros Externos
e) Cumplir con las politicas contables
f) Considerar los niveles requeridos de precision

g) Reflejar las actividades de la entidad

6. La Organizacion especifica los o ] ]
) o o ] Objetivos de Informes No-Financieros Externos
Il. Evaluacion | objetivos con suficiente claridad para )
) ) . i . h) Cumplir con las normas y marco externamente
del Riesgo ser identificados y evalua los riesgos ]
) ) o establecidos
relacionados a dichos objetivos ) ) ) ) L
i) Considerar los niveles requeridos de precision

j) Reflejar las actividades de la entidad

Objetivos de Informes Internos
k) Reflejar las elecciones de la gerencia
I) Considerar los niveles requeridos de precision

m) Reflejar las actividades de la entidad

Objetivos de Cumplimiento
n) Reflejar las regulaciones y leyes externas

o) Considerar un riesgo tolerable
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operativas y los niveles funcionales

a) Incluir a la entidad, filiales, divisiones, unidades

7. La organizacion identifica los riesgos

b) Analizar los factores internos y externos
para lograr los objetivos de toda la ) y

entidad y los analiza como base para | c) Involucrar apropiados niveles de gerencia

determinar cédmo deben ser encarados.

d) Estimar la importancia de los riesgos identificados

e) Determinar cémo responder a los riesgos

a) Considerar varios tipos de fraude

8. La organizacion considera el b) Evaluar incentivos y presiones

potencial fraude en la evaluaciéon de

riesgos para el logro de sus objetivos ¢) Evaluar oportunidades

d) Evaluar actitudes y racionalismo

9. La organizacion identifica y evaltan | a) Evaluar cambios en el ambiente externo

los posibles cambios que pueden . .
P q P b) Evaluar cambios en el modelo de negocio

afectar significativamente el sistema de

control interno c) Evaluar cambios de liderazgo

Principio 6: La Organizacion especifica los objetivos con suficiente claridad para
ser identificados y evalla los riesgos relacionados a dichos objetivos

Una precondicion para la evaluacién de riesgos es el establecimiento de objetivos,
vinculados a varios niveles de la entidad. Estos objetivos se alinean y apoyan en la
busqueda de sus estrategias. Si bien, establecer estrategias no forma parte del proceso
de control interno, los objetivos constituyen la base sobre la cual se implementa y
ejecuta la evaluacion de los riesgos y se establecen actividades de control posteriores.
Como parte del control interno, la gerencia especifica los objetivos y los agrupa dentro
de las categorias en todos los niveles de la entidad, relacionando las operaciones,

reportes y cumplimiento.

Los objetivos operacionales reflejan las elecciones de la gerencia. En ellos se considera
un riesgo tolerable, metas operacionales y financieras y constituyen una base para la

asignacion de recursos.

Los objetivos de reportes se refieren a la preparacion de informes que abarcan
confiabilidad, puntualidad, transparencia u otros términos establecidos por los entes
reguladores, organismos o politicas de la entidad. Esta categoria incluye reportes

externos (financieros y no financieros) y reportes internos.

Los objetivos de reportes externos se basan principalmente en leyes, normas,

regulaciones y estandares establecidos por el gobierno, entes reguladores y organismos
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contables, entre otros. Estos objetivos pueden dividirse en objetivos de reportes

financieros externos y objetivos de reportes no financieros externos.

a)

b)

Objetivos de Reportes Financieros externos: Las entidades necesitan alcanzar los
objetivos de reportes financieros para cumplir con las obligaciones externas. Los
estados financieros publicados y la informacién financiera son necesarios para
acceder al mercado de capitales y pueden ser criticos para la aprobacion de
contratos o para negociar con proveedores. Los inversionistas y los acreedores
pueden usar los estados financieros y el resto de la informacion financiera para
evaluar el desempefo de la entidad y compararla con sus pares e inversiones
alternativas. Los objetivos de informacion financiera son consistentes con los
principios de contabilidad, adecuados y disponibles, para la entidad. Asimismo, los
reportes financieros reflejan las transacciones y eventos que presentan las
caracteristicas cualitativas y las aserciones contables subyacentes establecidas
por los emisores de normas contables.

La materialidad establece un umbral para determinar si un monto financiero es
relevante. La informacion es relevante si su omisién o declaracion equivocada
podria influir en la decision de los usuarios de los informes financieros. La
confiabilidad es otra caracteristica cualitativa frecuentemente utilizada asociada
con los objetivos de reporte financieros externos. La confiabilidad envuelve la
preparacion de los estados financieros externos que sean libres de error material
y parcialidad, y para que represente fielmente las transacciones u eventos que
debe representar.

Objetivos de Reportes no financieros externos: La gerencia puede reportar
informacion a externos consistente con leyes, regulaciones, estandares no
financieros, o segun marcos regulatorios. Los reportes no financieros, al igual que
los financieros, alcanzan lo siguiente: i) clasifican y resumen la informacién de
manera razonable, con el nivel de detalle adecuado, de modo que no sea
demasiado detallada ni demasiado escueta; ii) reflejan las actividades
subyacentes de la entidad,; iii) presentan transacciones y eventos dentro del nivel
requerido de precision y exactitud adecuado para las necesidades del usuario, y
utilizan adecuadamente los criterios establecidos por terceras partes y como se
establecen en estandares o marcos regulatorios externos, segun corresponda.
Objetivos de Reportes internos: Los reportes internos incluyen cuadros de mando
y cuadros de rendimiento que proporcionan a la gerencia informacion precisa y
completa necesaria para administrar la organizaciéon. Apoya la toma de decisiones
de la gerencia y el monitoreo de las actividades y el desempefio de la entidad.

Algunos ejemplos pueden ser: informes de marketing, reportes de ventas, calidad
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de produccion, etc. Por ello, los objetivos de reportes internos se encuentran
basados en las preferencias, juicios y estilo de la gerencia.
Al igual que los reportes externos, los reportes internos reflejan el nivel de precision
requerido y la precision adecuada segun las necesidades internas y las actividades
subyacentes de la entidad, presentacion de transacciones y eventos segun los rangos

aceptables.

Dentro de este principio también se encuentran los objetivos de cumplimiento. Las leyes
y regulaciones establecen estandares minimos de conducta que la entidad incorpora a
sus objetivos de cumplimiento. Las politicas y los procedimientos debieran ocuparse de
los programas de comunicacion, las inspecciones y la capacitacion relacionada con los
objetivos de cumplimiento de la entidad. Ademas, de forma similar a los objetivos de
reporte externo, la gerencia considera los niveles de variacién aceptable en el
desempeiio dentro del contexto de cumplimiento de las leyes y regulaciones. Dichas
leyes y regulaciones pueden hacer que la gerencia establezca niveles mas bajos de

variacion aceptable para permanecer en conformidad con esas leyes y regulaciones.

Principio 7: La organizacion identifica los riesgos para lograr los objetivos de toda
la entidad y los analiza como base para determinar como deben ser encarados

Identificar y analizar el riesgo es un proceso interactivo continuo, llevado a cabo para
mejorar la capacidad de la entidad para lograr sus objetivos. Independientemente de si
un objetivo es explicito o implicito, el proceso de evaluacion de riesgos de una entidad
debe considerar los riesgos que pueden ocurrir. Este proceso es apoyado por una
variedad de actividades, técnicas y mecanismos, cada una relevante para la evaluacion
general del riesgo. La gerencia desarrolla e implementa controles relacionados a la
conducta de dichas actividades. La evaluacion de una entidad considera los factores
que influyen tanto en la severidad, velocidad y persistencia del riesgo como de la
probabilidad de pérdida de activos y el impacto relacionado a las actividades
operacionales, de reporte y de cumplimiento. La entidad también necesita comprender

la tolerancia al riesgo y su habilidad para operar en dichos niveles de riesgo.

La identificacion del riesgo debe ser integral. Debe considerar todas las interacciones
significativas (de bienes, servicios e informacion) e internas de la entidad y sus socios
comerciales relevantes y sus proveedores de servicios tercerizados. Estas pueden
incluir proveedores, inversores, acreedores, accionistas, clientes, empleados,
compradores, intermediarios y competidores potenciales o existentes, asi como también
organismos publicos y medios de comunicacion. Ademas, la organizacion debe

considerar los riesgos que emanan de factores externos tales como leyes y regulaciones
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nuevas o enmendadas, problemas ambientales o eventos naturales potenciales y tener
en cuenta que el impacto del riesgo de una categoria de objetivos puede influir en otras

categorias.

Como se dijo anteriormente la identificacion del riesgo es un proceso interactivo y a
menudo integrado con el proceso de planificacion. Lo importante esta en identificar
todos los riesgos que potencialmente impactan en el logro de los objetivos, asi como en
los riesgos emergentes, aquellos que son cada vez mas relevantes e importantes para
la entidad y pueden abordarse explorando y analizando los factores de riesgo

relevantes, sin importar que tan remotos puedan parecer.

La identificacion del riesgo considera los riesgos en varios niveles de la estructura
organizacional, incluida la entidad en general y sus subunidades y procesos tales como
ventas, recursos humanos, marketing, produccién y compras. La identificacion del
riesgo a nivel de la entidad generalmente se realiza a un nivel relativamente alto y
generalmente no incluye la evaluacion de los riesgos a nivel de transaccion.
Adicionalmente, la evaluacién del riesgo considera los riesgos que se originan en
proveedores subcontratados y proveedores claves que tienen impacto directo o indirecto

en el logro de los objetivos de la entidad.

El riesgo es dinamico, por lo tanto, para determinar la frecuencia del proceso de
evaluacion de riesgos, la gerencia generalmente considera la tasa de cambio en el
riesgo para el logro de los objetivos, otras prioridades operacionales y el costo. El
proceso de evaluacion del riesgo es una combinacion de evaluaciones llevadas a cabo
durante el proceso y también de manera periddica. La gerencia considera el riesgo en
relacion con factores internos y externos. Los factores externos pueden incluir
acontecimientos economicos, de medio ambiente, regulatorios, operaciones
extranjeras, sociales y tecnoldgicos. Por su parte, los factores internos pueden incluir
acontecimientos de infraestructura, estructura gerencial, personal, acceso a los activos
y tecnologia. La identificacion de factores externos e internos que contribuyen al riesgo
es critico para la evaluacion integral de riesgos. Una vez que se han identificado los
principales factores, la gerencia puede considerar su relevancia e importancia y, cuando

sea posible, vincular estos factores con los riesgos y actividades especificas.

Luego de que los riesgos han sido identificados a nivel de entidad y transaccional, se
debe realizar un analisis del riesgo. La metodologia para analizar riesgos puede variar,
en gran parte porque muchos riesgos son dificiles de cuantificar. No obstante, el proceso
por lo general incluye la evaluacién de la probabilidad de que ocurra y la estimacion del

impacto.
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Al igual que con otros procesos del control interno, la responsabilidad para la
identificacién de riesgos y los procesos de analisis residen en la gerencia. La
organizacion pone en practica mecanismos efectivos de evaluacion de riesgos que debe

involucrar para ello una gerencia con un nivel apropiado de experiencia.

Como parte del analisis del riesgo, la organizacion evalla la importancia de los riesgos
identificados para el logro de los objetivos y subobjetivos. Lo puede realizar utilizando
criterios de probabilidad de que ocurra un riesgo y su impacto, un analisis de la velocidad
0 rapidez para impactar sobre la ocurrencia del riesgo y también su persistencia o

duracion del tiempo de impacto después de que el riesgo ocurrio.

La probabilidad de ocurrencia representa la posibilidad de que ocurra un evento dado,
mientras que el impacto representa su efecto. A veces se puede especificar en términos
cualitativos que la probabilidad pueda ser alta, media o baja o que la probabilidad se
especifique en términos cuantitativos como un porcentaje, frecuencia de ocurrencia u
otra medicion numérica. La velocidad de impacto se refiere al ritmo con el cual se espera

que la entidad experimente el impacto del riesgo.

Un riesgo que no tiene un impacto significativo en la entidad y que es poco probable que
ocurra no requiere una respuesta detallada del riesgo. Por ejemplo, si nuestra compania
se encuentra ubicada en la ciudad de Cérdoba, un riesgo es que exista un movimiento
sismico pero los registrados no han sido tan importes como para realizar una
construccion antisismica de la fabrica, en comparacion a una que se situe en la ciudad
de San Juan. Por otro lado, un riesgo con alta probabilidad de ocurrencia o potencial
impacto significativo requiere considerable atencion. Sin embargo, incluso estos riesgos
con potencial impacto alto y que tiene baja probabilidad de ocurrencia debieran ser
considerados, evitando la nocién de que tales riesgos “no podrian suceder aqui”, como
si fueran de baja probabilidad de ocurrencia. La importancia de comprender los riesgos
evaluados de baja probabilidad de ocurrencia es mayor cuando el impacto potencial del

riesgo puede persistir durante un periodo de tiempo mas prolongado.

Las estimaciones de la importancia del riesgo a menudo se determinan utilizando datos
de eventos pasados, lo que proporciona una base mas objetiva que las estimaciones
totalmente subjetivas. Los datos generados internamente basados en la propia
experiencia de la entidad pueden ser mas relevantes y proporcionar mejores resultados
que los datos de fuentes externas. Sin embargo, los datos de fuentes externas pueden
ser Utiles como punto de control o para mejorar el analisis. Incluso, la utilizacion solo de
informacion de eventos pasados puede proporcionar conclusiones incompletas cuando

los eventos ocurren esporadicamente. Debido a que los objetivos de muchas entidades
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se centran en el corto y mediano plazo, la gerencia analiza los riesgos asociados a esos
plazos. Sin embargo, algunos objetivos se extienden a un plazo mas largo, y la gerencia

no deberia ignorar sus riesgos.

En este sentido, la gerencia debe considerar tanto el riesgo inherente como el residual.
El riesgo inherente es el que sirve para el logro de los objetivos de la entidad en ausencia
de acciones que la gerencia puede tomar para determinar la probabilidad o el impacto
del riesgo. El riesgo residual es aquel que queda después de que las acciones de
mitigacion de la gerencia se hayan desarrollado e implementado. El andlisis del riesgo
se aplica primero al inherente y una vez que se ha desarrollado su respuesta, la gerencia

considera al residual.

Una vez que se ha evaluado la importancia potencial de los riesgos, la gerencia
considera como administrarlo para brindar una respuesta efectiva. Esto implica aplicar
un juicio basado en suposiciones y un analisis razonable de los costos asociados a la
reduccion del nivel del riesgo. La respuesta no necesariamente tiene como resultado la
menor cantidad de riesgo residual. Sin embargo, cuando una respuesta de riesgo resulte
en uno residual que exceda los niveles acumulables para la alta gerencia y el directorio,
la gerencia revisa dicha respuesta. En consecuencia, el equilibrio del riesgo y su

tolerancia puede ser un proceso iterativo.

Las respuestas de riesgo se encuentran dentro de las siguientes categorias: i)
aceptacioén (no se toman acciones para disminuir la probabilidad o impacto); ii) evasién
(salida de las actividades que generan riesgo, por ejemplo, una linea de productos
existentes); iii) reduccion (se toman medidas para reducir la probabilidad o impacto, o
ambas), y distribucién (trasferir o compartir una proporcién del riesgo para reducir la
probabilidad o el impacto). En relacién con la respuesta al riesgo, la gerencia debe
considerar el efecto potencial sobre la importancia del mismo y qué opciones de
respuesta se alinean con la tolerancia al riesgo de la entidad. Asimismo, se toma en
cuenta la segregacion requerida de deberes que pueda hacer factible la respuesta para
lograr la reduccién intencional de importancia; costo versus beneficio de posibles
respuestas. Al evaluar las opciones de respuestas, la gerencia considera la importancia,
incluido el efecto en la probabilidad y el impacto del riesgo, reconociendo que una
respuesta puede afectarlos de manera diferente. Los recursos siempre tienen

restricciones, y las entidades deben considerar los costos y beneficios relativos.

Una vez que la gerencia ha decidido reducir o compartir el riesgo, puede determinar
acciones para responder al mismo y seleccionar y desarrollar actividades de control

asociadas. La naturaleza y el alcance de la respuesta y cualquier actividad de control
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asociada dependeran, al menos en parte, del nivel deseado de mitigacion del riesgo. En
algunos casos, la gerencia puede seleccionar la respuesta que requiera la accion dentro
de otro componente de control interno, por ejemplo, obtener una parte del ambiente de

control.

Principio 8: La organizacion considera el potencial fraude en la evaluaciéon de
riesgos para el logro de sus objetivos

En este principio se consideran los distintos tipos de fraude y la evaluacion del riesgo
incluye el analisis que realiza la gerencia en relacién con reportes fraudulentos y
salvaguarda de activos de la entidad. También, la gerencia toma en cuenta posibles
actos de corrupcién del personal de la entidad y de los proveedores de servicios
subcontratados, lo cuales tienen un impacto en la entidad para que logre sus objetivos.
Este principio de “evaluacion de riesgos de fraude” evalla el riesgo en diferentes
contextos, como por ejemplo, un individuo podria no alinear sus acciones a los

estdndares de conducta esperados.

Los reportes fraudulentos pueden ocurrir cuando los reportes de la entidad son
intencionalmente preparados con omisiones o declaraciones equivocadas. Esto puede
ocurrir a través de recibos y gastos no autorizados, malas conductas financieras u otras
irregularidades en la divulgacion de informacién. Un sistema de control interno debe ser
disefiado e implementado para evitar y detectar, de manera oportuna, una omision

material o declaracién errénea de los estados financieros debido a un error o fraude.

Como parte del proceso de evaluacion de riesgos, la organizacion debe identificar las
diversas formas en que puede ocurrir un informe fraudulento, teniendo en cuenta los
sesgos de la gerencia, estimaciones y juicios de valor en informes externos, esquemas
de fraude y escenarios comunes a los sectores industriales y mercados en los que la
entidad opera. También es necesario considerar las regiones geograficas en donde la
entidad realiza negocios, los incentivos que pueden generar comportamientos
fraudulentos, la naturaleza de la tecnologia y la capacidad de la gerencia para manipular
la informacion. Un indicador podria considerar las transacciones inusuales o complejas
sujetas a influencia significativa de la gerencia, la capacidad de la gerencia para pasar
por alto los controles y posibles esquemas para eludir las actividades de control
existentes. Al evaluar los riesgos para el logro de los objetivos de informacion financiera,
las organizaciones suelen considerar el potencial fraude en las siguientes areas:
informacion financiera y no financiera fraudulenta, apropiacion indebida de activos y

actos ilegales.

a7



La proteccion o salvaguarda de activos se refiere a la cobertura contra la adquisicion,
uso o disposicion no autorizada y deliberada de los activos. El uso inapropiado de los
activos de una entidad ocurre para beneficiar a un individuo o grupo de individuos. La
proteccion de activos normalmente se relaciona con los objetivos operacionales, aunque
ciertos aspectos pueden relacionarse a otras categorias de objetivos. En término de
operaciones, la gerencia puede considerar el uso inapropiado de los recursos de la
entidad, incluida la propiedad intelectual, y prevenir la pérdida por robo, desperdicio o
negligencia. Independientemente del objetivo que se vea afectado, la responsabilidad y
las adecuadas politicas y procedimientos de prevencién de pérdidas y antifraude residen
en la gerencia de la entidad y de las subunidades en las que reside el riesgo.

La corrupcién generalmente es relevante para la categoria de objetivos de cumplimiento,
pero podria influir en el ambiente de control que también afecta a los objetivos de
informacion financiera externa de la entidad. Esto incluye considerar incentivos y
presiones para lograr objetivos mientras se demuestra el cumplimiento de estandares
de conducta esperados y el efecto del ambiente de control, especificamente acciones
relacionadas con los principios 4 y 5, anteriormente mencionados. Los aspectos de
corrupciéon que se consideran en un contexto de informacion financiera externa
tipicamente se relacionan con los actos que se consideran en los estatutos del gobierno
relevantes para la entidad. Al evaluar la posible corrupcion, no se espera que la entidad
administre directamente las acciones del personal dentro de las organizaciones de
terceros, incluidas aquellas relacionadas con operaciones subcontratadas, clientes,
proveedores, 0 asesores. Sin embargo, dependiendo del nivel de riesgo evaluado en
este componente, la gerencia puede estipular el nivel esperado de desempefio y
estandares de conducta a través de sus relaciones contractuales, y desarrollar

actividades de control que mantenga la supervision de las acciones de terceros.

Como parte de la evaluacién del riesgo de fraude, la gerencia evalua el riesgo de que la
gerencia anule el control interno, es decir, genere acciones para que el mismo no se
cumpla. El directorio u organismo designado, como el comité de auditoria, supervisa

esta evaluacion y desafia la gestiéon segun las circunstancias.

El pasar por alto controles significa realizar acciones tomadas para anular los controles
de una entidad con un proposito ilegitimo, incluida la ganancia personal o una
presentacion mejorada de la condicion financiera o de cumplimiento, de una entidad.
Por lo general, la accién no es documentada ni divulgada porque la intencion es encubrir
las acciones. Pasar por alto los controles por parte de la gerencia no debe confundirse
con la intervencion de la administracion, que representa una acciéon que se aleja del

control disefiado por un proposito ilegitimo. A veces, la intervencion de la gerencia es
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necesaria para tratar transacciones o eventos no recurrentes y no estandar que de otro
modo podrian manejarse de forma inapropiada. Proporcionar una intervencion de
gestion es necesaria porque los controles no pueden disefiarse para anticipar y mitigar
todos los riesgos. Las acciones de la gerencia para la intervencion son generalmente

documentadas y conocidas, de corresponder también divulgadas al personal apropiado.

En el marco de incentivos y presiones la evaluacion de riesgo de fraude incluye
considerar oportunidades para cometer fraude, asi como actitudes y racionalizaciones.
Cuando se trata de pérdida de activos o informes fraudulentos de corrupcion,
generalmente existen ventajas y presiones, oportunidad para acceder a esos activos, y

actitudes y racionalizaciones que pretenden justificar la accion.

Las oportunidades se refieren a la capacidad real de adquirir, usar o disponer de activos,
lo que puede ir acompafado de la alteracion de los registros de la entidad. Quienes
participan de las acciones apropiadas generalmente también creen que sus acciones no
seran detectadas. La oportunidad se crea mediante actividades de control débiles, de
supervisiones deficientes y anulacién de controles por parte de la administracién. Por
ejemplo, la probabilidad de pérdida de activos o reportes externos fraudulentos se
incrementa cuando se trata de una estructura organizacional compleja o inestable; altas
tasas de rotacion de empleados dentro del personal de contabilidad, operaciones,
gestion de riesgos, auditoria interna o tecnologia, un disefo ineficaz o actividades de

control ejecutadas por el gobierno o sistemas de tecnologia ineficientes.

Las actitudes y justificaciones de los individuos que participan o justifican acciones
inapropiadas pueden incluir tanto a una persona que dice que el uso de los recursos es
un “préstamo” y que tiene la intencion de devolver el dinero o activo robado como
también a una persona que cree que algo se le debe debido a la insatisfaccion laboral.
De esta manera también existen los casos de una persona que no comprende o no se
preocupa por las consecuencias de sus acciones o de nociones aceptadas de decencia

y confianza.

Principio 9: La organizacion identifica y evalta los posibles cambios que pueden
afectar significativamente el sistema de control interno

Asi como los ambientes econdmicos, industriales y regulatorios cambian, el alcance y
la naturaleza de una entidad, el liderazgo, las prioridades, el modelo y los procesos de
negocio, la organizacion, y las actividades necesitan adaptarse y evolucionar. El control
interno puede dejar de ser efectivo si dichas condiciones cambian. Como parte de la
evaluacion de riesgos, la gerencia identifica cambios que pueden impactar
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significativamente en el sistema de control interno y toma las acciones necesarias. Asi,
todas las entidades requieren de un proceso para identificar y evaluar esos factores
internos y externos que pueden afectar el logro de sus objetivos. Este proceso se
realizara paralelamente o sera parte del proceso regular de evaluacion de riesgos. Sin
embargo, es analizado y discutido separadamente debido a que es importante para un
control interno efectivo y ademas podria llegar a pasarse por alto o recibir una atencion

insuficiente si se lo considera como un tema de todos los dias.

La entidad requiere tener controles para identificar y comunicar los cambios que afectan
sus objetivos de la entidad y la evaluacién asociada de sus riesgos. Dicho analisis
incluye identificar las potenciales causas para el cumplimiento o no de un objetivo,
evaluando la probabilidad de que dichas causas ocurran, el probable efecto en el logro

de los objetivos, y considerando el grado en que el riesgo puede ser manejado.

En este sentido es necesario evaluar cambios tanto en el ambiente externo como en el
entorno fisico. Los cambios en el entorno externo, regulatorios o econémicos pueden
provocar incremento en las presiones competitivas, cambios en los requerimientos
operacionales, y riesgos significativamente diferentes. Las fallas en las operaciones, en
la presentacion de reportes y en el cumplimiento, por parte de la entidad, pueden dar
como resultado la rapida introduccion de nuevas y amplias reglamentaciones. Por
ejemplo, la liberacion de materiales daiinos cerca de areas pobladas o ambientalmente
sensibles pueden dar lugar a nuevas restricciones de transporte en toda la industria que
afectan la logistica de envio. Otro ejemplo es la informacién externa que se considera
que tiene una transparencia deficiente y que puede dar lugar a requisitos de informes
reglamentarios para todas las entidades del rubro. El tratamiento deficiente de pacientes
en edad avanzada en un centro de atencion puede generar requisitos de atencion
adicionales para todos los centros de atencién. Cada uno de esos cambios puede

requerir que la organizacion examine de cerca el disefio de su sistema de control interno

Los cambios en el entorno fisico, como desastres naturales, impactan directamente en
la entidad, en la cadena de suministro y en otras partes del negocio que pueden resultar
en una elevacion de los riesgos que la entidad necesita considerar para sostener su
negocio. Una organizacion, por ejemplo, puede necesitar encontrar fuentes alternativas

de produccién de materia prima o de traslado de la produccion.

El proceso de identificacion de riesgos considera entre otros aspectos el modelo de
negocio, sus eventuales cambios en el modelo de negocio y adquisiciones y
desinversiones significativas, operaciones extranjeras, rapido crecimiento y nueva

tecnologia.
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Los cambios en el modelo de negocio, cuando una entidad ingresa una nueva linea,
alteran su distribucion de servicios o sustancialmente su composicién de una linea de
negocio. Debido a esto, el control interno efectivo previo puede no ser mas relevante.
La composicion de los riesgos inicialmente evaluados como la base para el
establecimiento de controles internos pueden haber cambiado, o el impacto potencial
de dichos riesgos pueden haber incrementado por lo que los controles iniciales no son

suficientes.

Las adquisiciones o desinversiones significantes, por ejemplo, cuando una entidad
decide adquirir operaciones de negocios puede necesitar rever y estandarizar los
controles internos en la entidad expandida. Los controles vigentes en las operaciones
previas a la adquisicion pueden no estar bien desarrollados, no ser adecuados para la
nueva entidad o el nuevo negocio. De forma similar, cuando se elimina una operacion,
el nivel de variacién aceptable puede cambiar en las operaciones y la materialidad
puede disminuir. Ademas, ciertos controles a nivel de entidad en la operacion comercial
eliminada ya no pueden estar presentes. En sintesis, la adquisicion o desinversion de
operaciones de un negocio puede requerir rever y posiblemente revisar sus controles

internos para poder lograr los objetivos como parte de la reestructuracion la entidad.

La expansion o adquisicion de operaciones extranjeras conlleva nuevos y frecuentes
riesgos unicos. El desarrollo de negocios en nuevas geografias o las subcontrataciones
de operaciones para locaciones extranjeras pueden ayudar al negocio a crecer o reducir
costos, pero puede presentar nuevos desafios y alterar el tipo y alcance de los riesgos.
Operar en mercados no familiares plantea riesgos debido a que existen diferentes
costumbres y practicas. Los riesgos de negocios pueden resultar de factores unicos de

la economia local, del ambiente regulatorio y cambios en la comunicacion.

Cuando las operaciones se expanden significativa y rapidamente, las estructuras
existentes, los procesos de negocios, los sistemas de informacion, o los recursos
pueden generar un quiebre en el control interno. Por ejemplo, agregar turnos de
fabricacion para satisfacer la demanda o aumentar el personal administrativo puede
hacer que los responsables de la supervision no puedan adaptarse a los niveles de
actividad mas altos y por lo tanto mantener el control adecuado.

Por ultimo, cuando se incorpora nueva tecnologia a la produccion, al proceso de
distribucion o a los sistemas de informacion, los controles internos debieran ser
modificados. Por ejemplo, la introduccion de capacidades de ventas a través de
dispositivos moviles puede requerir controles de acceso especificos a esa tecnologia,

asi como cambios en el control de los procesos de envio.
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Los cambios significativos en el personal, como un nuevo miembro en la alta gerencia
o rotacién sin capacitacion y supervision efectiva, también puede requerir el analisis del
sistema de control interno ya que puede no entender la cultura de la entidad, reflejar una
filosofia diferente o enfocarse Unicamente en el rendimiento y no en las actividades de

control.

ACTIVIDADES DE CONTROL

Introduccion

Las actividades de control son las acciones establecidas a través de las politicas y
procedimientos que ayudan a garantizar que las directivas de la gerencia se lleven a
cabo con el objetivo de mitigar riesgos y alcanzar los objetivos. Se realizan en todos los
niveles de la entidad, en varios estadios de los procesos de negocios y, también, sobre
el ambiente tecnoldgico. Pueden ser preventivas o detectivas en su naturaleza y pueden
abarcar actividades manuales o automaticas, como autorizaciones y aprobaciones,

verificaciones, reconciliaciones, y revisiones del desarrollo del negocio.

Los principios y puntos focales relacionados al componente de control interno
“Actividades de Control” se los resume de esta manera:

Componente Principios ‘ Puntos Focales ‘

a) Integrar con la evaluacion de riesgos

b) Considerar los factores especificos de la

entidad
10. La organizacion selecciona y

desarrolla actividades de control que c) Determinar los procesos relevantes del

contribuyen a la mitigacion de | N€9OCio

riesgos para el logro de l0s objetivos | ) Evaluar una combinacion de tipos de

a niveles aceptables actividades de control

IIl.
Actividades

de Control f) Abordar la segregacion de funciones

e) Considerar qué nivel de actividad es apropiado

a) Determinar dependencia entre el uso de la
tecnologia en los procesos de negocios y los
11. La organizacion selecciona y | controles generales de la tecnologia

desarrolla actividades de control

b) Establecer actividades de control relevantes
generales de tecnologia para ) )
de infraestructura tecnoldgicas

alcanzar sus objetivos
c) Establecer actividades de control relevantes

de la seguridad del proceso de administracion
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d) Establecer actividades de control relevantes
para la adquisicion, desarrollo y mantenimiento

de tecnologia

a) Establecer politicas y procedimientos para

apoyar a las gerencias

b) Establecer responsabilidades para la

12. La organizacion  despliega ejecucion de politicas y procedimientos

actividades de control a través de

politicas que establecen que se c) Efectuar de manera oportuna

espera y procedimientos que ponen | 4 Tomar medidas correctivas

a las politicas en accién
e) Utilizar personal competente para su

realizacion

f) Revisar las politicas y procedimientos

Principio 10: La organizacion selecciona y desarrolla actividades de control que
contribuyen a la mitigacion de riesgos para el logro de los objetivos a niveles
aceptables

Las actividades de control respaldan todos los componentes de control interno, pero
estan particularmente relacionados con la evaluacion de riesgos. Junto con la
evaluacion de riesgos, la gerencia identifica y pone en practica las acciones necesarias
para llevar a cabo respuestas a riesgos especificos. Sin embargo, puede haber
instancias en las que la organizacién decida evitar un riesgo y elija desarrollar
actividades de control para evitarlo. La naturaleza y el alcance de respuesta y cualquier
actividad de control asociada dependeran, al menos en parte, del nivel deseado de
mitigacion del riesgo que pueda afectar la gestion. Las actividades de control son
aquellas que ayudan a garantizar que las respuestas a los riesgos evaluados, asi como
otras directivas de gestion, como el establecimiento de normas de conducta en el
ambiente de control, se lleven a cabo de manera adecuada y oportuna.

Cada entidad tiene su propio conjunto de objetivos y enfoques de implementacion. Cada
entidad es gerenciada por diferentes personas con diversas habilidades quienes utilizan
el juicio individual en el control efectivo. Los controles reflejan el ambiente e industria en
donde opera la entidad, asi como también, la complejidad de la organizacién, su historia
y cultura, naturaleza, y el alcance de las operaciones. Los factores especificos de la
entidad pueden afectar las actividades de control necesarias para respaldar el sistema
de control interno. Las entidades altamente reguladas generalmente tienen repuestas al
riesgo y actividades de control mas complejas que las entidades menos reguladas. El

alcance y la naturaleza de las respuestas de riesgo y las actividades de control para
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entidades multinacionales con operaciones diversas generalmente abordan una
estructura de control interno mas complejas que las de una entidad nacional con
actividades menos variadas. En este sentido, una entidad con un sofisticado sistema de
planificacion de recursos empresariales (ERP) tendra diferentes actividades de control
que una entidad que utiliza un sistema informatico de contabilidad listo para usar. Una
entidad con operaciones descentralizadas y con énfasis en la autonomia local y la
innovacioén presenta diferentes circunstancias de control que otras cuyas operaciones

son constantes y altamente centralizadas.

Cuando se determinan qué acciones se van a tomar para mitigar el riesgo, la gerencia
considera todos los aspectos de los componentes de control interno de la entidad y los
principales procesos de negocios, tecnologia de la informacion vy, las locaciones donde
las actividades de control son requeridas. Esto puede requerir considerar actividades de
control fuera de las unidades operacionales, incluyendo el servicio y los centros de datos
compartidos, y procesos o funciones realizadas por proveedores de servicios

subcontratados.

Los procesos de negocios estan establecidos a través de toda la entidad para lograr sus
objetivos. Estos procesos pueden ser comunes en todos los negocios como pagos o el
procesamiento de ventas, o pueden ser Unicos para una industria en particular como el
proceso de reclamos. Cada uno de estos procesos transforma entradas en salidas a
través de una serie de transacciones o actividades. Las actividades de control que
respaldan directamente las acciones para mitigar los riesgos de procesamiento de
transacciones en los procesos comerciales de una entidad a menudo se denominan
“controles de aplicacion” o “controles de transacciones”. Estas son las actividades mas
importantes en una entidad porque abordan directamente las respuestas de riesgo en
los procesos comerciales establecidos para cumplir los objetivos de la gerencia. Los
controles de transaccién se seleccionan y desarrollan donde reside el proceso
comercial, desde la consolidacion financiera de la organizacion a nivel de entidad hasta
el proceso de soporte al cliente en una unidad operativa particular y pueden ser

manuales o automaticos.

Un proceso comercial probablemente abarcara muchos objetivos y subobjetivos, cada
uno con su propio conjunto de riesgos y respuestas de riesgos. Por ejemplo, en una
concesionaria de automoviles, se puede tener como objetivo comercial aumentar las
ventas y disminuir los costos. Estos serian dos objetivos del area comercial. Pero
podrian subdividirse en subobjetivos de ventas de autos y utilitarios y; nuevos y usados.
Y, los costos en directos como el flete e indirectos como la publicidad. Y la publicidad

podria dividirse institucional o por tipo de modelo. En este caso, cada subobjetivo
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presentaria sus propios riesgos y respuestas de riesgos. Por ejemplo, el aumento de
ventas podria tener como riesgo el aumento del tipo de cambio lo que implicaria un
menor poder adquisitivo en las personas y por ende la disminucion de la demanda. Una
respuesta al riesgo podria ser disminuir el margen sobre el precio pero aumentar la
cantidad de unidades vendidas. Y, respecto a los costos, podria ser que se aumente la
publicidad institucional que fortalece la marca en general y se disminuya la

correspondiente al tipo de modelo.

Una forma comun de consolidar estos riesgos de procesos de negocios en una forma
mas manejable es agruparlos de acuerdo con los objetivos de integridad, exactitud y
validez del proceso de informacion. La integridad se refiere a la transaccion que ocurre
y se registra; la exactitud a las transacciones que son registradas por el importe correcto
en la cuenta correcta en cada estadio del proceso y; la validez, a que las transacciones
registradas representan eventos econémicos que realmente ocurrieron y ejecutadas de
acuerdo con los procedimientos previamente escritos. El riesgo del procesamiento de
transacciones atemporal puede considerar un riesgo separado o incluido como parte del
objetivo de procesamiento de la informacién de integridad o exactitud. El acceso
restringido es una consideracién importante para la mayoria de los procesos
comerciales y se incluye como un objetivo de procesamiento de informacién porque sin
restringir apropiadamente el acceso a las transacciones en un proceso de negocio, las
actividades de control en ese proceso pueden ser anuladas y la segregacién de
funciones puede no ser lograda. El acceso restringido es especialmente importante
cuando la tecnologia se encuentra integrada a los procesos o negocios de la

organizacion.

Se pueden seleccionar y desarrollar una combinacion de actividades de control de
transacciones, incluidas las siguientes: i) autorizaciones y aprobaciones (una
autorizacion afirma que la transaccion es valida, generalmente toma la forma de
aprobacion por un nivel mas alto de gerencia o de una verificacion si la determinacion
es valida); ii) verificaciones (las verificaciones comparan dos o mas elementos entre
ellos o comparan un elemento con la politica, y realiza un seguimiento cuando dos
elementos no coinciden o el elemento no es coherente con la politica); iii) controles
fisicos (equipamiento, inventario, efectivo y otros activos son asegurados fisicamente y
son peridédicamente contados y comparados con los valores que aparecen en reportes);
iv) controles sobre bases de datos permanentes (las bases de datos permanentes, como
el archivo maestro de precios, a menudo se utiliza para respaldar el procesamiento de
transacciones dentro de un proceso comercial y las actividades de control sobre dichos
procesos para probar, actualizar y mantener la exactitud, integridad y validez de dichos
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datos son implementados por la organizacién); v) conciliaciones (las conciliaciones
comparan dos o mas elementos y, si son identificadas diferencias, acciones son
tomadas para concordar la informacion, generalmente abordan la integridad o la
exactitud de las transacciones), y vi) Controles de supervision (los controles de
supervision evaluan si otras actividades de control de transacciones se estan realizando
completamente, son exactas y de acuerdo con la politica y procedimientos, la gerencia
normalmente utiliza su juicio para seleccionar y desarrollar controles de supervision

sobre transacciones de mayor riesgo).

Las actividades de control pueden ser preventivas o detectivas, y las organizaciones
generalmente seleccionan una combinacion de ellos. La mayor diferencia es el momento
en que ocurre la actividad de control. Un control preventivo es disefiado para evitar un
evento o resultado no deseado en el momento inicial en el que se elabora. Un control
detectivo esta disefiado para descubrir un evento o resultado involuntario después de
que haya ocurrido el proceso inicial, pero antes de que el objetivo final haya concluido.
En ambos casos, la parte critica de la actividad de control es la accion que se toma para
corregir o evitar un evento o resultado no deseado. Cuando se seleccionan y desarrollan
actividades de control, la organizacion considera la precision de la actividad de control,
es decir, cuan exacto va a ser en prevenir o detectar un evento o resultado no deseado.
La precision de la actividad de control esta muy relacionada a la tolerancia al riesgo de
la organizacion para un objetivo en particular. Es importante entender el objetivo para el

cual un control particular esta disefiado.

La tecnologia es un término amplio, en COSO se relaciona a la tecnologia que esta
informatizada, incluida las aplicaciones de software que se ejecutan en las
computadoras y los sistemas de control de fabricacion. Las actividades de control y la
tecnologia se relacionan entre si de dos formas: la tecnologia que se admite procesos
comerciales y la tecnologia que es utilizada para automatizar las actividades de control.
En el primer caso, cuando la tecnologia esta integrada a los procesos de negocios de
la entidad, como automatizaciones roboticas en la planta, las actividades de control
necesitan mitigar los riesgos que la tecnologia por si misma no puede continuar
operando adecuadamente para lograr los objetivos de la organizacion. Muchas
actividades de control en una entidad son parciales o completamente automatizadas
utilizando tecnologia. Estos procedimientos son conocidos como actividades de control
automaticas o controles automatizados. Los controles automaticos incluyen los
procesos financieros y controles computarizados en procesos operacionales y de
cumplimiento. A veces las actividades de control son completamente automatizadas,

como cuando un sistema detecta un error en la transmisién de informacién, rechaza la
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transmision, y automaticamente envia el requerimiento de una nueva transmisiéon. En
otras ocasiones, es una combinacién de procedimientos automaticos y manuales. La
mayoria de los procesos de negocios tienen una combinacion de controles manuales y
automaticos, dependiendo de la disponibilidad de tecnologia de la entidad. Los controles
automatizados tienden a ser mas confiables porque son menos susceptibles al juicio de

las personas y a los errores, y suelen ser mas eficientes.

Ademas de los controles que operan a nivel del procesamiento de transacciones, la
organizacion selecciona y desarrolla una combinacion de actividades de control que
operan de manera mas amplia y que tienen lugar en los niveles mas altos de la
organizacion. Estas actividades de control mas amplias generalmente son el
desempeno comercial o revisiones analiticas que implican comparaciones de diferentes
conjuntos de datos operativos y financieros. Los controles de transacciones y las
revisiones de desempefio empresarial en los distintos niveles trabajan en conjunto para
proporcionar un enfoque en capas para abordar los riesgos de la organizaciéon y son

parte de la combinacion de controles dentro de la organizacion.

El alcance de la revisién de desempeio comercial tenderd a ser mayor para un control
de transaccion. Ademas, el lapso de la revision en toda la organizacion generalmente
sera mayor ya que una revision de desempeno del negocio generalmente se realiza en
niveles mas altos en la organizacién que un control de transaccién. Sin embargo, para
responder eficazmente a un conjunto de riesgos, la revision debe ser lo suficientemente
precisa para detectar todos los errores que excedan la tolerancia al riesgo. Un control
de transaccion puede abordar una serie de riesgos. La mayoria de las revisiones de
desempeno comercial son, de naturaleza, detectiva porque ocurren después que las
transacciones han tenido lugar y han sido procesadas. Entonces, si bien los niveles de
control mas altos son importantes en la combinacion de actividades de control, es dificil
abordar de manera completa y eficiente los riesgos del proceso empresarial sin

controles transaccionales.

Cuando se seleccionan y desarrollan actividades de control, la gerencia deberia
considerar si la segregacion de tareas se encuentra dividida o segregada a través de
diferentes personas para reducir el riesgo de error o0 acciones inapropiadas o
fraudulentas. Es recomendable para dichas consideraciones que se incluya el ambiente
legal, requerimientos regulatorios, y las expectativas del resto de las partes interesadas.
Esta segregaciéon de tareas generalmente implica dividir las responsabilidades para

cargar, autorizar y aprobar transacciones, y el manejo de los activos.
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La segregacion de tareas puede implicar riesgos relacionados al excesivo control de la
gerencia. La gerencia puede anular los inconvenientes de los controles existentes y
cometer fraude. La segregacion de tareas es fundamental para mitigar los riesgos de
fraude porque reduce, pero no previene del todo, la posibilidad de que una persona
actue sola. Sin embargo, siempre esta el riesgo de que la gerencia pase por alto las
actividades de control a través de colusion entre dos o mas empleados. Por ultimo, la
segregacion de tareas reduce errores por tener mas de una persona realizando y
revisando las transacciones de los procesos, incrementando la probabilidad de que un

error sea encontrado.

Principio 11: La organizacidon selecciona y desarrolla actividades de control
generales de tecnologia para alcanzar sus objetivos

En este principio se destaca la dependencia entre el uso de la tecnologia en los procesos
de negocios y los controles generales de la tecnologia. La confiabilidad de la tecnologia
dentro de los procesos comerciales, incluidos los controles automatizados, depende de
la seleccion, el desarrollo y la implementacion de las actividades generales de control
sobre tecnologia llamados controles generales de tecnologia. Estos se implementan
sobre la adquisicion y desarrollo de tecnologia para ayudar a garantizar que los
controles automatizados funcionen correctamente cuando se desarrollan e implementan
por primera vez. Una vez que se encuentra adecuadamente implementado, ayudan a
asegurar que éste continde operando. Adecuados controles de seguridad limitan el
acceso al sistema solo a las personas que lo necesitan, reduciendo la posibilidad de
ediciones no autorizadas de archivos. De esta manera estas actividades seleccionadas
y desarrolladas contribuyen a mitigar los riesgos especificos por el uso de los procesos
tecnoldgicos.

Los controles generales de tecnologia incluyen actividades de control sobre la
infraestructura tecnoldgica, administracion de seguridad y adquisicion, desarrollo y
mantenimiento de tecnologia. Se aplican a toda la entidad, incluidas las aplicaciones de
tecnologia de la informaciéon en una computadora central, en el servidor, computadoras
de escritorios, la informatica del usuario, computadoras portatiles y los dispositivos
moviles. También a la tecnologia operativa como sistemas de control de planta o
robética de fabricacion. El alcance y el rigor de las actividades de control variaran para
cada una de estas tecnologias dependiendo de varios factores, como la complejidad de
la tecnologia y el riesgo de que el proceso comercial subyacente sea incompatible. De
forma similar, a los controles de transacciones comerciales, los controles tecnoldgicos

generales pueden incluir controles manuales y automatizados.
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La tecnologia requiere una infraestructura para operar como las redes de comunicacion
para vincular tecnologias entre si y el resto de la entidad, a los recursos informaticos
para que las aplicaciones funcionen, y a la electricidad para alimentar la tecnologia. La
infraestructura de la tecnologia puede ser compleja, lo que lleva a que pueda ser
compartida por diferentes unidades de negocios dentro de la entidad o, subcontratada
a organizaciones de servicios de terceros o a servicios de tecnologia independientes de
la ubicacion. Estas complejidades presentan riesgos que deben ser comprendidos y
abordados. Las actividades de control respaldan la integridad, exactitud y disponibilidad
del procesamiento de la tecnologia. El mantenimiento de la tecnologia a menudo incluye
procesamientos de respaldo y recuperacion, asi como planes de recuperaciéon de

desastres, dependiendo de los riesgos y consecuencias de una interrupcién parcial.

En cuanto al establecimiento de actividades de control relevantes de la seguridad del
proceso de administracion, la gestion de la seguridad incluye subprocesos y actividades
de control sobre quién y qué tiene acceso a la tecnologia de una entidad, incluso quién
tiene la capacidad de ejecutar transacciones. Por lo general, cubren los derechos de
acceso en los datos, el sistema operativo (software), la red y las aplicaciones. Los
controles de seguridad sobre el acceso protegen a la entidad contra el acceso
inapropiado y el uso no autorizado del sistema y respaldan la segregacion de funciones.
Al evitar el uso y los cambios no autorizados en el sistema, la integridad de los datos y

programas esta protegida contra la intenciéon maliciosa o simple error.

Las amenazas de seguridad pueden provenir de fuentes externas e internas. Las
amenazas externas son particularmente importantes para las entidades que dependen
de las redes de telecomunicaciones e internet. Las amenazas internas pueden provenir
de empleados anteriores o actuales, descontentos que presentan riesgos Unicos porque

pueden estar motivados para trabajar en contra de la entidad.

La tecnologia de acceso de usuario es generalmente controlada a través de actividades
de control de autenticacién donde una identificacion de usuario unica o token (llave
virtual) se autentica frente a una lista aprobada. Los controles generales de tecnologia
estan disefiados para permitir solo usuarios autorizados. Estas actividades de control
generalmente emplean una politica de restriccion a los usuarios autorizados acordes a
sus responsabilidades laborales y apoyan una segregacion de funciones apropiada. Las
actividades de control se utilizan para verificar las solicitudes de acceso contra la lista
aprobada. Existen otras actividades de control para activar el acceso de actualizacion
cuando los empleados cambian las funciones de trabajo o abandonan la entidad. A

menudo se utiliza una revision periodica de los derechos de acceso a la politica para
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verificar si el acceso sigue siendo apropiado. El acceso también debe controlarse

cuando diferentes elementos tecnoldgicos estan conectados entre si.

Principio 12: La organizacion despliega actividades de control a través de
politicas que establecen qué se espera y procedimientos que ponen las politicas
en accion

Es necesario establecer politicas y procedimientos para apoyar a la gerencia. Las
politicas reflejan lo que la gerencia establecid para lograr el control. Dichas
declaraciones pueden estar documentadas, expresadas en comunicaciones o ser
implicitas a través de acciones y decisiones de la gerencia. Por su parte, los
procedimientos consisten en acciones que implementan politicas. Estas se relacionan
especificamente con aquellas politicas y procedimientos que contribuyen a la mitigacion
de riesgos a niveles aceptables para el logro de objetivos. Una politica, por ejemplo,
podria ser que se deba solicitar la revision de las actividades de negociacién con clientes
por parte de un gestor. El procedimiento es la revision en si, realizado de manera
oportuna y con atencion a los factores establecidos en la politica, como la naturaleza y
el volumen de los valores negociados, y su relacion con el patrimonio neto del cliente y

la edad.

Las politicas y procedimientos a menudo se comunican oralmente. Las politicas no
escritas pueden ser eficaces cuando es una practica habitual y bien entendida. Si bien
es rentable para algunas entidades, las politicas y procedimientos no escritos pueden
ser mas faciles de circunvenir, ser costosas para la organizacién si hay una alta rotacién
en el personal y puede reducir el nivel de rendicién de cuentas. Cuando la revisién sea
tema de terceras partes, se espera que las politicas y procedimientos se encuentren
documentadas. Ademas, las politicas deben implementarse de manera cuidadosa y
consistente, y los procedimientos relacionados deben ser oportunos, claros y realizarse

de manera diligente.

Los procedimientos deben ser oportunos e incluirse en el momento en que el que el
personal responsable realiza una actividad de control y cualquier accion correctiva de
seguimiento. Los procedimientos intempestivos pueden reducir la utilidad de la actividad

de control.

Al realizar una actividad de control el personal responsable, debe investigar los temas
identificados para el seguimiento y, de ser apropiado, tomar las medidas correctivas que

se consideren pertinentes.
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Una actividad de control bien disefiada generalmente no puede llevarse a cabo sin
personal competente con suficiente autoridad para realizarla. El nivel de competencia
requerido para realizar una actividad de control dependera de factores tales como su
complejidad y el volumen de las transacciones relacionadas. Ademas, un procedimiento
no serda util si unicamente se lo memoriza, sin un enfoque especifico y continuo sobre

los riesgos a los que se dirige la politica.

La gerencia debe revisar y reevaluar periédicamente las politicas y procedimientos y las
actividades de control relacionadas para mantener su relevancia y efectividad, junto con
la capacidad de responder a los cambios significativos en los riesgos u objetivos de la
entidad. Los cambios significativos deben ser evaluados a través del proceso de
evaluacion de riesgos. Los cambios en las personas, los procesos y la tecnologia
pueden reducir la efectividad de las actividades de control o hacer que algunas
actividades de control sean redundantes. Cada vez que ocurra uno de estos cambios,
la gerencia debe volver a evaluar la relevancia de los controles existentes y volver a

cargarlos cuando sea necesario.

INFORMACION Y COMUNICACION
Introduccion

El componente de Informacién y Comunicacion respalda el funcionamiento de todos los
otros y el logro de los objetivos de la entidad, incluidos los objetivos relevantes para los

informes internos y externos.

La informacion constituye los datos que se combinaron y resumieron en funcion de los
requisitos de informacion relevante. Los requisitos de informacién estan determinados
por el funcionamiento continuo de los otros componentes de control interno, teniendo en
cuenta las expectativas de los usuarios, tanto internos como externos. Los sistemas de
informacion respaldan la toma de decisiones y el funcionamiento del control interno al

procesar informacion relevante, oportuna y de calidad de fuentes internas y externas.

La comunicacion proporciona la informacién necesaria para disefar, implementar y
llevar a cabo el control interno, y para evaluar su efectividad. La gerencia comunica
informacion internamente para permitir que el personal comprenda los objetivos de la
entidad y la importancia de sus responsabilidades. Esta comunicacioén interna facilita el
funcionamiento del control interno al compartir informacion hacia arriba, hacia abajo y a
través de la entidad. La comunicacién externa permite a la gerencia obtener y compartir

informacion entre la entidad y las partes externas acerca de los riesgos, asuntos
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regulatorios, cambios en las circunstancias, satisfaccion del cliente y otra informacion

relevante para la administracion del control interno.

Un sistema de informacion es el conjunto de actividades que involucran personas,
procesos, datos o tecnologia, o alguna combinaciéon de estos, que permite a la
organizacion obtener, generar, usar y comunicar transacciones e informacion para
mantener la responsabilidad y, medir y revisar el desempefio de la entidad o progreso

hacia el logro de los objetivos.

Los principios y puntos focales relacionados al componente de control interno

“Informacion y Comunicacion” se los resume de esta manera:

Componente Principios Puntos Focales

a) Identificar requerimientos de informacion

13. La organizacion obtiene o generay | b) Capturar fuentes de datos internas y externas

utiliza una cantidad relevante de ] B
) . ¢) Procesar datos relevantes en informacion
informacion para apoyar el

funcionamiento del control interno d) Mantener la calidad durante el proceso

e) Considerar costo beneficios

14. La organizacion comunica la | @ Comunicar la informacion de control interno

V. informacion internamente, incluyendo b) Comunicar con la junta de directores

Informaciéony | los objetivos y responsabilidades

Comunicacién | necesario apoyar el funcionamiento del ¢) Proveer lineas de comunicacion separadas

control interno d) Seleccionar el método de comunicacion relevante

a) Comunicar con las terceras partes

15. La organizacion se comunica con | b) Habilitar vias de comunicacion

los terceros respecto a temas que ] ] ]
) ] ¢) Comunicar con la junta de directores
afectan a la funcionalidad del control

interno d) Proveer lineas de comunicacion separadas

e) Seleccionar el método de comunicacion relevante

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

Una caracteristica importante relacionada con este principio es la identificacién de
requerimientos de informacion. La informacion es necesaria para que la organizacion
pueda llevar a cabo sus responsabilidades de control interno con el fin de alcanzar sus
objetivos. Para la obtencion de informacion relevante la gerencia requiere que identifique
y defina los requisitos de informacioén en el nivel que corresponda y con la especificidad

requerida. La identificacion de los requisitos de informacion es un proceso interactivo y
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continuo que se produce durante la ejecucion de un sistema de control interno efectivo.
La gerencia desarrolla e implementa controles relacionados con la identificacion de
informacion relevante que respalda el funcionamiento de los componentes. De esta
manera los controles integrados en los cinco componentes establecen requisitos de
informacion. Estos requisitos facilitan y dirigen a la gerencia y al resto del personal a
identificar fuentes de informacién relevante y confiable y datos subyacentes. La cantidad
de informacién y datos subyacentes disponibles para la gerencia puede ser mas de lo
necesario debido al aumento de las fuentes de informacién y los avances en la
recopilacién y procesamiento de datos. En otros casos, los datos pueden ser dificiles de
obtener al nivel que corresponda o con la especificidad requerida. Por lo tanto, es

necesaria una clara comprensién de los requisitos de informacion.

La gerencia considera un alcance integral de posibles eventos, actividades y fuentes de
datos, disponibles internamente y de fuentes externas confiables, y selecciona la
estructura organizativa, el modelo comercial o los objetivos mas relevantes y utiles. A
medida que se produce un cambio en la entidad, los requisitos de informacién también
cambian. Por lo tanto, la gerencia reevalua los requisitos de informacion y ajusta el

estado de sus necesidades continuamente.

La informacién puede obtenerse a través de una variedad de formas, incluida la entrada
o compilacion manual, o mediante el uso de la tecnologia de la informacién como
intercambio de datos electronicos (EDI) o interfaces de programacion de aplicaciones
(API). Las conversaciones con los clientes, proveedores, reguladores y empleados son
también fuentes de informacién y datos criticos necesarios para identificar y evaluar los
riesgos y las oportunidades. En algunos casos, la informacion y los datos subyacentes
capturados requieren una serie de procesos manuales y automatizados para garantizar
que estén en el nivel relevante y la especificidad requerida. En otros casos, la
informacion se puede obtener directamente de una fuente interna o externa. La gerencia
desarrolla e implementa actividades de control sobre la integridad y exactitud del

procesamiento de dichos datos en la informacion utilizada por otros controles.

El volumen de informacion accesible para la organizacion presenta oportunidades y
riesgos. Un mayor acceso a la informacion puede mejorar el control interno pero un
mayor volumen de informacion y datos puede crear riesgos adicionales como riesgos
operacionales causados por la ineficiencia debido a la sobre carga de datos, riesgos de
cumplimiento asociados con leyes y regulaciones sobre proteccion y retenciéon de datos
y riesgos de privacidad y seguridad derivados de la naturaleza de los datos
almacenados por o en nombre de la entidad. Independientemente del nivel de

sofisticacion adoptado, los sistemas de informacion representan el procesamiento de
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informacion de todas las transacciones y datos que permiten a la entidad recopilar,
almacenar y resumir informacién coherente y de calidad en todos los procesos

relevantes, ya sean manuales, automatizados o una combinacién de ambos.

Los sistemas de informacion desarrollados con procesos integrados y tecnologia
habilitada brindan oportunidades para mejorar la eficiencia, la velocidad y la
accesibilidad de la informacién para los usuarios. Ademas, dichos sistemas pueden
mejorar el control interno sobre la seguridad y los riesgos de privacidad asociados con
la informacion obtenida y generada por la organizacion. Si los mismos son disefiados e
implementados para restringir el acceso a la informacion solo a quienes la necesitan y
para reducir el numero de puntos de acceso, conllevan la efectividad de mitigar los

riesgos asociados con la seguridad y privacidad de la informacion.

Mantener la calidad de la informacion es necesaria para un sistema de control interno
efectivo, particularmente con el volumen actual de datos y la dependencia de un
sofisticado y automatizado sistema de informacion. La calidad de la informacion
depende de su accesibilidad (la informacion es facil de obtener para quienes la
necesitan), veracidad (los datos subyacentes son precisos y completos), actualizacion
(los datos provienen de fuentes actuales y se recopilan con la frecuencia necesaria),
proteccion (el acceso a la informacion confidencial esta restringido al personal
autorizado), almacenamiento (la informacién estd disponible durante un periodo
prolongado de tiempo para apoyar consultas e inspecciones por parte de terceros),
suficiencia (hay suficiente informacién en el nivel de detalle relevante para requisitos de
informacion), oportunidad (la informacién esta disponible en el sistema de informacion
cuando sea necesaria), validez (la informacién se obtiene de fuentes autorizadas, se
reune de acuerdo con los procedimientos prescritos y representa eventos que realmente

se produjeron) y verificabilidad (la informacion es respaldada por evidencia de la fuente).

La gerencia establece politicas de gestion de la informacion con responsabilidades
claras por la calidad de la misma. Estas politicas abordan las expectativas que se tienen
de la informacion que guian los procesos para definir categorias o clases de datos y
asignar requisitos para el manejo fisico, el almacenamiento, la seguridad y la privacidad.
Estas politicas respaldan la gestion y otras responsabilidades del personal para proteger
los datos y la informacion del acceso no autorizado o el cambio y la adhesion de los

requisitos de seguridad.

La informacion que se obtiene de proveedores de servicios tercerizados que administran
procesos comerciales en nombre de la entidad y de otras partes externas de las que

depende su existencia, esta sujeta a las mismas expectativas de control interno.

64



La naturaleza, cantidad y precision de la informacion comunicada debe ser acorde al
costo-beneficio que ella implica. Lograr el equilibrio correcto entre estas dos variables,
es una consideracion clave para establecer un sistema de informacion que satisfaga las

necesidades de le entidad.

Principio 14: La organizacion comunica la informaciéon internamente, incluyendo
los objetivos y responsabilidades necesarios para apoyar el funcionamiento del
control interno.

La comunicacion de la informacién transmitida a través de la entidad incluye las politicas
y procedimientos en donde el personal se apoya para cumplir sus responsabilidades de
control interno y los objetivos especificos. También incluye la importancia, relevancia y
beneficios de un control interno efectivo, los roles y responsabilidades de la gerencia y
del resto del personal en lo que respecta a la realizacion de controles y las expectativas
de la organizaciéon para comunicar hacia arriba, abajo y a través de toda la entidad
cualquier tema significativo relacionado al control interno como debilidades, deterioros

o falta de adherencia.

La alta gerencia comunica los objetivos de la entidad claramente a través de la
organizacion para que toda la gerencia y personal, incluidos los que no son empleados,
como los contratistas, comprendan sus roles individuales de la organizacion. Dicha
comunicacion ocurre independientemente de donde se encuentre el personal, su nivel
de autoridad, o su responsabilidad funcional. La comunicacién interna comienza con la

comunicacion de los objetivos determinados.

Todo el personal debe recibir de la alta gerencia un mensaje claro que indique que las
responsabilidades de control interno deben ser tomadas seriamente. A través de la
comunicacion de los objetivos y subobijetivos, el personal entiende como sus roles,
responsabilidades y acciones relacionadas a su trabajo, las responsabilidades de
control interno que ellos tienen y los comportamientos que son aceptados y no
aceptados. Sin embargo, el mensaje sobre las responsabilidades de control interno
puede, por si solo no ser suficiente para garantizar que la gerencia y el resto del personal
acepten su responsabilidad y respondan segun lo previsto. A menudo, la gerencia debe
tomar medidas oportunas que sean consistentes para reforzar los mensajes

transmitidos.

Para la seleccion del método de comunicacion mas relevante, tanto la claridad de la
informacion como la efectividad que es comunicada son importantes para garantizar que
los mensajes se reciban segun lo previsto. Maneras activas como las reuniones

personales son a menudo mas efectivas que las formas pasivas como correos
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electronicos de difusion y publicaciones de intranet. La evaluacion periddica de la
efectividad de la comunicacién ayuda a garantizar que los métodos funcionen. La
gerencia selecciona el método, teniendo en cuenta la audiencia, la naturaleza de la
comunicacion, el tiempo, el costo y cualquier requisito legal o reglamentario. La
comunicacion puede tomar formas tales como tableros, mensajes de correo electrénico,
capacitacion en vivo o en linea, memorandums, debates individuales, evaluaciones de
desempeno, politicas y procedimientos, presentaciones, publicaciones en redes
sociales, mensajes de textos, webcast y otras formas de video y sitios web. Cuando se
selecciona el método, la gerencia considera los mensajes transmitidos oralmente, el
tono de voz de la persona y las sefales no verbales que enfatizan lo que lo esta siendo
dicho y mejora el entendimiento y las oportunidades de los receptores para responder a
la comunicacion. La cultura, ética y las diferencias generacionales pueden afectar como
los mensajes son recibidos y deberian considerar el método de comunicacion para toda
la audiencia. Asi como también las comunicaciones relevantes directas para el control
interno efectivo puede requerir un método que permita la retencion a largo plazo, en
algunas ocasiones, rever el conocimiento de los empleados y el entendimiento de ciertas
politicas y procedimientos; comunicaciones en tiempo entregadas a través de métodos
informales como correos electronicos, mensajes de textos y posteo de informacion
sociales pueden ser suficientes y con una mejor relacién costo-efectividad
particularmente cuando no se trata de temas confidenciales. La gerencia y el personal
que comunican unicamente a través de medios formales pueden no llegar a su objetivo
y no pueden recibir respuestas de aquellos que estdn mas acostumbrados a usar

medios informales de comunicacion.

Principio 15: La organizacién se comunica con los terceros respecto a temas que
afectan a la funcionalidad del control interno

La comunicacion ocurre no solo dentro de la entidad, sino también fuera de ella con
terceras partes. Con los canales abiertos de comunicaciéon externa, se puede
proporcionar informacién importante sobre los objetivos de la entidad a los accionistas
u otros propietarios, socios comerciales, clientes, reguladores, analistas financieros,
entidades gubernamentales y otras partes externas. La organizacion debe desarrollar e
implementar controles que facilitan la comunicacion externa. Estos pueden incluir
politicas y procedimientos para obtener o recibir informacién de partes externas y
compartir dicha informacion internamente, lo que permite a la gerencia y otro personal
identificar las tendencias, eventos o circunstancias que pueden afectar el logro de los

objetivos.
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La interdependencia de los procesos de la entidad y aquellos que han sido tercerizados
pueden hacer confundir las lineas de responsabilidad entre el sistema de control interno
de la entidad y aquel del proveedor del servicio tercerizado. Esto crea la necesidad de
aplicar controles mas rigurosos sobre la comunicacion entre las partes. De esta manera
la informacién relevante resultante de evaluaciones realizadas por terceros es

comunicada a la junta de directores.

En la seleccién del método de comunicacion se debe considerar la oportunidad, la
audiencia, la naturaleza de la comunicacion, los posibles requerimientos legales y las
expectativas. Los medios utilizados por la gerencia para comunicarse con terceros
afectan la habilidad de obtener informacion que se necesite, asi como también para
asegurarse que los mensajes claves sobre la organizaciéon sean escuchados y

entendidos.

MONITOREO DE ACTIVIDADES
Introduccion

El monitoreo de actividades evalla si cada uno de los cinco componentes de control
interno y sus principios relevantes estan presentes y funcionando. Para ello la
organizacion realiza evaluaciones separadas, continuas o una combinacioén de ellas. El
monitoreo es clave para la evaluacion de la efectividad del control interno de la
organizacioén y proporciona un valioso apoyo para las afirmaciones de la efectividad del
sistema de control interno.

Un sistema de control interno a menudo cambia debido a que los componentes y
objetivos de la entidad pueden también modificarse a través del tiempo. Asimismo, los
controles pueden volverse menos efectivos u obsoletos, pueden no estar mas vigentes
para lo que fueron seleccionados y desarrollados, o pueden ser considerados
insuficientes para poder alcanzar los nuevos objetivos establecidos.

Cuando es apropiado, las actividades de control identifican y examinan las brechas
relacionadas con anomalias, que pueden indicar una o mas deficiencias en el sistema
de control interno. Cuando se revisan e investigan estas brechas la gerencia debe tender
a identificar sus causas. Cuando se quiere saber si los cinco componentes de control
interno estédn presentes y funcionando, las actividades de control consideran los
controles de cada uno de los componentes. La gerencia evalla estos controles y como
afectan a los principios.

Cuando se distingue entre actividades de monitoreo y actividades de control, las
organizaciones necesitan considerar los detalles de la actividad, especialmente donde

la actividad involucra algun nivel de supervision. La supervision no esta
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automaticamente clasificada como actividad de monitoreo y puede ser una cuestion de

juicio de revision si es clasificada como actividad de control o actividad de monitoreo.

Los principios y puntos focales relacionados al componente de control interno

“Monitoreo de las actividades” se los resume de esta manera:

Componente Principios Puntos Focales

a) Considerar una combinacion

evaluaciones durante y separadas

b) Considerar una tasa de cambio

16. La organizacion selecciona, desarrolla y realiza

evaluaciones continuas o separadas para determinar

c) Establecer un marco de referencia

si los componentes del control interno se encuentran | d) Utilizar personas idéneas

V. Monitoreo presentes y funcionando .
de e) Integrar con los procesos de negocios
Actividades f) Ajustar el alcance y la frecuencia

g) Evaluar objetivamente

17. La evaluacion evalia y comunica las deficiencias | a) Evaluar los resultados

del control interno a tiempo a las partes relacionadas . L
b) Comunicar las deficiencias

para que tomen las acciones correctivas incluyendo la

gerencia y la junta de directores cuando corresponda | ¢) Monitorear las acciones correctivas

Principio 16: La organizacion selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones
continuas o separadas para determinar si los componentes del control interno se
encuentran presentes y funcionando

El monitoreo puede ser realizado a través de evaluaciones continuas o evaluaciones
separadas, o0 una combinacién de ambas. Las evaluaciones continuas son
generalmente definidas, operaciones rutinarias, integradas en los procesos de negocios
y realizadas en tiempo real, reaccionando las condiciones cambiantes. Las evaluaciones
separadas, son conducidas peridodicamente por el personal de la gerencia, auditoria

interna, y partes externas.

La gerencia también debe considerar la tasa que una entidad o la industria se prevé que
cambie. Una entidad en una industria que esta cambiando rapidamente puede necesitar
evaluaciones separadas mas frecuentes y puede reconsiderar la combinacion de

evaluaciones continuas y separadas.

Las actividades de monitoreo se pueden usar para respaldar informes externos,
incluidas las afirmaciones de la gerencia sobre el sistema de control interno de la entidad

u otros tipos de informes de cumplimiento. Los requisitos de informes externos o

68



afirmaciones de gestion generalmente afectaran la combinacién de evaluaciones

continuas y separadas y cdmo se seleccionan, desarrollan y realizan.

Resulta relevante en esta etapa el establecimiento de un marco de referencia.
Comprender el disefio y el estado actual de un sistema de control interno proporciona
informacion basica y util para establecer evaluaciones continuas y separadas. Cuando
se realizan las actividades de monitoreo, es necesario tener una comprensiéon de como
la gerencia ha disefiado el sistema de control interno y como los controles, dentro de
cada uno de los cinco componentes, afectan a los principios. A medida que la gerencia
gane experiencia con las actividades de monitoreo, su comprensiéon evolucionara en
funcioén de los resultados de tales actividades. Si una entidad no tiene una comprension
de referencia en areas con mayores riesgos puede ser necesario evaluar las lineas de
base para asegurarse de que las actividades de monitoreo sigan siendo apropiadas o

actualizadas para que estén alineadas con los otros componentes del control interno.

Las personas que realizan las evaluaciones continuas y separadas deben tener
suficiente conocimiento para comprender lo que se esta evaluando. Las evaluaciones
continuas generalmente las realizan los gerentes funcionales, que son competentes,
poseen el conocimiento, considerando cuidadosamente las implicancias de la
informacion que reciben. Al centrarse en las relaciones, incoherencias u otras
implicaciones relevantes, plantean problemas y realizan un seguimiento con otro
personal segin sea necesario determinar si se necesitan acciones correctivas o de otro

tipo.

Las evaluaciones separadas a menudo se realizan a través de la funcion de auditoria
interna, y aunque tener esta funcién no es un requisito de control interno, puede mejorar
el alcance, la frecuencia y la objetividad de dichas revisiones. La determinacién del
funcionamiento real puede lograrse manteniendo conversaciones con el personal que
realiza o se ve afectado por los controles, mediante examen de los registros de

rendimiento o mediante una combinacion de procedimientos.

El evaluador analiza la presencia y el funcionamiento de los componentes de control
interno y los resultados de las evaluaciones. El analisis se lleva a cabo en el contexto
de los estandares establecidos por la administracion para cada componente, con el
objetivo final de determinar si el proceso proporciona una seguridad razonable con
respecto a los objetivos establecidos.

En lo que respecta al alcance y la frecuencia, las evaluaciones continuas se realizan en
tiempo real, reaccionando a las condiciones cambiantes. El alcance y frecuencia de las

evaluaciones por separado es una cuestion de juicio de la gerencia. Las evaluaciones
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separadas de los componentes de control interno varian en alcance y frecuencia,
dependiendo de la importancia de los riesgos, las respuestas los mismos, los resultados
de las evaluaciones continuas y los impactos previstos en los componentes de control
para gestionar los riesgos. Estos eventos negativos y las respuestas de mayor prioridad
deberian evaluarse con mayor profundidad y con mayor frecuencia que los de menor
prioridad. Si bien los riesgos de mayor prioridad se pueden evaluar con evaluaciones
continuas y separadas. Las evaluaciones separadas pueden proporcionar
retroalimentacion sobre los resultados de las que son realizadas de manera continuas y

el numero de las mismas puede aumentarse segun sea necesario.

Las evaluaciones separadas pueden emplear las mismas técnicas que el monitoreo
continuo, pero estan disefiadas para evaluar los controles periédicamente y no forman
parte de las operaciones rutinarias de la entidad como si lo estan en las evaluaciones
continuas. Las evaluaciones mismas pueden incluir lo siguiente:

a) Evaluaciones de auditoria interna: los auditores internos o subcontratados
realizan evaluaciones como parte de sus tareas habituales, o a peticidon especifica
de la alta gerencia o directorio. Desarrollan un plan de auditoria de proyectos que
seleccionan en funciéon de un enfoque basado en el riesgo alineado con los
objetivos de la organizacién y las prioridades de las partes interesadas.

b) Otras evaluaciones objetivas: la gerencia puede utilizar otros revisores de
objetivos internos o externos, como los oficiales de cumplimiento, especialistas
en operaciones, especialistas en seguridad informatica o consultores.

c) Unidades operacionales relacionadas o evaluaciones funcionales: una entidad
puede usar personal de diferentes unidades operativas o areas funcionales para
evaluar los componentes de los controles internos.

d) Evaluaciones comparativas o de pares: algunas entidades comparan o
confrontan los componentes de control interno con los de otras entidades. Tales
comparaciones pueden hacerse directamente con otra entidad o bajo los
auspicios de asociaciones comerciales o industriales. Es importante que al
momento de hacer las comparaciones se consideren las diferencias que siempre
existen en objetivos, hechos y circunstancias especificas.

e) Autoevaluaciones: son aquellas que los responsables de una unidad o funcion
particular evaluaran la presencia y el funcionamiento de los componentes de

control interno relacionados con sus actividades.
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17. La organizaciéon evalia y comunica las deficiencias del control interno a
tiempo a las partes relacionadas para que tomen las acciones correctivas
incluyendo a la gerencia y a la junta de directores en caso de corresponder

Al realizar actividades de monitoreo, la organizacion puede identificar los asuntos que
merecen atencion. Aquellos que representan una deficiencia potencial o real en algun
aspecto del sistema de control interno que podria afectar negativamente la capacidad
de la entidad para lograr sus objetivos, se conocen como deficiencias de control interno.
La organizacion puede identificar oportunidades para mejorar la eficiencia del control
interno, o areas donde los cambios en el sistema actual de control interno pueden
proporcionar una mayor probabilidad de que se alcancen los objetivos de la entidad. Si
bien la identificacidn y evaluacién de posibles oportunidades no forma parte del sistema
de control interno, la organizacion normalmente querra capturar cualquier oportunidad

identificada y comunicar las estrategias o los procesos para establecer los objetivos.

Las deficiencias en los componentes de control interno de una entidad y los principios
subyacentes pueden surgir a partir de una variedad de fuentes tales como las
actividades de monitoreo y las evaluaciones continuas de una entidad, incluidas las
administrativas y la supervision diaria de los empleados que generan informacion de
quienes estan directamente involucrados en las actividades de la entidad. Se pueden
determinar a través de evaluaciones separadas realizadas por la gerencia, auditores
internos, gerentes funcionales y otro personal, que pueden resaltar areas que necesitan
mejoras. También podrian derivarse de las partes externas como clientes, proveedores,
auditores externos y reguladores que a menudo brindan informacién importante sobre

los componentes de control interno de la entidad.

Al informar las deficiencias de control interno depende de los criterios establecidos por
los organismos de regulacién y la gerencia y directorio, segun corresponda. Los
resultados de las evaluaciones continuas y separadas se evaluan segun dichos criterios
para determinar a quién informar y qué se debe informar. Alternativamente, cualquier
criterio establecido por el directorio o la gerencia generalmente se basa en los hechos y

circunstancias de la entidad y en las leyes, regulaciones y estandares establecidos.

Comunicar las deficiencias de control interno a las partes adecuadas para tomar
medidas correctivas es fundamental para que las entidades logren los objetivos.
Ademas, el alcance y el enfoque de las evaluaciones, asi como sus resultados, deben
comunicarse a quienes realizan la evaluacion general de la efectividad del control
interno. La naturaleza de los asuntos que se deben comunicar varia segun cémo se
evalla la deficiencia contra un criterio apropiado, la autoridad de las personas para

manejar las circunstancias que surjan y las actividades de supervision de los superiores.
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Las deficiencias se pueden informar a la alta gerencia y al directorio de la entidad,
dependiendo de los criterios de presentacion de informes establecidos por los
reguladores, los organismos de regulacion o la entidad, segun corresponda. Las
deficiencias de control interno generalmente se informan a las partes responsables de
tomar medidas correctivas y al menos a un nivel de gestién superior de esa persona.
Este nivel superior de gestidn proporciona el apoyo o la supervisidon necesaria para
tomar medidas correctivas y esta posicionado para comunicarse con otros en la entidad
cuyas actividades pueden verse afectadas. Cuando los hallazgos traspasan los limites
de la organizacion, las deficiencias se informan a todas las partes pertinentes y a un

nivel lo suficientemente alto como para impulsar la acciéon adecuada.

Al considerar lo que necesita ser comunicado, es necesario observar las implicaciones
de los hallazgos y las directivas de informes de la entidad. Es esencial que no solo se
informe sobre una transaccion o evento particular, sino que también se reevalien los
procedimientos defectuosos relacionados; deberian existir canales de comunicacion
alternativos para informar informacién delicada, como actos ilegales o impropios.
Ademas, es posible que las deficiencias deben informarse externamente segun el tipo
de entidad y los requisitos reglamentarios, industriales o de cumplimiento a los que esta

sujeto.

Luego que las deficiencias de control interno se evaluan y se comunican a las partes
responsables de tomar medidas correctivas, la gerencia rastrea si los esfuerzos de
remediacion se llevan a cabo de manera oportuna. Los responsables de tomar medidas
correctivas generalmente son diferentes de quienes realizan las actividades de
monitoreo. La organizacion ejerce su juicio al determinar cémo se remedian las
deficiencias y qué criterio deben aplicar los responsables de seleccionar, desarrollar y

desplegar los controles para aplicar principios.
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CONTROL INTERNO: COSO PARA PYMEs

En este capitulo hara referencia a los conceptos, componentes y principios establecidos
en el capitulo precedente pero especificamente para PYMEs, especialmente enfocados
en el contexto argentino.

La RAE define como PYME a la “Empresa mercantil, industrial, etc., compuesta por un
numero reducido de trabajadores, y con un moderado volumen de facturacion”.

Desde el punto de vista de AFIP?%, considera pequefia y mediana empresas a las que
realizan sus actividades en el pais, en alguno de estos sectores: servicios, comercial,
industrial, agropecuario, construccion o minero. Puede estar integrada por una o varias
personas y sus ventas totales anuales en pesos no pueden superar los montos
establecidos segun su categoria.

El Ministerio de Produccién establece la categoria de las PYMEs de acuerdo con la
actividad declarada y a los montos de las ventas totales anuales. Para las empresas
que tengan como minimo, el 70% de sus ventas relacionadas con actividades de
comisidon o consignacion, la categorizacion se establece segun la cantidad de
empleados.

En la actualidad, segun la resolucion 519/2018 publicada el 13 de agosto de 2018, los
cuadros de categorizacion para facturacion y cantidad de empleados establecidos por
AFIP son?¢;

Ventas totales anuales segun rubro o sector de la empresa

Construcciéon Servicios Comercio Industria y Mineria Agropecuario

Micro Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta
$ 7.400.000 $ 5.800.000 $ 19.800.000 $ 16.800.000 $ 4.800.000

Pequena Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta
$ 47.300.000 $ 34.600.000 $ 119.200.000 $ 102.200.000 $ 30.000.000

Mediana Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta
(Tramo 1) $ 378.900.000 $289.000.000 $1.001.800.000 $829.900.000 $228.900.000

Mediana Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta
(Tramo 2) $ 568.300.000 $412.800.000 $1.431.200.000 $1.212.800.000 $ 363.100.000

Promedio de los tres ultimos estados contables (sin IVA, impuestos internos y descontando el 75% del

monto de las exportaciones)

25La sigla AFIP se refiere a la “Administracion Federal de Ingresos Publicos”. Es el organismo que tiene a
su cargo la ejecucion de la politica tributaria, aduanera y de recaudacién de los recursos de la seguridad
social en la Republica Argentina.

26 Fuente extraida de Categorias PyMEs WEB (argentina.gob.ar)

73



Cantidad de empleados segun rubro o sector de la empresa

Construccion Servicios  Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro 12 7 7 15 5
Pequeiia 45 30 35 60 10
Mediana 200 165 125 235 50
(Tramo 1)
Mediana 590 535 345 655 215
(Tramo 2)

A los fines de este capitulo, se consideraran los parametros anteriormente fijados para
el concepto de PYME. Sin embargo, sera a opcién del lector su consideracion.
Focalizandonos en el tema de control interno COSO, en las PYMEs, por lo general, el
dueio de la empresa es el gerente general y, en caso de haber mas de un duefio, alguno
de ellos cumple dicha funcion personalmente o de manera colegiada por todos o algunos
de ellos. En este caso, es importante establecer que no se tendra un directorio debido
a que la estructura de la entidad es mucha mas pequefia y no es requerido por ley. Pero
ello no implica que no se puedan aplicar los conceptos de COSO.

La Asociacion de Contadores de los Estados Unidos de América expuso en sus

comentarios sobre el marco conceptual de COSO que:
El Marco puede ser utilizado por todas las organizaciones, independientemente de su tamafio,
estructura, ubicacion o propésito. La implementacion del Marco variara en funcion del tipo y tamaro
de la organizacion, pero aun se pueden seguir los valores centrales. La segregacion de funciones
es una actividad de control comun que es importante para las organizaciones. Si el tamafo de una
organizacion no permite el nivel ideal de segregacion de funciones, se pueden implementar otros
controles para compensar este desafio, como mayor participacion del propietario (para empresas
privadas) o de la junta directiva. Lo mismo sera para otros controles que variaran en su
implementacion, pero los ideales del Marco siguen siendo aplicables.

Por su parte, el AICPA sostuvo que:
Si bien el marco COSO puede parecer complejo, las organizaciones mas pequefias pueden
adoptarlo de manera eficiente. Ciertamente, el volumen y la profundidad de los controles para una
organizacién con un presupuesto bajo seran diferentes a los de una organizacion con un
presupuesto alto, pero al final del dia, ambas organizaciones desarrollaran y evaluaran

continuamente sus controles con base en el alcance de sus actividades y operaciones.

A continuacion, se desarrollaran los componentes de control interno con sus respectivos
principios y se establecera de forma ejemplificativa casos y formas en que estos pueden

adaptarse a una PYME argentina.
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AMBIENTE DE CONTROL

Como se desarrollé en el capitulo anterior, el ambiente de control es el conjunto de
estandares, procesos y estructuras que proporcionan la base para llevar a cabo el
control interno en una entidad. Este componente comprende la integridad y los valores
éticos de la organizacion; los parametros que permiten al directorio llevar a cabo su
responsabilidad de supervisién; la estructura organizacional y la asignacién de autoridad
y responsabilidad; el proceso para atraer, desarrollar y retener a los individuos
competentes, y; el rigor en torno a las medidas de desempefio, los incentivos y las
recompensas para impulsar la responsabilidad por el desempeno.

El IACPA respecto a este tema expuso:

Para un entorno de control sélido, asegurarse de tener roles definidos y responsabilidades de
presentacion de informes, tanto para la administracion como para los encargados del gobierno,
puede ser muy util. Para las compafias mas pequefias con estructuras de gobierno y presentacion
de informes relativamente simples, generalmente sera suficiente documentar los procesos de

gobierno y presentacion de informes y comprometerse a llevarlos a cabo de manera regular.

Principio 1: La Organizacion demuestra compromiso con la integridad y los
valores éticos

Este principio hace referencia a la relevancia que los altos mandos le otorgan al control
interno, los estandares de conducta junto con la evaluacién de su adherencia vy, el
analisis de las desviaciones en forma oportuna.

En las PYMEs no existen los directores, en general sus funciones son llevadas a cabo
por la gerencia general quien, en muchos casos, es el duefo, sus hijos y/o una persona
de su confianza. Mas alla de quién sea la persona designada y su vinculo con la entidad,
es importante que dicha persona sea consciente que el tono que establece influye
directamente en el comportamiento de todos sus dependientes. Esta persona debe ser
el ejemplo, el modelo a seguir, para el resto de los empleados que integran la entidad,
en lo que a cuestiones empresariales se refiere. Es decir, no solo es importante su
actitud frente a las cuestiones legales y reglamentarias establecidas por entes
gubernamentales y de contralor, sino que también hace referencia a sus actitudes,
filosofia y comportamientos en cuestiones internas de la compainiia, asi como también,
a la mision y valores que implicitamente establecidos en la entidad. Es muy importante
el ejemplo que transmite la clpula de la entidad para establecer el comportamiento de
los mandos medios ya que ellos seran quienes lo transmitan al resto del personal. Esto
hace referencia no solo a las grandes decisiones sino también a las actitudes diarias, a
los comportamientos habituales del dia a dia, a la manera en que se desenvuelve en el

momento de tomar decisiones.
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La mayoria de las PYMEs no tienen establecidos de forma explicita la mision, codigos
de conductas y la forma en que se trasmiten y evaluan sus valores. COSO establece
que se debe tener certeza de que los valores, normas, estandares de conducta y lo que
la entidad desea transmitir a sus empleados debe ser entendido por toda la organizacion
ya que guian su comportamiento, actividades y decisiones para establecer qué es lo
que esta bien y qué es lo que esta mal.

En cuanto al grado de comprension, la evaluaciéon de la adhesién y el analisis de las

desviaciones debe tenerse en cuenta que no solo es importante establecer un codigo

de conducta sino también politicas que establezcan los lineamientos generales que son
relevantes en la realizacion de tareas y, también, podrian establecerse, de forma mas
especifica, procedimientos para los distintos ciclos del negocio.

También es importante evaluar los proveedores que se utilizan ya que sus actitudes y

valores reflejan los servicios de preferencia de la compania y sirven de ejemplo para el

personal.

- Aplicacién practica: Se recomienda plasmar en un documento las conductas
esperadas del personal y asegurarse de que las personas han tomado conocimiento
de estas. Si bien, puede resultar un poco tedioso la formalizacién de las conductas,
es la forma mas simple y sencilla para comprometer al personal en la toma de
conocimiento y, de esta manera, poder cerciorarnos de que han sido leidas. No es
necesario que el documento sea extenso, basta con enumerar de forma general lo
que se encuentra prohibido, entendiéndose que lo que no se encuentra en la lista
estd permitido. Una forma de hacerlo seria documentarlas, en papel o
electronicamente, dejando constancia mediante firma de que han sido leidas y
entendidas. Se puede recurrir a frases amplias como “se encuentra prohibido”, “se
encuentra permitido” y un detalle de cuestiones generales aplicables a todo el
personal como “se deben cumplir los plazos establecidos”. Es importante utilizar
lenguaje de facil comprension en todos los niveles y areas de la organizacion y de no
hacerlo muy extenso para que se cumpla el objetivo para el que fue creado.

En general, puede resultar aburrido para los empleados leer este tipo de documento
y en ocasiones suelen no hacerlo, por lo que se podria hacer una combinacion de
lectura personal y capacitacién grupal. También, podria involucrarse al gerente
general en el proceso de capacitacion ya que la mayoria de las personas no tienen
acceso a escuchar su opinién sobre el tema en cuestidon. Seria recomendable que
exponga una breve introduccion al cédigo de conducta y posteriormente dejarlo en
manos de los mandos medios. Lo importante de esto es que los valores, filosofia y

buenas conductas sean transmitidos de forma clara y precisa, sin andar con rodeos,
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no dejando posibilidad a malas interpretaciones. Cada entidad elegira la forma de
darlo a conocer que mas se adecue a su estructura.

Mas alla del mecanismo que se decida, es importante que todo el personal firme,
fisica o digitalmente, que ha tomado conocimiento de las conductas esperadas en la
entidad y que no presenta dudas al respecto y comprometiéndose a cumplirlo. Una
accién complementaria al codigo de conducta puede ser la utilizacidon de afiches en
lugares visibles en donde se encuentren expuestos de manera clara los derechos y
obligaciones mas relevantes que rigen a todos los empleados bajo ese ambiente de
trabajo.

En cuanto a la evaluacién del cédigo de conducta podria realizarse una vez al afo
algunas preguntas cuyas respuestas serian andénimas para confirmar que los
conceptos y directrices establecidos continian vigentes en la mente de los
empleados, pero indicando el area a la que pertenecen de forma general. Asi, podrian
analizarse las respuestas en grupo y obtener resultados segregados para que sean
analizados en forma particular y en general para toda la compania. Por ultimo, para
analizar si existen desviaciones al cédigo de conducta podria establecerse una linea
telefénica comunmente conocida en inglés como “hotline” para recibir las denuncias
anonimas en caso de que alguien observe conductas inapropiadas. o el no
cumplimiento del codigo o politicas. En una PYME tener una linea de este tipo puede
resultar fuera del presupuesto, por lo que podria reemplazarse por un buzén para
que el personal deposite sus observaciones, teniendo la posibilidad de que las

mismas sean andénimas.

Principio 2: La Junta directiva demuestra independencia de la gerencia y ejerce la
supervision del desarrollo y desempeiio del control interno

Este principio trata sobre las responsabilidades de la supervision, la aplicaciéon de
conocimientos y experiencias relevantes de parte del directorio, la independencia entre
el directorio y la gerencia y la supervision del sistema de control interno.

Antes de desarrollar este principio se debe aclarar que teniendo en cuenta la estructura
de una PYME la figura de directorio no existe ya que es una pequefia o mediana
empresa. Sin embargo, en caso que el duefio de la empresa no fuere el gerente general,
la figura de directorio puede ser asimilada a la del duefio y el gerente general al de la
alta gerencia y CEO. El problema se encuentra cuando las figuras son la misma
persona, es decir, el duefio de la entidad es el gerente general. En ese contexto se
recomienda que el gerente general asuma las funciones del directorio y que los gerentes

de area asuman las funciones de la alta gerencia o CEO. Esto es asi, porque de lo

77



contrario se presentarian problemas de segregacion de funciones en las tareas de

supervision.

Aplicacién practica: El duefo de la empresa, generalmente muy involucrado en la
entidad, debiera ser el que posea la responsabilidad de la supervision en relacién a
los requisitos y expectativas de todas las partes interesadas en la entidad (clientes,
empleados, proveedores) asi como también los requisitos legales y regulatorios y los
relacionados con los riesgos.

Es muy importante que quien posea la responsabilidad de supervision lo realice a
conciencia, es decir, demuestre la importancia y necesidad de su cumplimiento ya
que el mensaje que transmite a la entidad en general es realmente significativo para
el éxito del sistema de control interno.

En cuanto al sistema de control interno especificamente, el o los duefios debieran
ser los unicos responsables directos de su supervision en funcion a las habilidades y
experiencias definidas y mantenidas para la evaluacion. Se requiere que el duefio
sea plenamente independiente de la gerencia general, por ello se recomienda que
no exista ningun tipo de vinculo sanguineo y/o afectivo ya que es quien supervisara
el disefio, implementacion y conduccion del control interno que la gerencia general
realiza en los cinco componentes que COSO establece para el control interno. En las
PYMEs, esta independencia requiere expresamente de objetividad ya que el vinculo
entre el duefio y el gerente general suele ser muy estrecho, por ser una persona de
su confianza.

Lo que respecta al gerente general o mandos medios, segun lo definido, tendrian la
responsabilidad de desarrollar e implementar el sistema de control interno cuyas
tareas se desarrollaran en los préximos principios pero la responsabilidad de cada
uno debe estar claramente definida y asignada.

Este principio establece que la supervision es realizada también por el Auditor Interno
y controlada por el comité de auditoria. Claramente esta estructura de organizacion
es inaplicable en el contexto de una PYME; razén por la cual, queda a cargo

exclusivamente del Gerente General y duefio de la empresa, segun corresponda.

Principio 3: Con supervision de la junta directiva la gerencia establece

estructuras, reportes, y autoridades y responsabilidades en el alcance de los

objetivos

Este principio tiene como puntos focales la consideracién de toda la estructura de la

entidad, los canales de comunicacion de informes y reportes vy, los limites de autoridad

y responsabilidad.
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En lo que respecta a la estructura de la entidad, la gerencia general es quien debe
establecer una estructura en funcion al negocio (naturaleza, tamafio, geografia), los
riesgos asociados al cumplimiento de los objetivos y el negocio, la relacion con los
proveedores, la asignacion de la autoridad y responsabilidad, los canales de
comunicacion y, los requerimientos de los entes financieros, impositivos y demas entes
regulatorios.

Los canales de comunicacién deben ser los necesarios para planificar, ejecutar,

controlar y evaluar las actividades de la entidad. Para ello se requiere que se definan,

asignen y establezcan limites de autoridad y responsabilidad. Por eso, es muy
importante tener presente los conceptos de autoridad y responsabilidad. La Real

Academia Espafiola define a la autoridad como “el poder que posee una persona para

gobernar o ejercer el mando, de hecho, o de derecho” y a la responsabilidad como “/a

cualidad de ser responsable”; considerando como responsable “Obligado a responder
de algo o por alguien”.

La responsabilidad y la autoridad deben estar claramente definidas para todos los roles

junto con sus limites para que puedan cumplir con la delegacién requerida y no se

acepten riesgos y conductas inapropiadas; el aprovechamiento de la tecnologia para
facilitar la definicion y la limitacién de roles y responsabilidades y, que los proveedores
que actuan en nombre de la entidad entiendan el alcance de sus derechos.

- Aplicacion practica: Para poder dejar constancia de los niveles de autoridad y
responsabilidades es necesario que se defina la estructura de la entidad. Esta tarea
debe ser llevada a cabo por el duefio de la empresa, teniendo en cuenta las
recomendaciones del gerente general en caso de contar con uno. Una forma de
presentar la estructura de la entidad es a través de un organigrama, el cual debe ser
conocido por todas las personas involucradas. COSO recomienda que se revise
periédicamente la estructura; en el caso de una PYME puede resultar factible
revisarla al menos una vez al afo, pero debiera estar definido el responsable de
hacerlo de antemano para que se asuma dicho compromiso. Por ejemplo, en las
companias con productos estacionales, podria revisarse en la época de baja de
actividad; mientras que en las companias cuya actividad es continua, debiera estar
fijada en cualquier época del afo.

Los canales de comunicacion generalmente se visualizan en la estructura, es decir,
cada persona conoce a quién debe reportar y comunicar, por ejemplo, a través de
las lineas del organigrama. Pero lo que estaria faltando seria establecer qué
comunicar (reportes, informes, etc), cuando comunicar (plazos), y cémo realizarlo

(soporte papel y/o digital). Esto puede surgir de los procedimientos establecidos
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explicitamente o de algun reporte, mail, o notificacion que se envie con dichos
conceptos.

En lo que respecta a la definicion de los niveles de autoridad y responsabilidad se
recomienda realizar una matriz, es decir, un cuadro de doble entrada en donde se
expliciten las tareas y lineas de reporte. Esta matriz podria realizarse de forma
general hasta llegar a los mandos medios y luego, cada area, podria realizar su
propia matriz con la distribucidon de tareas y responsabilidades entre las personas
involucradas.

Una buena combinacién para resumir este principio seria realizar un organigrama
complementado con una matriz de las que surja la estructura organizacional, los

canales de informacion y los niveles de responsabilidad y autoridad.

Principio 4: La organizacion demuestra un compromiso para atraer, desarrollar y

retener individuos competentes alineados a los objetivos

Este principio hace referencia a los recursos humanos que la entidad decide tener para

poder cumplir con sus objetivos. Para ello, la entidad primero debe establecer las

politicas y procedimientos que definen la competencia, requisitos y conductas que se
desea que los individuos tengan en la organizacion y en el desempefio de sus funciones.

Luego, la entidad debe gestionar el proceso para seleccionar, desarrollar y retener

dichos individuos que son los que realizaran las tareas operativas y de gestion,

dependiendo del area en que se desempenfien. Por ultimo, la entidad tiene la necesidad
de evaluar las competencias del personal, abordar las deficiencias y planear y preparar
la sucesion de los puestos, ya sea por la desvinculacion por voluntad propia del individuo

o de la compaifiia.

- Aplicacion practica: Una vez definida la estructura de la entidad junto con sus canales
de comunicacion, las autoridades y responsabilidades, segun se desarrollé en el
principio anterior, es importante que la entidad defina cuantas personas se
necesitaran para el desarrollo de las actividades y qué se espera de cada una de
ellas. Siempre se recomienda plasmarlo de alguna manera, en formato papel o digital,
pero esto no es realmente necesario; basta con comunicéarselo al empleado y estar
seguros de que fue comprendido. Tenerlo plasmado, fisica o digitalmente, da mayor
seguridad a los altos mandos de la compafiia de que las personas se comprometen
a cumplirlo y al personal el alcance de su trabajo.

En una PYME es muy comun que esto ocurra verbalmente, en una reunién informal
entre el duefo y el gerente general o bien, se encuentran definidos mentalmente por
el duefio. Se recomienda siempre dejar evidencia del perfil del trabajador para que

no existan inconvenientes en el desarrollo de las funciones de ambas partes, tanto
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de la entidad como del propio individuo contratado. También sirve para la seleccion
del personal.

Luego es importante que se establezcan mecanismos para atraer, desarrollar y
retener a los empleados. Esto significa que antes de contratar a una persona se debe
pensar como atraer, en funcion a las competencias del personal requerido, a aquellas
personas que cumplen con el perfil deseado. Para esta tarea puede solicitarse la
intervencion del personal de recursos humanos y, en caso de no poseer dicho
departamento, puede contratarse una agencia de seleccion de personal. Tampoco
es obligatoria la intervencion de alguna de dichas partes, en la medida que la
atraccion y seleccion del personal se realice a conciencia y de manera objetiva.
Ademas de la atraccién (etapa de ingreso del personal a la compaiiia), la entidad
deberia establecer las medidas para desarrollar y retener a su personal (etapa en la
que el personal forma parte de la compafia). En el desarrollo, es fundamental la
capacitacion de los empleados ya sea interna, como el refuerzo de las conductas
esperadas, modificaciones en la presentacion reportes e informes, cambios en algun
sistema interno, etc.; o bien externa, como la actualizacién de ciertas normas
regulatorias, alguna maquinaria nueva adquirida o cualquier otro tema que dentro de
la entidad se desconozca y que se requiera de su conocimiento. A veces, las PYMEs,
con el propésito de no gastar recursos en capacitacion cometen el error de exigir al
personal el desempeno de ciertas funciones en las que no se encuentran capacitados
para realizarlos, provocando de esta manera en la desvinculacion voluntaria del
personal. Al mismo tiempo, cuando se capacita al personal, el empleado se siente
que es importante para la compafia y ésta genera un valor agregado para ellos.
Por ello, es importante que se resuelva la manera en la que se desea retener al
personal. Esto no solo hace referencia al reconocimiento econdémico sino también, al
verbal brindandole apoyo y recursos para que puedan desarrollar sus funciones como
corresponden. Por ejemplo, una forma simple y sencilla es ofrecerle los recursos de
oficina para que el empleado pueda desempefar sus funciones; si alguien trabaja
con base de datos grandes debiera tener una computadora con un procesador de
datos acorde, como asi también material de oficina como hojas, lapiceras y demas.
Pero a veces, no solo alcanza con politicas de retencion, en algunas ocasiones
ajenas a la compaiiia, el personal decide desvincularse voluntariamente, por ejemplo,
por problemas familiares o deseos de cambios; o bien, es la entidad la que desea
desvincular al individuo, por ejemplo, porque se identificod o evalué el mal desempefio
en sus funciones o simplemente por reducciéon de personal o problemas internos
entre ellos. Ya sea de una o de otra manera, la entidad debe tener preparada la

sucesion del puesto de trabajo para evitar repentinos inconvenientes. Esto significa,
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que la entidad debe ir preparando a subordinados, entrenandolos ante posibles
cambios de roles. Esta situacion se puede observar en época de vacaciones,
licencias, o similares en las que el personal puede, o no, avisar que se ausentara de
su puesto de trabajo. Es por ello, que se recomienda tener backups en los puestos
claves. Contar con procedimientos escritos, aunque sea de las funciones principales
y su metodologia de ejecucion, facilita este cambio de roles y permite contar con un
protocolo o etapas bien definidas para cubrir las posiciones sin que haya una

interrupcion en las tareas.

Principio 5: La organizacion hace rendir cuentas a los individuos por sus

responsabilidades en el control interno

Este principio se focaliza en hacer cumplir las responsabilidades; establecer medidas

de rendimiento, incentivos y recompensas; evaluar la pertinencia de dichas medidas;

considerar la excesiva presion y evaluar el rendimiento y recompensa o disciplina de los
individuos.

- Aplicacion practica: Es importante diferenciar las responsabilidades en lo que se
refiere al sistema de control interno. El duefio responsabiliza al gerente general para
que comprenda los riesgos a los que se encuentra expuesta la entidad y respalde el
logro de los sus objetivos a través del sistema de control interno. El gerente general
sera el responsable de disefar, implementar, conducir y evaluar la estructura de la
entidad y la asignacion de autoridad y responsabilidad asignadas. Para ello sera
necesario una figura fuerte que “baje linea” de qué, cdmo y cuando se pretende
conseguir, es decir, se necesita de un lider que exponga de forma clara,
comprometida y a través de su ejemplo la integridad y los valores éticos, la
competencia, la estructura, los procesos y la tecnologia que influyen en la cultura
organizacional®.

La evaluacion de la responsabilidad requiere que en caso de existir desviaciones se
establezcan las medidas correctivas pertinentes. También de dicha evaluacion deben
surgir las medidas de rendimiento, incentivos y recompensas que deben ser
establecidas conjuntamente por el duefio y el gerente general de la compania. El
reconocimiento del desempefio debe tener un equilibrio cuantitativo y cualitativo. Es
muy comun que en las PYMEs no exista ningun tipo de reconocimiento, la gerencia

general toma por dado que cada persona debe realizar las tareas que le fueron

27 La definicion mas aceptada de Cultura Organizacional es la de Schein: “Cultura organizacional es el
patréon de premisas basicas que un determinado grupo invento, descubrid o desarrollé en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna y que funcionaron
suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros
del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas.
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designadas. Sin embargo, el reconocimiento de haberlas realizado en tiempo y forma
incrementa la productividad y el incentivo para continuar realizandolas de la manera
solicitada y sirve de ejemplo para el resto del personal.

El reconocimiento no significa que deba ser siempre econdomico, puede ser desde el
envio de un mail a toda la compaiiia, un almuerzo o cena de cortesia, un dia de
licencia, y hasta la asignacion de una cantidad mayor o variedad de tareas; cualquiera
de estas opciones es valida y efectiva. Pero en todos los casos debe ser equitativo
para todo el personal, de lo contrario esto podria tener el efecto contrario al buscado.
De la misma manera, cuando un individuo no cumple con las expectativas y
estandares de conducta esperados deben aplicarse sanciones o tenidos en cuenta
para no ser promovidos y tampoco recompensados.

También es importante que los mandos medios y altos, es decir, todos aquellos
individuos que poseen personal a cargo deben considerar el grado de presion que
ejerce debido a que un exceso de presion o presion en actividades y situaciones que
no son requeridas puede influenciar negativamente en la consecucion de los
objetivos y hasta generar fraude para alcanzar las metas establecidas ya que, con el
afan de cumplir con las tareas encomendadas puede generar la toma de represalias

o verguenza a decir que no puede cumplir con el trabajo solicitado.

EVALUACION DEL RIESGO

El segundo componente que menciona COSO es la evaluacion del riesgo,
entendiéndose como tal un proceso dinamico e interactivo para identificar y evaluar la
posibilidad de que un evento ocurra e influya negativamente impidiendo que se cumplan
los objetivos planteados. Sin embargo, debe definirse un grado de tolerancia al riesgo,
es decir, un nivel aceptable de variacion en el desempefio en lo que respecta al logro
de los objetivos. Esto es importante ya que una entidad no podria trabajar con un nivel
del cien por ciento debido a los elevados costos de inversiéon de recursos y tiempo; y
tampoco podria pretender reducir el riesgo al cero por ciento por las mismas razones.

El AICPA respecto a este componente expuso:
Muchas compafiias evallan el riesgo de forma regular, pero no se atribuyen el mérito. Si analiza
los riesgos que enfrenta su organizacion y cémo se relacionan con sus controles internos, entonces
esta evaluando efectivamente sus riesgos. Documentar sus riesgos y evaluaciones puede ser tan
simple como tomar notas de estas conversaciones y puede proporcionar una base util para
administrar el riesgo a lo largo del tiempo. Asegurese de considerar las areas de riesgo financieras
y no financieras y de que los programas, las operaciones, los recursos humanos, la tecnologia y

cualquier otra area no financiera se evallen en busca de impactos potenciales.
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Principio 6: La Organizacion especifica los objetivos con suficiente claridad para

ser identificados y evalua los riesgos relacionados a dichos objetivos

Los objetivos que la gerencia general establezca para las diferentes areas deben ser

claros, es decir, no prestarse a confusion; especificos e individuales para cada una de

las areas y; alcanzables y realizables.

- Aplicacion practica: Como se establecio en al capitulo anterior, se pueden diferenciar
tres tipos de objetivos: operacionales, de reportes y de cumplimiento. Estos objetivos
pueden tener subobjetivos para cada area, departamento y sucursal y, junto con los
subobjetivos debieran tener establecidos un nivel aceptable de riesgo y comunicado
a los responsables directos. Es importante que los objetivos sean medibles para
poder evaluar su consecucion.

Por ejemplo, seria importante para los objetivos de reporte que se establezca una
fecha limite de presentacion. En el caso de que el informe sea interno, la fecha la
establecera arbitrariamente la compania entre el area que produce la informacion y
quienes la necesitan para la toma de decisiones. Dicha fecha debera ser pactada en
funcion al tiempo que demanda generarla y que se necesita para la toma de
decisiones. En el caso de reportes externos la fecha sera establecida por el ente
solicitante o regulador y su grado de maniobra para pactarla sera nulo.

Los objetivos operacionales, seran establecidos por la cabeza de la compania en
funcién a lo que se pretende alcanzar, a los recursos disponibles y a los factores
externos que influyen directa e indirectamente a la compania. Es decir, se debera
tener en cuenta el tipo de cambio cuando se utilicen insumos importados ya que
afectan directamente al costo, la situacion econdémica del pais, ya que afecta
directamente a la demanda del producto. De nada que el departamento de fabricacién
fije un objetivo de producir una determinada cantidad de productos si, por ejemplo, el
area de distribucién no posee donde almacenarlos, o no puede distribuirlos a los
proveedores por falta de camiones.

Finalmente, los objetivos de cumplimiento suelen tener penalidades cuando no son
realizados. La falta presentacién de una declaracién jurada de impuestos o realizada
fuera de término puede generar que el fisco establezca una multa a la compafdia. Por
eso, es importante identificar quién es responsable y que esté informado de la fecha
en la que debe cumplir con dichos objetivos. En el contexto de la PYME argentina se
puede dar el caso de contar con un staff administrativo basico que es supervisado
por un estudio contable e impositivo externo responsable de la presentacion y
cumplimiento de las obligaciones de informacion y presentacién. Este servicio
tercerizado externo es importante que conozca las pautas de control interno que rigen

a la compaiia y como estos deben adaptarse para cumplirlas igualmente.
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Principio 7: La organizacion identifica los riesgos para lograr los objetivos de toda
la entidad y los analiza como base para determinar como deben ser encarados
Los riesgos a los que se enfrenta la compafia suelen identificarse en el proceso de
planificaciéon. Dicho proceso generalmente es la etapa presupuestaria, cuando la
gerencia establece cantidades a producir, ventas mensuales, costos y gastos
estimados, cantidad de personas requeridas, fechas de reportes, etc. La compania debe
identificar todos los riesgos que en dicho momento se encuentran asociados a los
objetivos que, por lo general, suelen ser anuales y para toda la compafia o bien,
especificos para un area, subunidad o region en particular. Pero este proceso no solo
involucra a los riesgos actuales sino también a los emergentes, es decir a los que
podrian llegar a suceder.

- Aplicacion practica: La gerencia general es la encargada de establecer los objetivos
y las areas responsables de conseguirlos son los encargados de confirmar que son
realizables. Como los objetivos tienen asociados riesgos que podrian influir
negativamente en su consecucion, deben identificarse tanto los factores internos
como la pérdida de personas claves en ciertas funciones importantes de la entidad
(un gerente de ventas, o la persona que liquida impuestos), la pérdida de informacion
relevante por algun siniestro (incendio o robo) o rotura de alguna maquinaria
especifica importante; como los factores externos, aumento de precios de la materia
prima o del tipo de cambio para productos importados, nuevas regulaciones laborales
a favor del trabajador, o avances tecnolégicos que dejan obsoleto a nuestro producto.
Una vez que se identificaron los riesgos, se deben analizar estableciendo el grado
de ocurrencia, es decir, si es probable o no de que suceda, el supuesto impacto que
estos tendrian en la compaifiia y el periodo de tiempo en que influenciara.
Identificados los riesgos, se deben determinar si se tomara alguna accion. Por
ejemplo, en el caso de pérdida de una persona clave en la preparacion de los Estados
Financieros, se debera optar por ir preparando una persona internamente para que
asuma dicha funcién, buscar a una nueva persona con el conocimiento o tercerizar
la actividad con un estudio contable. Otro ejemplo, puede ser que se cierre la
importacion de algun insumo importante o su precio aumente considerablemente. En
dicho caso debera analizarse la posibilidad de fabricarlo internamente, buscar
fabricantes locales si es que es importado o viceversa o bien sustituirlo por otro y
adaptar nuestro producto. Finalmente, en caso de un incendio debiera analizarse
tener un seguro, al menos, en las maquinarias de mayor valor para que cubra todo o

parte de su costo.
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Principio 8: La organizacion considera el potencial fraude en la evaluacion de

riesgos para el logro de sus objetivos

Este principio considera que la evaluacion de riesgos que afectan al logro de los

objetivos, que se planted en el punto anterior, podrian estar afectados por un potencial

fraude.

La Real Academia Espafiola define como fraude a “la accion contraria a la verdad y a la

rectitud, que perjudica a la persona contra quien se comete”. En nuestro caso en

cuestion, se refiere a la accion que realiza uno o varios sujetos, internos o externos a la
compaidia, en relacion con reportes fraudulentos y salvaguarda de activos.

- Aplicacion practica: Establecidos los objetivos y los riesgos asociados a estos, la
gerencia general en conjunto con las cabezas de areas, deberian identificar las
diferentes formas en las que se podria realizar fraude atentando contra los reportes
y salvaguarda de activos. En este caso se deberia identificar primero quien o quienes
quisieran emitir reportes fraudulentos y atentar contra la salvaguarda de activos, la
razon por la cual lo cometerian y las posibles formas en que pudieran suceder. Por
ejemplo, un vendedor querria mostrar mayores ventas para lograr alcanzar cierto
objetivo o indicador y de esta forma cobrar una comisiéon de ventas. Para lograrlo se
podria recurrir a la colusion entre el vendedor y el personal de contabilidad que realiza
el reporte de ventas mensuales.

Otra manera de realizar fraude, esta vez relacionada a la salvaguarda de activos,
podria ser que cierto personal tuviera asignado un vehiculo de la compania y lo utilice
para cuestiones personales. Esto podria tener una consecuencia importante si el
sujeto que lo maneja lo hace en estado de ebriedad o bien, sufre un accidente;
ademas de generar mayores gastos y deterioro en el bien.

A veces, no solo suelen ser los incentivos (como el cobro de una comisién) los que
generen acciones fraudulentas por parte del personal interno o externo, también el
exceso de presion que la Gerencia o duefio de la compania ejerce sobre ellos puede
incitar a cometer fraude. Por ejemplo, para cumplir con la fecha de entrega de
reportes el personal del area contable puede presentarlos apurados con informacién
errénea o incompleta. Otro ejemplo, pero del personal externo, podria ser que un
proveedor presionado para entregar algun material disminuya su calidad al fabricarlo
para realizarlo mas rapido.

Como suele decirse, para cometer un ilicito se debe tener la intencién y la
oportunidad para realizarlo. En el caso del fraude es lo mismo. Quien lo cometa debe
tener la oportunidad, es decir, la posibilidad de hacerlo por controles débiles, no
eficientes o por la falta de ellos.
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Por ejemplo, continuando con el ejemplo del vehiculo, si nadie controla que se
devuelvan los vehiculos a la compaidiia el fin de semana, algun vendedor podria
utilizarlo, o bien también realizarlo durante el horario laboral, pero para cuestiones

personales.

Principio 9: La organizacion identifica y evalia los posibles cambios que pueden

afectar significativamente el sistema de control interno

La compania se enfrenta a permanentes cambios internos y externos que no siempre

son previsibles, por ello es por lo que constantemente deben evaluarse el sistema de

control interno ya que podria ser obsoleto, 0 mas bien, podria generar conclusiones que
no son los apropiados o poniendo en riesgo el no cumplimiento de los objetivos.

- Aplicacion practica: Es importante identificar los posibles cambios que podrian
producir que no se alcancen los objetivos pactados. Por ejemplo, los cambios en el
ambiente externo como una modificacion en el ambiente regulatorio o un nuevo
impuesto, podria generar una menor ganancia o una penalidad. Otro cambio puede
ser que en determinadas fechas no puedan circular camiones y, por ende, no se
puedan distribuir los productos. Esto puede generar el no cumplimiento de contratos
y si el objetivo era lograr un mayor alcance a nivel regional dicho objetivo puede verse
afectado. En este caso lo que se busca es cumplir los objetivos y que el sistema de
control interno que ha sido disefiado sea eficiente.

Otro punto importante es evaluar el modelo de negocio. Como sabemos las PYMEs,
en general, buscan crecer a nivel de cuota de mercado, ya sea en una ciudad
aumentando el alcance a los barrios o bien, a nivel provincial o pais, aumentando
ciudades o provincias. Esto puede implicar que la compafia deba adaptar su negocio
en funcién de estas nuevas locaciones debido, por ejemplo, a su cultura o normativas
especificas. Continuando con el ejemplo de distribucion de mercaderia, puede ser
que un dia en particular se cierren ciertas calles debido a que se establece una feria.
Eso puede afectar directamente el esquema de distribucion del producto y la
compania debera adaptarse para cumplir su objetivo de incrementar cuota de
mercado.

Incrementar la cuota de mercado, por ejemplo, puede suponer cambiar la estrategia
de ventas para ciertas zonas debido a que si son negocios pequefios o duefos de
edad avanzada no les guste pagar mediante transferencia bancaria y prefieran en
efectivo o mediante la emision de cheques. En este caso debera disponerse de
personal que los retire, lo que implicara disponer de una persona que realice este
trabajo y contratar un seguro en caso de robo dependiendo del importe que maneje

y del riesgo que la compania esta dispuesta a asumir.
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ACTIVIDADES DE CONTROL

Haciendo una breve resefia de lo visto en el capitulo anterior, las actividades de control
son aquellas acciones que la compania establece a través de politicas y procedimientos
con el objetivo de mitigar riesgos y de esta manera, poder alcanzar los objetivos
propuestos.

En este componente es importante destacar lo que Enrique Fowler Newton indica al

respecto:
El entorno de control y las actividades de supervision son especialmente importantes en las
organizaciones pequefias donde: a) las actividades de evaluacién de riesgos, de control y de
informacién y comunicacion son mas débiles: b) no se practican todas las segregaciones de

funciones aconsejables.

Con relacion a este componente el AICPA sostuvo:
Asegurarse de tener los controles apropiados implementados no solo para los informes
financieros, sino también desde una perspectiva tecnoldgica, es fundamental para abordar el
componente de actividades de control. Es un buen ejercicio revisar anualmente los controles
escritos en sus areas clave de informes financieros y mantener una discusién sobre si son
apropiados dado el tamafio y la complejidad de su organizacion, asi como cualquier transiciéon de

personal.

Principio 10: La organizacion selecciona y desarrolla actividades de control que
contribuyen a la mitigacion de riesgos para el logro de los objetivos a niveles
aceptables

En este principio se debe tener en cuenta que las actividades de control deben estar

integradas con la evaluacion de riesgos, considerar los factores especificos de la

entidad, determinar los procesos relevantes del negocio, evaluar una combinacion de
procesos de negocios relevantes, considerar qué nivel de actividad es apropiado y tener
cuenta la segregacion de funciones.

- Aplicacion préactica: Las actividades de control se encuentran asociadas a riesgos a
los que se enfrenta la compafia y que se desean mitigar o evitar, es decir, que las
acciones de control que se lleven a cabo deben vincularse a riesgos especificos; de
lo contrario, la accidn no tendria razon de ser. Por ejemplo, si decimos que todos los
pagos deben estar autorizados por el gerente general estamos buscando evitar que
se emitan pagos no vinculados a la actividad y que tome conocimiento para
comprobar que correspondan, es decir, el gerente general es quien decide qué pagos
realizar. En este caso, la actividad de control es la firma en la Orden de Pago y el
riesgo asociado es la salida de fondos no autorizados. Otro ejemplo, vinculado al
area de recursos humanos, seria contar con un reloj que establezca el horario de

ingreso de los empleados mediante la huella digital. Este control biométrico sirve para
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mitigar el riesgo de que los operarios no ingresen a tiempo y retarden o generen
inconvenientes en el proceso de produccion. Este ultimo ejemplo puede no ser
aplicable a una empresa de logistica, supongamos una PYME que tiene 5 camiones
y se encarga de la reparticion de productos lacteos. En este caso no seria necesario
que los choferes marquen su horario de ingreso o egreso ya que dependera de los
dias y horarios en que la empresa necesite realizar la reparticion de productos. O
mas aun si es que los choferes se llevan los camiones a sus casas. En conclusion,
las actividades de control y los riesgos asociados dependen del tipo de negocio en
cuestion.

Como se dijo en el capitulo anterior, los controles pueden ser manuales o
automaticos. La firma en las érdenes de pago es un control manual, pues es el
Gerente General quien debe leer la orden de pago y analizar la pertinencia del gasto
y, en caso de estar correcta, autorizarla mediante firmarla. Un control automatico es
el reloj de datos biométricos que envia una alerta al area de recursos humanos
cuando los empleados no hayan ingresado dentro del horario previsto. El primer
control mencionado, es decir, la firma, es un control preventivo ya que tesoreria no
deberia emitir ningun pago sin la firma de gerencia; mientras que, el segundo control,
el de los datos biométricos, es un control detectivo ya que la informacion que se envia
a gerencia es posterior al ingreso del personal.

Otro tipo de control muy habitual son las evaluaciones de desempeno y las revisiones
analiticas, generalmente en las dreas mas importantes y que son la principal razén
de la compania. Por ejemplo, en un local de reventa de electrodomésticos, la
evaluacion de desempefio del area comercial sera medida a través del importe total
vendido en el mes. Esta evaluacion sera acompafiada de una revision analitica en la
que se compare ademas del importe total, el tipo de electrodoméstico, la marca,
comisiones pagadas, y gastos en publicidad entre otros.

Principio 11: La organizaciéon selecciona y desarrolla actividades de control

generales de tecnologia para alcanzar sus objetivos

Como sabemos, los controles generales de tecnologia sobre los sistemas desarrollados

sirven para asegurar que este control automatico funciona adecuadamente segun ha

sido disefado e implementado y aseguran que el cumplimiento esperado de las

operaciones.

- Aplicacion préactica: las actividades de control de seguridad pueden limitar el acceso
o edicion de la informacion que se encuentra en el sistema segun la funcion y
responsabilidad de cada empleado. Esto es muy comun que se observe cuando se

carga una factura de un proveedor. Quien carga la factura no posee autorizacion para
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aprobar la orden de pago, y mucho menos para abonarla. De la misma manera, quien
carga el pago de un proveedor no debiera tener acceso a editar la factura y modificar
su importe.

Un tema relevante de este tipo de actividades de control es la infraestructura
tecnoldgica que se necesita. En general, suele ser costosa y compleja ya que no solo
implica el costo de los equipos y su mantenimiento sino al espacio fisico que ocupa,
a su sistema de ventilacion, y calidad de la tecnologia. Es por ello que se debe evaluar
la relacion costo-beneficio de estas actividades para la compafiia.

Otro tema a tener en cuenta son las posibles amenazas (internas o externas) que
pueden sufrir, principalmente los virus o hackers que atacan a la informacion que se
encuentra en los sistemas. Por eso es muy importante limitar el acceso a los datos,
al sistema operativo, a las redes y demas aplicaciones a los que tiene acceso el
personal. Al acceder a internet el usuario debe tener especial cuidado con los
archivos que abre en su mail, las paginas a las que accede y a la informacién que se
le suministra. Una manera de reducir el riesgo podria ser si la empresa tuviera un
mail corporativo y se limitara el acceso a los correos personales que pueden sufrir
algun tipo de violacion. También el acceso a redes sociales suele estar vinculado a
amenazas y puede restringirse su acceso. Para ello se debe evaluar qué limitar y a
quienes limitar pues, por ejemplo, el personal de marketing que trabaja con redes
sociales debiera tener acceso a las redes sociales con la que trabaja la compaiiia.
Otra forma de reducir el riesgo es la utilizacién de antivirus adecuados a nuestro

negocio y actividad.

Principio 12: La organizacion despliega actividades de control a través de

politicas que establecen que se espera y procedimientos que ponen las politicas

en practica

La compafiia establece politicas que determinan lineamientos para alcanzar los

objetivos planteados y procedimientos que ponen en practica las politicas.

Aplicacién préactica: Si bien las politicas y procedimientos pueden ser tacitas o
expresas, es recomendable que estén por escrito, de esta manera, se evita que haya
malinterpretaciones. Las politicas y procedimiento sirven para que los empleados
visualicen los objetivos establecidos por la gerencia y la forma en que pretende
alcanzarlos. Un ejemplo podria ser que la politica de proveedores sea abonar a 30
dias y solo un dia a la semana. Mientras que el procedimiento, establece todo lo
relacionado a la emision de la orden de pago (emision, partes intervinientes,
autorizantes, archivo), condicién de pago (efectivo, transferencia, cheuque) y dia,

hora y quién la abonara, en que se abonara y la forma en que se abonara ya sea por
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trasferencia o cheque bancario, dias en los que se emitiran los pagos y dias y hora
en el que los proveedores deberan retirarlo.

Las politicas deberan incluir quiénes son responsables de su implementacion y los
procedimientos deben especificar los responsables de su ejecucion. Continuando
con el ejemplo anterior, el responsable de implementar la politica sera el gerente de
administraciéon y finanzas y los responsables de su cumplimiento seran los
empleados involucrados.

Continuando con el ejemplo de pago a proveedores, si se posee un maximo para
abonar por caja en efectivo dicho importe debiera ser revisado anualmente ya que
podria haberse desvalorizado el poder adquisitivo de la moneda o, podria haber
surgido alguna nueva reglamentacion por parte del fisco que impida el pago en
efectivo en ciertos casos o a partir de cierto importe.

Es importante que las actividades de control sean realizadas oportunamente, los
firmantes de o6rdenes de pago, aquellos que autorizan mediante firma la emision de
cheques o la ejecucion de transferencias deben controlar que posea toda la
documentacién adjunta necesaria y requerida por el procedimiento para
posteriormente aprobarlo mediante firma, en caso de ser pertinente. Si no cumple
con todos los requisitos debera ser rechazada y anulada. Para reducir el riesgo las
actividades de control deben ser realizadas por personal competente, segun su
complejidad y volumen de transacciones. Tomando otro ejemplo, en la seleccién del
personal sera importante la participacion del personal del area de recursos humanos,
pero sera el Gerente del area solicitante quien tenga la responsabilidad su seleccion
y contratacion.

Por ultimo, las politicas y procedimientos deben revisarse periddicamente, al menos
una vez al afio, y en caso de ser necesarias actualizarse.

En cuanto a las politicas y procedimientos, establecer politicas puede resultar un
poco mas simple que los procedimientos ya que las primeras poseen como fin
plasmar las intenciones generales de la entidad respecto a un tema en especial.
Mientras que, los procedimientos hacen referencia a la forma especifica en que se
llevaran a cabo los procesos o actividades, teniendo en cuenta los lineamientos
establecidos en las politicas.

Un ejemplo, para diferenciar una politica respecto de un procedimiento, podria ser
que “todos los pagos realizados mayores a 50.000 pesos argentinos deben ser
realizados por el gerente general, no se aceptan pagos en efectivo y que todos los
gastos de publicidad deben estar autorizados por el gerente de ventas y el gerente
general”’; este es el caso de una politica. Por su parte el procedimiento, podria

establecer la forma y plazos en que los pagos deben realizarse, por ejemplo, fijando
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un dia especial para el pago a proveedores; si es indistinto realizar pagos con
transferencia o cheques, y cédmo seran las autorizaciones previas al pago de la
publicidad: mediante firma en la orden de pago, digitalmente en la pagina del banco
al momento de hacer la transferencia o, mediante correo electrénico al area de pago
a proveedores.

En las PYMEs, si bien el procedimiento es importante, se recomienda privilegiar el
codigo de conducta y las politicas en caso de no poseer recursos disponibles y tiempo

para la formalizacién de los procedimientos.

INFORMACION Y COMUNICACION

Como se explicd en el capitulo anterior, los requisitos de informacion estan
determinados por el funcionamiento continuo de los otros componentes de control
interno, teniendo en cuenta las expectativas de los usuarios, tanto internos como
externos. Los sistemas de informacion respaldan la toma de decisiones informada vy el
funcionamiento del control interno al procesar informacion relevante, oportuna y de

calidad de fuentes internas y externas.

El AICPA sostuvo que:

Al igual que la evaluacién de riesgos, obtener y comunicar informacion son cosas que muchas
pequenas compafiias ya hacen, pero es posible que no se den cuenta de como esos procesos se
relacionan con los controles internos. La recepcion y difusion de informacién desde y hacia fuentes
internas y externas son esenciales para el funcionamiento de sus controles internos. ¢ Cuenta con
sistemas que puedan capturar y procesar los datos que necesita para proporcionar informacion de
calidad a la gerencia y al directorio y para cumplir con los requisitos legales y reglamentarios?
Recibir informacion relevante y de calidad es fundamental, y comunicarla a las partes adecuadas

es igualmente importante.

Principio 13: La organizacion obtiene o genera y utiliza una cantidad relevante de
informacién para apoyar el funcionamiento del control interno

La informacion es de suma importancia para que la compafia pueda alcanzar sus
objetivos. Para ello, se requiere que se identifique y defina qué informacién es relevante
para la gerencia y qué nivel de detalle es necesario. Posteriormente sera necesario
identificar las fuentes de informacion de las que se obtendra.

- Aplicacién practica: La gerencia debe identificar la informacion que quiere tener a
disposicion, el grado de detalle, cuando la requiere y qué area sera encargada de
procesarla y entregarsela. Por ejemplo, si se necesitaran conocer las ventas (en
cantidades y en términos de moneda), sera del area de comercializacion de la que surja

dicha informacion. Pero la gerencia podria requerir un informe financiero no solo con las
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ventas, sino con todos los costos y gastos asociados, entonces, en dicho caso, podra
ser el area de administracion y contabilidad quien se encargue de recopilar todos los
datos y entregarselos a gerencia.

Supongamos que la compaiia estableci6 como objetivo la disminucion de la
contaminacion ambiental generada. Para ello, redacté una politica de separacion de
residuos en tres tipos: plastico, papel y otros. Conjuntamente el departamento de
Administracion y el de Logistica elaboraron un procedimiento en el que se estipula: la
forma en que cada area debera clasificarlos y colocarlos en sus respectivos lugares vy,
los dias en que seran recolectados. Adicionalmente, Gerencia General requerira un
informe trimestral al area de Administracion en el que se establecera de forma mensual,
comparativamente y acumulada en el aio del peso de los distintos tipos de residuos que
se generaron de forma mensual. De esta manera se podra evaluar si se esta cumpliendo

el objetivo propuesto.

Principio 14: La organizaciéon comunica la informacién internamente, incluyendo
los objetivos y responsabilidades para el control interno necesarios para apoyar
su funcionamiento.
La gerencia general debe ser clara al comunicar los objetivos, su estrategia y las
actividades de control interno, asi como también las responsabilidades y roles de cada
una de las personas que forman parte de la compafiia. Esto es importante ya que son
las bases en las que se apoya el funcionamiento del control interno. El canal de
comunicacion de la informacién dependera de qué se quiera comunicar, del publico al
que esta dirigida y su costo asociado; su seleccion estara a cargo en primer lugar de la
gerencia general y luego, de los jefes de area.

- Aplicacion practica: La comunicacion incluye a las politicas y procedimientos que el
personal debe cumplir. La gerencia general se encarga de comunicar los objetivos y
los mandos medios de las politicas y procedimientos, pero esta comunicacion no
debe ser solo al personal, sino también a terceras partes que se encuentren
vinculadas. Por ejemplo, por politica de la compafiia, la gerencia general puede haber
decidido que todas las cobranzas sean con transferencias bancarias o cheques a
nombre de la entidad y emitidos por el cliente, es decir, no se aceptan cheques de
terceros. En ese caso el gerente de Administracion y Finanzas es el responsable de
transmitirle esta politica a tesoreria y seran éstos quienes se lo comuniquen a los
clientes. En este caso la actividad de control sera ejercida por el departamento de
tesoreria quienes seran los responsables de no aceptar otros medios de pago.

Otro punto importante de este principio es que la informacién debe fluir hacia todas

las partes de la compafiia, es decir, en todas las direcciones; no solo hacia arriba
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(Gerencia General) sino hacia todas las areas de la compafia. Es por ello que se
recomienda que para que todo el personal tenga acceso se utilicen canales como el
mail, o carteles en lugares donde todo el personal frecuenta como en el comedor o
lugar de reuniones.

La comunicacién debe ser eficiente, 1o que significa que se debe cerciorar que quien
requirio la informacion del control debe recibirla; por ello, en ocasiones, es factible
dejar constancia de su recepcién enviando un mail o haciendo firmar un documento.
Finalmente, este principio, hace referencia a que se debe tener un canal de
comunicacion en el que los empleados puedan denunciar violaciones a las politicas,
procedimientos y a conductas no hacen posible que los objetivos se cumplan. En una
PYME tener una linea telefénica podria ser muy costoso pero podrian buscarse
alternativas como un buzén de mensajes, una pagina en la que se envie los datos a
través de un mail anénimo u alguna otra forma que se considere eficaz. La idea es
que el empleado se sienta seguro que al denunciar el hecho sera anénimoy no sufrira

represalias por parte de nadie.

Principio 15: La organizacion se comunica con los terceros respecto a temas que
afectan a la funcionalidad del control interno
Este principio resalta la importancia que tienen los terceros en el funcionamiento del
control interno ya que pueden proporcionar informacion importante sobre los objetivos
de la entidad a los propietarios, clientes, reguladores, analistas financieros, entidades
gubernamentales y otras partes externas. La organizacion desarrolla e implementa
controles que facilitan la comunicacién externa.
- Aplicacion practica: para la comunicacién con terceros pueden desarrollarse
politicas y procedimientos que vinculen a los terceros para que brinden la informacion
que la compania requiera. Esto puede hacerse mediante un buzén de mensajes
anonimos, reuniones, o a través del llenado una encuesta, entre otras opciones. Mas
alla del canal de comunicacion elegido, lo importante es tener una via de
comunicacion con asesores, contadores, abogados, consultores y personas que
influyen en la toma de decisiones, la conozcan. Es muy relevante que tengan acceso
a la gerencia general para poder identificar posibles alianzas. El objetivo de esto es
tener la mirada de la compania que permite a la gerencia y a otro personal autorizado
a identificar las tendencias, eventos o circunstancias que pueden afectar el logro de

los objetivos.
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MONITOREO DE ACTIVIDADES

Como se vio en el capitulo anterior este componente es el encargado de evaluar al resto
de los componentes de control interno y los principios asociados a estos. Esto significa
verificar que los cinco componentes se encuentran presentes y funcionando como
corresponden ya que los objetivos de la entidad pueden ser modificados por cuestiones
internas o bien por hechos externos y, por consiguiente, de control interno pueden
volverse menos efectivos u obsoletos.

Finalmente, el AICPA respecto al ultimo componente expuso:

Después de identificar sus actividades clave de control interno y considerar cualquier informacion
recibida de terceros, el paso final en el proceso de control interno de COSO es monitorear sus
controles. El monitoreo continuo es critico porque los controles solo son efectivos si se siguen. Los
auditores independientes pueden brindar retroalimentacién relevante en esta area a través de sus
pruebas de controles internos, pero eso no es suficiente para monitorear la efectividad del control.
Ademas, desde una perspectiva de gobierno, su directorio debe comprender el proceso de

monitoreo de la administracion y recibir actualizaciones.

Principio 16: La organizacion selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones
continuas o separadas para determinar si los componentes del control interno se
encuentran presentes y funcionando

Para poder verificar que todos los componentes se encuentran presentes y funcionando
en la compafia deben evaluarse. Estas evaluaciones pueden ser continuas (mientras
se esta desarrollando la actividad) o separadas a las funciones asociadas. La seleccion
del tipo de evaluacion dependera principalmente del tipo de actividad de control y de la
tarea realizada.

Un ejemplo de las evaluaciones continuas podria ser un control automatico sobre el
sistema contable cuando se cargan asientos contables, no permitiendo la carga de
asientos desbalanceados. Otro control de esta indole que puede presentarse en un
proceso productivo es que a medida que se fabriquen piezas, exista una persona que
vaya verificando que éstas cumplen con las caracteristicas y calidad establecidas. En
un proceso productivo, una evaluacion separada podria ser que se verifiquen si
existieron devoluciones de parte de clientes por no cumplir con la calidad solicitada.

En el &rea contable y administrativa un control continuo seria verificar la fecha cuando
se estan cargando las declaraciones juradas vs el vencimiento fijjado por el ente
regulador. Un control separado, podria ser que se tome una muestra de 6rdenes de
pago y se verifiquen que se encuentran aprobadas mediante firmas autorizadas.

Una cuestion importante al realizar las evaluaciones es la seleccion del personal que las
realizara ya que debe ser idoneo en el tema. Considerar un auditor interno en algunas

PYMEs podria ser costoso por lo que, las diferentes areas podrian ir rotando al hacer
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las evaluaciones y de esta forma toda la compania conoceria las tareas que cada una
realiza. Por ejemplo, el responsable del area contable podria hacer las evaluaciones del
area de ventas y el area de ventas podria realizar las evaluaciones del area de tesoreria.
Es recomendable tener una combinacion de este tipo de evaluaciones ya que las
continuas detectan problemas o inconvenientes mientras la actividad se esta
desarrollando. En cambio, las separadas son posteriores a la realizacion de la actividad

y todo inconveniente sera detectado luego de que haya tenido lugar.

Principio 17: La organizacion evalia y comunica las deficiencias del control

interno a tiempo a las partes relacionadas para que tomen las acciones

correctivas incluyendo a la gerencia y a la junta de directores en caso de
corresponder

Detectadas las deficiencias del control interno de la compania es muy importante que

se comuniquen a las areas afectadas y a la Gerencia General para que entre ambas

partes puedan tomar las acciones correctivas. Para ello es necesario que la
comunicacion sea realizada a tiempo, para evitar que se continien produciendo las
mismas deficiencias.

- Aplicacion practica: Una compafia que identifico deficiencias, es importante que
indague la razon por la cual el control fall6. En el caso de las PYMEs el gerente
general debera comunicarse con el area responsable del control e investigar la razén
de su falla o no cumplimiento. Las deficiencias pueden presentarse porque la
actividad ya no se realiza de la forma establecida en el control, en cuyo caso, debera
actualizarse el control. Otra razén podria ser que el personal no conoce las
actividades de control por lo que se deberia capacitar a los empleados. O bien,
podrian presentarse excepcionalmente, lo que implicaria que la probabilidad que
vuelva a suceder sea muy baja. En el caso de que sea frecuente sera necesario
identificar las medidas de accion. También podria ser el caso que la deficiencia sea
porque esta mal disefado el control, en cuyo caso debera redisefarse.

Mas alla de la razdn de la deficiencia es importante monitorearla para que la Gerencia
se asegure que se han corregido y no vuelva a suceder.

Por ejemplo, si las ordenes de pago no tuvieran reiteradamente la firma de
aprobacion de la Gerencia, seria importante indagar por qué no la tienen. Es porque
Gerencia se olvida de firmarlas, las aprobaciones son telefonicas, o los pagos
realmente no estan autorizados. En el ejemplo de las declaraciones juradas, si
excepcionalmente fue presentada luego de su vencimiento debiera indagarse si se

debi6é por una causa interna o externa a la compafiia, por ejemplo, podria estar
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enferma la persona que realiza la actividad en cuyo caso debiera buscarse en

reemplazo para estas ocasiones.
En una PYME, detectar una deficiencia es importante, pero mas importante es

detectar por qué se realizan y qué medida correctiva que debe tomarse.

97



CONTROL INTERNO APLICACION PRACTICA PARA PYMEs

El propdsito de este capitulo es evidenciar, a través de un ejemplo concreto, el concepto
de control interno COSO junto con sus cinco componentes y diecisiete principios que se

desarrollaron en los capitulos anteriores.

Para efectuar este ejercicio se ha seleccionado una PYME argentina, de la provincia de
Cdrdoba, que se dedica a la comercializacion de automdviles y utilitarios nuevos de una
marca exclusiva y, usados en general. Esta empresa es de tipo familiar, de larga
trayectoria, en crecimiento y con un plantel laboral de alrededor 30 personas trabajando
de manera directa en relacion de dependencia.

En la cabeza de la compaiiia se situa al presidente de la compaiiia, hijo del fundador de
la empresa. Le sigue en jerarquia el gerente general y, finalmente, cuatro gerentes para
cada uno de sus departamentos: ventas, autoplanes, repuestos y mantenimiento v,

administracion y finanzas.
Se establecieron los siguientes objetivos anuales:

- Operacionales: aumento de las ganancias y del rendimiento financiero, disminucion de
la contaminacion, aumento del grado de satisfaccion de los clientes, y control de los
activos fijos de la entidad.

- De reporte: cumplir con los reportes en tiempo y forma tanto para los requeridos

internamente como para los exigidos por el fabricante, gestores, estudio contable.

- De cumplimiento: cumplir con las normas, leyes y regulaciones en las que la compafiia

se encuentra alcanzada.

AMBIENTE DE CONTROL

El componente Ambiente de Control tiene como eje central a la entidad en forma general
y a los mandos altos y medios en forma especifica, haciendo hincapié en sus actitudes,
conductas y lo que se espera de ellos. Aqui surge la necesidad de contar con una
estructura clara, roles bien determinados y claridad en los mensajes que no den lugar a
dudas en lo concerniente al compromiso de la gerencia con la ética y los valores de la
organizacion. Asimismo, incluye el interés en atraer, desarrollar y retener a los

empleados; y, hacer rendirles cuentas por sus responsabilidades.

Existen distintas acciones que la organizacion puede llevar a cabo para poder cumplir

con estos requisitos. Una de ellas es establecer un cédigo de conducta o un detalle de
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acciones de las conductas que se esperan de todo el personal en general y de aquellas
que se encuentre prohibido realizar en la entidad. A través de un curso de induccién,
por ejemplo, se deberia socializar y explicar estos preceptos para confirmar que las
personas que forman parte de la compania efectivamente han leido y comprendido lo
que la organizacion pretende de ellos. Lo que se recomienda es que el mensaje sea
directo, con oraciones cortas, adaptado a los receptores que se van a estar formando y
sin utilizar tiempos verbales condicionales como “podria”, “deberia” ni tampoco utilizar
palabras como “se recomienda”, “se espera”. Lo que esta prohibido debe decir “se
prohibe”, “no se permite/no se puede realizar...” y en las cuestiones positivas debe decir
se “debe”, se “tiene”. De esta forma no se deja lugar a dudas, ni puertas abiertas, a
malas interpretaciones que ponen en riesgo a la entidad. Otra manera de que el personal
tome conocimiento de las conductas esperadas, la cual puede 0 no complementar a la
anterior, es incluir en ciertos espacios fisicos de la organizacion como cocina, comedor
y lugares de reuniones carteles indicativos de los valores y conductas esperadas,
derechos y obligaciones y lo que se encuentra prohibido realizar. Los mensajes deben
ser cortos y directos, y también es muy util recurrir a la utilizacién de simbolos e
imagenes, como cruces o tildes, y el uso de diferentes colores, como rojo y verde, para

hacer la lectura y su entendimiento mas facil.

La organizacién anual de una capacitacion para reforzar los conceptos es muy eficiente
para recordar las politicas. Es necesario que se involucre el gerente general enfatizando
la importancia de su cumplimiento y de denunciar aquellas situaciones que transgreden
las conductas y politicas establecidas. Los gerentes deben cumplir el cédigo de
conducta y de esta forma animar a que el resto de los empleados también lo haga, por
ello es realmente necesario que “prediquen con el ejemplo”, es decir, que bajo ningun

punto de vista transgredan las politicas y normas establecidas.

Finalmente contar con buzones para que el personal denuncie todo tipo de transgresion
al cédigo de conducta de forma andnima es un buen recurso para este tipo de actividad,
ya que puede realizarse de forma andénima. Es importante que el acceso al buzén sea
facil y anénimo, por ejemplo, en un lugar no alcanzado por las camaras de seguridad.
De esta manera se incentiva la revelacion de este tipo de hechos sin temor a represalias.
Asi mismo, se debe seleccionar una persona responsable para llevar un seguimiento

del tema. En algunos casos, dicha persona suele ser el duefio de la compafdia.

Con el objetivo de exhibir claramente la estructura organizacional y su capital humano,
un organigrama es una buena herramienta para representarla graficamente. Con este

se muestran las relaciones entre los departamentos, puestos y empleados mediante
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lineas. El personal externo y de soporte puede ser incorporado al mismo mediante linea
de punto. Dentro del personal externo y de soporte, se encuentran los asesores de
marketing y publicidad, los estudios contables y juridicos, los gestores, los consultores
de recursos humanos y cualquier otra persona que no posee una relacion de
dependencia con la entidad, pero con la que se tiene un contacto estrecho e influye en
la toma de decisiones.

El organigrama facilita la visualizacion de cada persona dentro de la entidad permitiendo
conocer el resto de las areas y los canales de comunicacion de las tareas
encomendadas y de las distintas solicitudes. Esto puede resultar evidente para una
persona que lleva algun tiempo en la compania, pero es realmente util para aquellas
que recién ingresan, para el personal externo y demas partes interesadas. Por otra
parte, también permite determinar aquellas personas que resultan claves, calcular
indicadores como costos y ventas de cada departamento, evidencia posiciones que ya
no son necesarias o bien y, la responsabilidad respecto al alcance de los objetivos es

de designar con un organigrama.

” o«

El organigrama permite visualizar los tres departamentos “Okm y usados”, “Autoplanes”
y “Repuestos y mantenimiento”. Para cada uno se establecieron objetivos operacionales
de aumentar ganancias y de aumentar el grado de satisfaccion de los clientes.

En lo que a gestion de recursos humanos se refiera, se deben separar tres instancias.
La primera, seria la etapa previa de seleccion. Antes de cualquier contratacion es
necesario determinar la verdadera necesidad del personal. Para esto se tiene que definir
el puesto y las tareas a realizar, su horario, lugar de trabajo y si sera considerado
personal clave en el area en que se desarrolle. Esta tarea tiene que ser realizada por el
responsable directo de la persona a contratar ya que es quien mejor conoce el puesto,
sus funciones y responsabilidades vy, verificada por el gerente del departamento en
cuestion. Para ello debe documentarse, es decir, dejar evidencia del perfil que se esta

buscando.

Por ejemplo, en la fuerza de venta se deberan definir los aspectos basicos como el
horario de trabajo. Para ello se debera decidir si habra atencion al publico los fines de
semana y horario para dichos dias y; si se desempefara en centros comerciales, como
los vendedores de autoplanes, se deberan investigar previamente las condiciones pre-
pactadas por dichos establecimientos. En lo que respecta al personal administrativo las
obligaciones de reportes y legales determinaran las épocas de cierre de balances,
liquidaciones de impuestos anuales, en las cuales el trabajo serda mas intenso y es

probable que deban alargar las jornadas habituales de trabajo en estos ciclos de mayor
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actividad. Es decir, se debera conocer todo lo relacionado al puesto de trabajo para que,
cuando se comience con la seleccion, no existan dudas frente a las distintas consultas
que los candidatos pudieran realizar. Ademas, es bueno aclararlas de ante mano para

que no existan confusiones ni vacios que pudieran originar malas interpretaciones.

La segunda etapa esta referida a la contratacion y retencion del personal. Se debe tener
en cuenta la importancia del personal, su eventual rotaciéon o reemplazo y qué medidas
tomara la organizacién para retenerlo y utilizar su potencial. Aqui se podran determinar
también indicadores de eficiencia, cumplimiento de objetivos, programas de formacion
y un posible sistema de recompensas y méritos basados en su productividad y
cumplimiento de las tareas. Cada area podra tener distintos tipos de incentivos. Lo
importante en todos los casos es que sea clara, trasparente y de conocimiento publico,
para no causar conflictos innecesarios que puedan afectar el ambiente de trabajo y la

productividad por eso requiere de mucha atencion y analisis.

Por ejemplo, la fuerza de venta tiene un objetivo claro y concreto: aumentar las ventas
y su incentivo es econémico. El area de administracion tiene por objetivo el cumplimiento
en tiempo y forma de la presentacion de informes o liquidaciones impositivas y su
incentivo sera materializado mediante la licencia de medio dia al mes en caso de haber
cumplido con todos los informes mensuales. Este mismo incentivo se aplicara en el érea
de entrega de automdviles, en caso de cumplirse el objetivo de entrega a tiempo y en
forma de los automoviles. En esta instancia es importante destacar que para el
reconocimiento por una buena labor no es necesario que sea siempre econémico o
material, sino que puede bastar con el envio de un mail a toda la companiia informando
que se lograron los objetivos y agradeciendo las tareas realizadas, colocando una foto
con los empleados del mes, o simplemente mediante un saludo publico frente a sus
companeros, todo dependera del presupuesto que maneje la empresa y del logro

alcanzado.

Adicionalmente se realizara una evaluacion al personal de parte del superior directo y
validada por el gerente de area y viceversa. Esto sirve tanto al evaluador como al
evaluado ya que conocer si existieron desviaciones respecto a los objetivos planteados,
al cédigo de conducta, a los canales de comunicacion y sirve como antecedente para la
proxima y ultima etapa de recursos humanos. Debe tener el caracter de una charla,
descontracturada, dentro de las instalaciones de la compafiia, preferentemente en un
lugar “neutro” es decir, no en las oficinas de las partes. Esta evaluacion tiene que ser
realizada una vez al ano, abarcar el periodo calendario y dentro de los tres primeros

meses posteriores.
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La ultima etapa se refiere al momento de la desvinculacion del personal, ya sea forzosa
o voluntaria. La evaluacion de la etapa anterior debiera reflejar la satisfaccion o no del
personal para poder identificar si es probable, o no, una desvinculacién voluntaria de
parte del empleado. Asi mismo, antes de la desvinculacion forzosa del personal debiera
existir una instancia de llamadas de atencién, por ejemplo, a través de las evaluaciones
o dejando asentado con el area de RRHH que hubo una charla explicando las actitudes
o tareas que deben ser modificadas o realizadas. Esto tiene la finalidad de tratar de que
el empleado corrija sus actitudes y asuma el compromiso de trabajo para el cual se lo
contratd. En caso de que la desvinculacién sea voluntaria y se tratara de personal clave,
debiera intentar persuadir a la persona para que revea su decision si es que la entidad
le interesa su retencion. Si esto no es posible, también se tiene que considerar que esa
persona puede ser un potencial “embajador’ de nuestra organizacién que podria llegar
a tener beneficios a futuro si se llegaran a continuar las relaciones una vez que se
encuentre en su nueva organizacion. Por ejemplo, si nuestro personal de administracion
comenzara a trabajar en la fabrica de automotores podria priorizar la asignacion de
unidades teniendo en cuenta que conoce las caracteristicas de la compafiia o
recomendar a personas para cubrir algun puesto de trabajo. También podria colaborar

en la busqueda de una nueva persona para reemplazarla.

Finalmente, tomada la decision de desvinculacion, forzosa o voluntaria, la organizacion
deberia tener un plan de accién para enfrentar la situacion, una especie de protocolo
que determine los pasos a seguir y posibles acciones a tomar en caso de que surjan
controversias entre las partes. En este caso, sera el estudio juridico el encargado de

resolver este tema.

Una vez efectivizada la desvinculacién se tiene que proceder a la reorganizacién de
personas, procesos y tareas que son directamente afectadas por esta situacion. En
primer lugar, se deberia analizar internamente si existe alguna persona que pudiera
ocupar el puesto o tomar parte de las tareas, en especial, si se tratase de personal clave
como es un supervisor de ventas o de contabilidad. Para ello, debiera verificarse si
existe alguna persona que trabaje en la compafia que cumpla con los requisitos y
aptitudes para el puesto. Caso contrario, debera realizarse una busqueda externa, a
través de una consultora o de forma directa a través de avisos en paginas web, diarios
y comunicacion interna incentivando la colaboracion interna en la busqueda de alguien
que cumpla con dichas capacidades. Se recomienda que la entidad también cuente con
una base de datos alimentada por busquedas anteriores para casos en que fuera

urgente la contratacion, por ejemplo, contactando a candidatos que ya hayan sido
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entrevistados y que fueran parte de busquedas anteriores similares y la contratacion se

frustrd por alguna razén externa al cumplimiento de los requisitos de busqueda.

En lo que respecta al desarrollo de recursos humanos, es importante analizar el grado
de presion e incentivos a los que los distintos trabajadores se encuentran expuestos.
Cierto grado de presion se considera “positivo” para que los empleados se encuentren
enfocados y bien predispuestos, pero el exceso no es conveniente debido a que en el
mediano-largo plazo suelen cansarse, equivocarse y hasta cometer errores o fraude
para cumplir con los objetivos y tareas encomendadas. Para visualizarlo mejor, por
ejemplo si el personal administrativo responsable de impuestos estuviese comprendido
solo por una persona y que ademas de sus tareas normales se encuentra en el mes de
vencimiento del impuesto a las ganancias dicha persona se va a encontrar con un alto
grado de presion. Y si adicionalmente, se le suma que justo la compafiia se encuentra
con una fiscalizacion de impuestos provinciales, en el afan de cumplir con los plazos
establecidos y evitar multas, puede que cometa errores por querer cumplir con todo lo
previsto y puede que, consciente o inconscientemente, comprometa la calidad y
reputacién de la organizacion. Para evitar esto podria ofrecerse la colaboracion de
alguna persona para que cumpla la funcién de asistente y colaborador. De la misma
manera, podria ocurrir que una excesiva carga laboral y durante un periodo extenso de

tiempo finalice con la desvinculacion voluntaria de un personal clave de la compaifiia.

Por su parte, la presién debe ser tenida en cuenta en el momento de la evaluacion.
Debieran incluirse preguntas como, ¢ cuantas veces al mes se queda después de hora?,

¢considera que puede cumplir con sus tareas dentro de los plazos previstos?

Al momento de requerir un esfuerzo adicional al personal, hay ciertos elementos que
permiten una adecuada planificacion y una disminucion del impacto negativo que
pudiera tener en los empleados. Informar de antemano, explicar las causas que llevan
a tener que realizar tareas adicionales, efectuar un reconocimiento una vez que se haya
cumplido el objetivo, son maneras de hacer sentir a la persona que forma parte de la
compafia y que su esfuerzo es conocido y valorado por sus superiores. Un sistema
periodico y continuo de evaluacion de la performance del personal también permite
valorar y reconocer estas acciones realizadas por el personal y pueden llevar consigo
un sistema retributivo o de incentivos que mantengan al personal motivado y
comprometido con su trabajo y la organizacion. Lo importante de las evaluaciones es
que se realicen de forma consciente, junto con una explicacion personal del superior
con su dependiente. Esto permite comprender a la otra parte y generar un mejor

ambiente laboral.
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EVALUACION DEL RIESGO

El componente Evaluacion del Riesgo, hace referencia de aquellos eventos que pueden
ocurrir y afectar negativamente el logro de los objetivos planteados por la gerencia. Por

lo que se deben analizar y plantear su tolerancia para cada categoria de objetivo.

En lo que respecta a los objetivos operacionales planteados por la Gerencia General
(aumento de las ganancias y del rendimiento financiero, disminucion de la
contaminacién, aumento del grado de satisfaccion de los clientes, y control de los activos
fijos de la entidad) es conveniente dividirlos por area para ser mas especificos y analizar

los riesgos de cada departamento en particular.

Asi, el incremento de las ganancias del departamento de OKm y Usados podra ser
aumentando su cuota de mercado o bajando los precios para aumentar la cantidad de
ventas de unidades. En el caso de los OKm debiera ser a través de la cuota de mercado
ya que las concesionarias en la venta directa de automdviles de fabrica no pueden
establecer cualquier precio, sino que tienen un precio de referencia fijado por el
fabricante, teniendo un margen de maniobra muy bajo. Por ello se podria optar por la
estrategia de bajar un poco el precio, pero principalmente debe focalizarse en aumentar
la cantidad de unidades vendidas. Por ejemplo, incorporando nuevos canales de venta
como el contacto a clientes anteriores y pactando visitas para que conozcan los nuevos
modelos, mejorando el financiamiento o entregando algun regalo como alfombras, kit de
seguridad o polarizado de vidrios. También la invitacion personalizada a algun evento
en la compania en el que puedan testar las unidades y se les ofrezca un refrigerio para

poder conversar sobre sus necesidades y preferencias de productos.

A partir de lo anterior deben analizarse los riesgos relacionados. Si se elige incrementar
la cantidad de unidades vendidas proveyendo financiamiento propio a clientes, debe
tenerse un equipo especializado en analizar cada crédito otorgado ya que el riesgo
asumido podria ser muy alto. Esto puede ser muy costoso para una PYME e involucrar
un alto riesgo de incobrables, por ello la mejor solucién debiera ser focalizarse en
fuentes de financiamiento externo. Para ello pueden realizarse contratos con bancos o
entidades financieras para que ellos asuman el riesgo relacionado a la cobranza, pero
ofreciendo tasas competitivas por hacer contratos especiales con los oferentes de

crédito.

Si se elige el contacto a clientes en sus viviendas o lugares fuera de la empresa, debe

analizarse el aumento del costo por visita por la utilizacién de Test Drive (automoviles
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de prueba) vinculado directamente al aumento de gastos como nafta, incremento de
vendedores ya que los vendedores iran al lugar en el cual el cliente potencial lo cite, y

del seguro del automovil.

En el caso de la entrega de algun regalo debe analizarse el riesgo de asumir el stock de
los mismos, la disponibilidad en el momento de la entrega, la autorizacion de parte del
fabricante y en especial la calidad de este ya que, en caso de no cumplir con la
expectativa del cliente puede ser contraproducente. Por ejemplo, en el caso que se
decida bonificar el polarizado, debe tenerse en cuenta la marca y calidad ya que de no
ser bueno el mismo puede influir negativamente y no solo no aumentar los ingresos sino
mas bien disminuirlos. Igual consideracion de la calidad debe tenerse aun con objetos
pequenos, tales como llaveros o lapiceras. Es un reflejo de la representacion de la
marca. Independientemente de la estrategia que se seleccione es importante que

siempre se cuente con el stock de vehiculos, evitando una ruptura de stock.

En el caso de venta de autoplanes, un incremento de las operaciones esta asociado
directamente a la cantidad de suscripciones. En general, estas se realizan con tarjetas
de débito y crédito para que sea mas eficiente su cobro. El principal riesgo asociado es
que se cancelen los débitos automaticos y se rechacen o desconozcan los pagos. Por

ello, es importante que las cobranzas se concilien de forma diaria o semanal.

Finalmente, el departamento de repuestos y mantenimiento podria aumentar las ventas
a través de una mayor publicidad, por ejemplo, promocionando que las entregas de los
automdviles que realicen el service se realizan en un plazo méaximo de 2 horas, es decir,
mucho mas rapido que la competencia. Para ello debieran preparar al personal para que
desarrolle una agenda en funcién al tipo de automovil y service que desea realizarse de
tal forma que combine aquellos mas rapidos con los de mayor duracidon. También, en
este caso, debe analizarse si cuenta con todos los repuestos requeridos previamente al

otorgamiento de un turno.

En lo que se refiere al incremento del rendimiento financiero podria establecerse una
politica en la que todos los pagos a proveedores, excepto al fabricante de automdviles
que establece su propia forma de pago, sean a 30 dias desde que se entrega el bien o
se brinda el servicio, otorgando un adelanto, en caso de ser requerido, del 25% del
precio del bien. El riesgo asociado es que esto no se cumpla y genere un inconveniente
financiero al momento de realizar los pagos, en especial al fabricante con el que el poder
de negociacion es casi nulo. También se debiera analizar proveedores frecuentes para

extender el plazo de pago a 40-45 dias asegurandoles la compra exclusiva y fijando

105



precios bi o trimestrales. Estos proveedores pueden ser librerias, distribuidoras para

productos de limpieza, y proveedores de honorarios juridicos, contables y publicidad.

Respecto al objetivo de disminucion de contaminacién podria también dividirse por
departamento. Para ello se tiene que realizar una medicion inicial para tener como punto
de partida y ser utilizada en comparacién con mediciones posteriores una vez
implementadas las nuevas politicas. Podria medirse la cantidad de resmas de papel
utilizadas y cantidades de bolsas de residuos que produce cada area. Luego, podrian
implementarse clasificaciones de la basura en papel, plasticos, vidrios y otros. El
principal riesgo asociado a este objetivo es la mala clasificacion y condicion de los
residuos ya que deben cumplir con ciertos requisitos como por ejemplo el caso de los
envases en Tefrapack deben estar previamente lavados y secados para ser reciclados.
Por ello es importante explicar previamente mediante carteles, mails y charlas la
importancia de focalizarse en el objetivo y de cumplirlo debidamente. Alentar al
cumplimiento del este objetivo es muy importante por eso una forma de hacerlo seria
realizar competencias por departamentos y el “equipo” que gane en el mes tiene, por

ejemplo, algun refrigerio para el préoximo lunes.

La medicion grado de satisfaccion de clientes puede ser tercerizado, si es que no se
cuenta con suficiente personal, o bien podria capacitarse a una persona para que lo
realice desde la compania. Un riesgo asociado a este objetivo es que no se llame a
todos los clientes, o bien, no se insista si es que se llamo y no respondié al mismo.
También esta el riesgo de fraude, es decir, que quien realice las llamadas mienta

respecto de los resultados obtenidos.

Por ultimo, respecto a los activos fijos, el principal riesgo es que sean utilizados para
fines personales. Esto puede darse principalmente en los automdéviles designados a

vendedores o personal jerarquico.

Respecto a los objetivos de reporte y de cumplimiento encomendados, en general, al
departamento de administracion y finanzas. Como objetivo general de esta area se
incluye el cumplimiento en tiempo y forma de las obligaciones requeridas por los
distintos organismos y en funcion a la normativa vigente. Es decir, objetivos de reporte
externos como las presentaciones de declaraciones juradas exigidas por los organismos
impositivos, informes especificos o reportes requeridos por el registro del automotor, e
informes exigidos por el fabricante. Fijado el objetivo general, debe detallarse las tareas
necesarias para su cumplimiento como: qué informacion debe contener el informe, quién

y cuando lo realizara y, cdmo debera ser presentado. Estas pautas podran ser fijadas
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internamente en conjunto con el usuario de la informacion o bien, pactadas de antemano

si es requerido por un tercero.

Internamente, por ejemplo, el area de ventas podra requerir un informe mensual de la
cantidad de autos vendidos por cada vendedor, el margen de utilidad que generd cada
modelo de automdvil y las ventas monetarias y en unidades acumuladas. Por su parte
la gerencia general podra solicitar un estado de resultado mensual y un reporte
financiero actual y proyectado sobre esa base, poder alinear las estrategias de las
diferentes areas para alcanzar los objetivos. El incumplimiento en el tiempo pactado
puede llevar a la mala toma de decisiones de parte de las distintas gerencias ya que,
los informes, suelen estar asociados, por ejemplo, al incremento de la publicidad,
refuerzo de la fuerza de ventas, modificacidn de estrategias entre otras; lo que implicaria
que también puede provocar el incumplimiento de otros objetivos como el operacional

de aumentar las ventas.

Por otro lado, la falta de presentacion en tiempo y forma de reportes externos puede
generar multas e intereses. En estos casos los riesgos pueden ser debido a factores
externos (errores en la pagina web del ente regulador, corte de luz, o problemas en la

obtencion de la informacion) o internos como negligencia del personal o fraude.

En efecto, cambios en el ambiente externo (como los desarrollados en el punto anterior),
o bien, cambios en el ambiente interno (como por ejemplo reestructuraciones en la
gerencia general) afectan directamente el sistema de control interno y deben también
analizarse en caso de corresponder ya que son riesgos muy importantes que afectan a

todos los objetivos de la compaiiia.

Otro tema importante que se debe analizar en este componente es el riesgo de fraude
en forma general, aplicable a todos los objetivos. Hay distintos elementos que pueden
contribuir a la materializacion de esta accion, como ser la presion que se ejerce sobre
el personal en el cumplimiento de los objetivos preestablecidos. Un vendedor, para
alcanzar cierto nivel de ventas que se encuentra asociado a la obtencion de un premio
puede estar incentivado a generar ventas ficticias. Este es un riesgo que puede
mitigarse a través de controles especificos como, por ejemplo, estableciendo que la
venta, generadora de la comision, se perfeccione con el pago total y la entrega del
vehiculo ya que a veces su entrega puede demorar varios meses porque depende no
solo de la existencia fisica del vehiculo sino también de que se disponga de todos los

papeles legales para su patentamiento.
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El fraude en el departamento de repuestos, al ser venta al detalle, la situaciéon anterior
no aplicaria debido a que en la mayoria de los casos se factura y entrega el bien en el
mismo momento. El riesgo en este Ultimo caso se encuentra asociado al pago con tarjeta
de crédito ya que si el cliente la rechaza la venta no sera cobrada. Por ello, debieran
tomarse las medidas requeridas para disminuir la probabilidad de que esto ocurra. Por
ejemplo, se debe instruir al personal a solicitar el documento de identidad de la persona
y chequear la foto con la persona fisica y el que aparece en la tarjeta. De esta manera,
existiria el riesgo residual que la entidad asume por el rechazo del pago sin justificacion

y desconocimiento de la firma del comprobante.

Otro tema importante respecto del fraude es la salvaguarda de activos. El departamento
de administracion suele ser el responsable del manejo de este tema. Para mitigar el
riesgo de un incendio o robo se podria optar por la contratacién de un seguro que cubra
dichos siniestros en los automoviles. Para el caso de la documentacién para mitigar el
riesgo de pérdida o destruccion, pueden realizarse backup periddicos de la informacion
digital y escanear la documentaciéon en soporte papel. La frecuencia con la que se
realizara dependera del riesgo tolerante analizado, es decir, podria realizarse mensual,
trimestral o anualmente, esto dependera del costo-beneficio que la compania analice.
Asimismo, este respaldo debiera encontrarse en una ubicacién fisica distinta al lugar en

donde se encuentra la documentacion.

ACTIVIDADES DE CONTROL

La entidad debe desarrollar las actividades de control para reducir los riesgos
identificados a niveles aceptables, considerando el uso de tecnologia, politicas y
procedimientos. Para ello se deben considerar las actividades claves de cada area, las

personas responsables y el grado de detalle que se pretende alcanzar.

Dentro de los objetivos operacionales, relacionados al aumento de las ganancias y al
rendimiento financiero, existe el riesgo de ruptura de stock que provoca la pérdida de
ventas. Una de las actividades de control que se puede establecer para minimizar dicho
riesgo es determinar un stock de seguridad. Para ello, se debe fijar una politica que
indique la cantidad del stock minimo requerido de cada modelo. Dicho nimero podria
estar fijado conjuntamente entre el departamento de ventas y el de administracion y
finanzas, en funcién a la demanda potencial, la demanda pasada y la disponibilidad
financiera de la entidad. Posteriormente deberia realizarse un procedimiento en el que
se establezca, quienes proveeran la informacion necesaria, quién sera el responsable

de calcularlo, cuando deberia realizarse, cuando se realizara la compra, a quién se debe
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reportar y cualquier otra variable que se considere importante. El procedimiento también
debe indicar quién sera el responsable de tomar la decision de cuantas unidades
comprar, el momento en que las mismas se solicitaran al fabricante y las medidas
correctivas en caso de que alguna de las partes intervinientes no cumpla con las tareas

encomendadas.

En cuanto al uso de la tecnologia, es importante que el sistema de stock envie una
alarma o aviso a las personas responsables indicando el modelo de automdévil que se
encuentra por debajo del stock minimo establecido, en particular para aquellos modelos

que se consideren claves para el area comercial de la entidad.

En el departamento de autoplanes, también se establecido como objetivo el incremento
de ventas y de su analisis surgio el riesgo asociado al cobro ya que en general se
realizan mediante tarjeta de crédito y débito. En este caso, es importante establecer una
actividad de control que verifique el cobro de las cuotas. Esto puede realizarse validando
el resumen diario de las ventas emitido por el aparato con el que se cobran las tarjetas
(aparecen solo las transacciones aceptadas) coinciden con los comprobantes
individuales de cada tarjeta. Luego, el vendedor debiera rendir al supervisor los
comprobantes, quien realizard una tilde indicando que se control6. En caso de no
presentar diferencias sera el departamento de administracion y finanzas quien debe
confirmar el ingreso de los fondos validando los cierres diarios de los vendedores
(emitidos por el aparato de cobro), el resumen de la pagina web de la tarjeta y el cobro

deposito en la cuenta bancaria de la compaiiia.

El caso de los obsequios, como kit de seguridad o polarizado, al momento de
comunicarse con el cliente para conocer su grado de satisfaccién respecto del automovil
y el servicio de atencidon también se le puede consultar si esta conforme o tuvo algun
inconveniente con el obsequio. Lo mismo ocurrira con los llamados a clientes del
departamento de repuestos y mantenimiento para conocer si el cliente quedo satisfecho

con el tiempo de entrega del automdvil.

Respecto al objetivo de disminuir la contaminacion podria realizarse un informe mensual
comparativo por departamento en el que se especifiquen el peso de los residuos
generados por departamento, su clasificacion en reciclables y no reciclables y las
resmas de papel consumidas. Estos datos por si solos no indicarian demasiado, sino
que habria que compararlos con la medicion inicial y mensual de cada departamento y
entre si. También se debe realizar un testeo de los residuos para verificar que los
mismos se encuentran bien clasificados y en las condiciones solicitadas una o dos veces

al afo. Para reducir costos, esta actividad deberia realizarse con personal
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interdepartamental y de manera sorpresiva, reduciendo costos de solicitar personal

externo y permitiendo que cada area se organice de la mejor manera.
Con relacion al control de los activos fijos podria dividirse en tres:

- Inmuebles: contratar seguros anuales y una vez al afio firmar que sean renovados
evitando que queden desprotegidos frente algun siniestro.

- Automoviles: contratar control satelital de tal forma que se puedan localizar los
vehiculos y verificar su ruta. En este ultimo caso, resulta util la comparacion del recorrido
previsto respecto del realizado por el vendedor.

- Maquinarias: anualmente realizar un inventario verificando su estado vy

funcionamiento.

Como objetivo de cumplimiento se establecid cumplir con las normas, leyes y
regulaciones alcanzadas. Un riesgo asociado es que el departamento de administracion
y finanzas no se encuentre actualizado con las ultimas normativas. Una de las
actividades de control a incluir podria ser la asignacion de personal especifico para que
efectie de manera periddica, por ejemplo, una vez por semana, un relevamiento en el
boletin oficial y las paginas web del fisco (nacional, provincial y municipal) y envie estas
novedades a todo el personal que se encuentre afectado por ellas. Todo esto podria
estar establecido en un procedimiento que incluya fechas, responsables, y demas
detalles tanto en la busqueda de la informacién como en la comunicacién de la
informacion. Con relacién a los reportes, conciliaciones y actividades habituales podria
realizarse un check list indicando todas las tareas, el responsable y su firma en caso de
haberse realizado. Al final podria tener la firma del gerente de administracion indicando
que se controlé que las mismas se efectuaron. En ambos casos es importante que se

indique la fecha.

Finalmente, resulta muy util realizar un procedimiento de pagos a proveedores en el que
se distingan tres instancias: seleccion del proveedor, la compra y entrega vy, el pago.
Cada una tendra que especificar cotizaciones, autorizaciones, plazos y forma de pago;
pudiendo existir distintas condiciones en funcion al precio y tipos de compra. El uso de
una tecnologia adecuada podria ser relevante ya que permitiria eficientizar la carga de
las cotizaciones, la seleccion del proveedor y su posterior autorizacién de la orden de
pago. De esta forma seria mas agil y quedarian registradas las fechas y usuarios que

realizaron cada actividad.

Otro punto para tener en cuenta es el establecimiento de plazos para revisar tanto las

politicas y los procedimientos, ya que las pueden quedar obsoletos y perder vigencia.
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Esos cambios en las politicas y procedimientos pueden verse afectados tanto por
factores internos, como la creacion o eliminacion de ciertos puestos de trabajo o
redistribucion de tareas, o bien, por factores externos como cambios en la demanda o

la incorporacion de nuevos competidores.

La oportunidad del control resulta clave para que este sea util y efectivo. Por lo que debe
definirse si el control sera preventivo o correctivo por eso es importante que se defina el
momento en que deben realizarse. En el caso de la concesionaria de autos de nada
sirve que el control de stock se realice luego de que se procese la solicitud de unidades
a la fabrica. Pero en el caso del departamento de administracion, el control de la
presentacion de las declaraciones juradas sera posterior a la fecha de su vencimiento.
En este orden de ideas, la misma légica se aplica al momento de establecer una correcta
segregacion de funciones, la persona que efectua la tarea no puede estar encargada de

verificarse a si misma.

Continuando con el ejemplo, quien debe realizar la actividad de control de stock minimo
no puede ser la persona encargada de realizar la solicitud y, en el departamento de
administracion, la persona que verifica el cumplimiento de las declaraciones juradas
antes de su vencimiento no puede ser la misma encargada de efectuar la presentacién
de estas declaraciones juradas. Es decir, en todos los casos las actividades de control
deben realizarse de manera oportuna y teniendo en cuenta una adecuada segregacion

de funciones.

Por ultimo, en el momento en que las actividades de control detecten fallas debe
analizarse inmediatamente su causa y tomar las medidas necesarias para evitar que
estas no vuelvan a ocurrir. Se debe determinar si fue una falla aislada o si es recurrente
y si la causa se debid a un error, negligencia o intencionalidad por parte de la persona
que la ejecuto. La deteccion de una falla también conlleva a una verificacion sobre la
efectividad de la actividad de control, ya que es posible que se requiera revisar a los
efectos de determinar su pertinencia y si fuese necesaria una modificacion o
actualizacién del mismo para asegurarse que continla siendo efectivo el control. Es
decir, habra que indagar en los casos que no se cuente con el stock minimo requerido

0 si las declaraciones juradas no fueron presentadas a término.

INFORMACION Y COMUNICACION

El componente de informacion y comunicacion hace referencia a la obtencion vy

generacion de informacién util de fuentes internas o externas. El requerimiento de
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informacion debe ser comunicado internamente incluyendo los objetivos y
responsabilidades para que el sistema control interno funcione adecuadamente vy, su

resultado, debe ser comunicado a los interesados que la solicitan (internos o externos).

La concesionaria de automoviles tiene la obligacion de informar al fabricante los
patentamientos de sus ventas por modelo. Para ello, el departamento de administracion
y finanzas debera recurrir tanto a fuentes de informacién internas, en la que se
identificaran los numeros de chasis de los automoviles vendidos, como también, a
fuentes externas de la que se obtendran los patentamientos reales del periodo solicitado
utilizando los numeros de chasis para validar la informacién. En funcion a dichos datos
se armara el reporte correspondiente y la informacién se cargara en la pagina del

fabricante.

Internamente, la gerencia general requerira conocer la cuota de mercado que
representaron sus ventas para decidir la estrategia de venta que se utiliza. Para ello
utilizara informacién suministrada por el registro del automotor (el total de
patentamientos por marca y modelo) y lo comparara con fuentes e informacion interna
(patentamientos propios). Se puede observar que para cumplir con un requerimiento

interno se utiliza informacién interna y externa.

Es importante destacar que la comunicacion debe ser oportuna. Para el primer caso, el
fabricante establece un plazo maximo en el cual se deberian cargar los datos y, de no
cumplirlo, enviard una nota indicando su incumplimiento. Persistiendo esta situacién o
repitiéndose se suele establecer alguna penalidad; y en el segundo caso, sera la propia

gerencia quien debera analizar la razon y la penalidad de su incumplimiento.

Para validad la eficiencia y rentabilidad de cada departamento se solicita internamente
un informe semestral con la facturacion, cantidad de empleados y fondos erogados en
el pago de salarios, comparado los tres departamentos que generan ingresos (ventas

de automoviles, autoplanes y repuestos y mantenimiento).

Los ejemplos anteriores son el resultado de actividades de control que sirven para
validar si se estan cumpliendo con los objetivos propuestos por la Gerencia General y/o
duefio de la compania. En el caso de los patentamientos, la concesionaria se planteé el
aumento de las ganancias y rendimiento financiero y fruto de las diferentes actividades
de control surge el informe del que se obtiene que se aumentaron las ventas. Lo mismo
sucede si la ganancia aumento porque disminuyo el costo de venta teniendo en cuenta

que el principal costo directo asociado a las ventas es el sueldo de los empleados.
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Un informe comparativo departamental, mensual y acumulativo seria necesario para
verificar que se esté cumpliendo el objetivo de reducir la contaminacién. La obtencién
de datos podria realizarse del remito que se obtiene cuando se entregan las bolsas.
Dicho informe deberia ser reenviado a todos los gerentes para que tomen conocimiento

y lo comparen con lo que se encontraba previsto.

En todos los casos la comunicacion debe ser realizada en tiempo y forma, es decir, en
el plazo previsto y bajo el formato solicitado. Una comunicacion a destiempo puede
generar malas interpretaciones, y por lo tanto malas decisiones; o bien, un llamado de
atencion inicial de parte del fabricante, una multa, y, si es recurrente, hasta podria
provocar la pérdida de la representacion de la exclusividad de la marca. La presentacion
fuera de término de declaraciones juradas a organismos de contralor puede tener como

consecuencia multas e intereses y hasta una posible fiscalizacion.

En cuanto a la informacion interna, una demora en la presentacion puede significar la
toma de malas decisiones de parte de los altos mandos, y afectar directamente a la

consecucion de los objetivos planteados.

En este componente ademas de obtener y generar informacion relevante también hace
a la comunicacién de los objetivos y responsabilidades que asume cada empleado en
el funcionamiento del control interno. Es importante hacer hincapié en los objetivos de
la entidad, especialmente los altos mandos deben resaltar que es realmente importante
para la compania. Es por ello que todas las areas deben tomar conocimiento de las
actividades, modificaciones y resultados de testeo. Esto servira de base para mejorar y

eficientizar los procesos.

Por ultimo, una vez al afio es conveniente recibir sugerencias y propuestas de

modificaciones de parte de los distintos usuarios y productores de la informacion.

MONITOREO DE ACTIVIDADES

El objetivo del monitoreo de las actividades es determinar que todos los componentes
de control interno se encuentran presentes y funcionando. En caso de presentarse
deficiencias las mismas deben ser comunicadas a sus responsables y a la alta gerencia

para que puedan tomarse las acciones correctivas pertinentes.

Un punto importante de este componente es quién realizara la tarea de monitoreo.
Deberia evaluarse la contratacion de personal idéneo para aquellas actividades que

requieren mucho tiempo y conocimiento especifico ya que el evaluador siempre debe
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ser un tercero independiente al proceso. No necesariamente debe contratarse a
personal externo, puede ser interno, pero respetando la segregaciéon de funciones (las
personas que participaron en el proceso o que tienen algun interés que la evaluacion
salga exitosa no pueden ser quienes realicen la evaluacion ya que la misma debe ser

objetiva).

A nivel general, es de suma importancia la evaluacion que tiene todo el personal sobre
el codigo de conducta. Una forma de realizarlo es a través de un pequefo cuestionario
y verificando si se encuentra firmado por todos los trabajadores como prueba de su
lectura. Lo mismo sucede con el organigrama, es necesario saber si es conocido, en
especial en los niveles mas bajos si saben como, cuando y a quién deben reportar cada
tarea, evento o circunstancia que surja. También debe verificarse que el organigrama
se encuentre actualizado ya que esto influye directamente en los canales de

comunicacion junto con la asignacion de autoridad y responsabilidad.

En relacion con el objetivo operativo de mejorar el financiamiento, deberia verificarse
que se esté cumpliendo la politica y procedimiento establecido en lo que se refiere
proveedores; para ello debiera seleccionarse una muestra. La seleccion de la muestra
debe tener cierto criterio profesional, los nUmeros de casos a tomar en consideracién
dependeran del tamafio de la poblacién. Por ejemplo, seleccionar los 10 de mayor
importe y, de forma aleatoria, el resto. En la cantidad de casos a verificar también influye
el juicio profesional, no debe ser un numero al azar, sino justificado. Seleccionada la
muestra debera verificarse que se cumpla con el procedimiento establecido (solicitud de
cotizaciones, seleccion y las autorizaciones y aprobaciones). Por ejemplo, si se
estableciera que todos los pagos mayores a 20.000 pesos deben estar autorizados por
el gerente de area y el gerente general la muestra consistira en validar que las érdenes
de pago mayores a dicho importe se encuentran firmadas por ambas personas. En
ausencia de alguna de las firmas, debera analizarse si se encontraba de licencia, en
cuyo caso, el procedimiento debera establecer quién es la persona que lo reemplazara

en dichas funciones.

Otra tarea de monitoreo, con relacion al objetivo de aumento de las ganancias, es
verificar el calculo del stock mensual junto con las notificaciones, aprobaciones y envio

de la informacion al fabricante de las unidades requeridas.

En lo que respecta a la satisfaccion de clientes, las llamadas deberian quedar
registradas de tal forma que se pueda validar si fueron realizadas dentro del periodo de
tiempo encomendado vy, de ser posible, escuchar algunas para verificar los datos del

informe.
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El departamento de Administracion y Finanzas podria ser evaluado si las presentaciones
de las declaraciones juradas e informes solicitados fueron presentadas a término y con
la informacion requerida. Para validar las fechas, lo que se deberia realizar es comparar
la fecha de presentacion con la fecha de vencimiento; mientras que para la validar la
informacion podrian ser recalculados o bien, verificar si existié algun hecho posterior

que lo demuestre, por ejemplo, a través de una inspeccion.

Por ultimo, es importante que la comunicacion de las deficiencias sea realizada a tiempo
y tanto al area que desarrolla las actividades como a la gerencia. El area que presentd
deficiencias deberia analizar las razones para evitar este tipo de errores futuros. Por
ejemplo, puede suceder que el procedimiento se encuentre desactualizado, obsoleto o
haya habido una mala interpretacion de la actividad de control. La gerencia general
tendra la tarea de analizar las deficiencias en su conjunto, verificando si se requiere
incrementar o disminuir controles, su frecuencia y el personal designado tanto para

realizar de actividad como para evaluar el control.
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CONCLUSION

El marco conceptual COSO es una herramienta que permite contar con un control
interno sélido y estructurado. A través de este trabajo se puede observar que el marco
conceptual es aplicable a una PYME argentina siempre que se adapte a cada situacion
en particular ya que su implementacion directa puede resultar compleja, implicar altos
costos y cambios estructurales que no se condicen con el modelo de negocio. Esta
herramienta contiene esta flexibilidad de permitirle al empresario argentino obtener sus
beneficios haciendo modificaciones estratégicas en donde los beneficios superen a los

costos.

Mediante el desarrollo que se ha llevado a cabo a través del andlisis realizado se puede
confirmar efectivamente su adaptabilidad al contexto argentino y a la estructura
organizacional de una PYME, sin importar su tamafio ni entorno en el cual opera. A
través de ejemplos concretos de la realidad que enfrentan estas pequenas y medianas
empresas se busca facilitar y proveer de herramientas tangibles que permitan
aprovechar los beneficios de una estructura solida de control interno al empresario que

muchas veces se encuentra en una situacion de incertidumbre e imprevisibilidad.

Los principales focos de atencién que el empresario de una PYME podria considerar al

momento de analizar si desea aplicar su implementacion serian los siguientes:

1. Establecimientos de objetivos conocidos por todo el personal que evidencia
hacia donde deben estar focalizadas las acciones y esfuerzos de la compaiia en

general y de cada area en particular.

COSO establece como premisa el establecimiento de objetivos claros y directos
conocidos por todas las personas que forman parte de la entidad. Esto permite que las
estrategias, metodologias y mecanismos siempre las tengan presentes y de esta forma

sera mas facil que los empleados comprendan la razén de sus actividades.

La comunicacion de los objetivos y la manera en que se van a alcanzarlos pueden ser
comunicados mediante sistemas simples y efectivos tales como correos electrénicos o

a través de carteles situados dentro de la compafiia.

2. Conocimiento de riesgos que permiten anticiparse a situaciones complejas

que influyen negativamente en el alcance de los objetivos.

Uno de los componentes de COSO es el andlisis de riesgos que se encuentra

directamente asociados al logro de los objetivos. Esto brinda la posibilidad de prever
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soluciones y alternativas a los diferentes escenarios que podrian impactar

negativamente.

El analisis de los riesgos deberia ser efectuado en funcion a los principales objetivos
que la compafiia se ha propuesto alcanzar. En general, el principal objetivo suele ser
obtener ganancias a través de la venta de bienes y servicios. Lo que debe analizarse es
cuales son factores internos y externos que pueden afectar negativamente a la demanda
y oferta de materias primas, tecnologia, activos fijos, recursos humanos y demas

insumos que son requeridos.

3. Organizacion y eficiencia en la realizacion de las tareas a través de la

implementacion de politicas y procedimientos.

El marco conceptual de COSO recomienda el establecimiento de politicas que actuan
de estructura y condicionantes a las tareas que se realizan y procedimientos que
permiten que las mismas sean conocidas. Esto genera el beneficio de administrar mejor
los tiempos del personal, pudiendo realizar un estimativo diario, semanal y mensual para
una mejor organizacion personal y del area en cuestion. También es beneficioso
tenerlas plasmadas cuando se requiere el traspaso de tareas ya sea por alguna licencia

programada o bien, por ausencias intempestivas provisorias o definitivas.
4. Gestion de RRHH.

El éxito de una compafiia depende de las personas que la integran, por eso COSO
resalta la necesidad de gestionar los RRHH para poder alcanzar el logro de los objetivos
planteados. Un buen clima laboral, empleados contentos y su correspondiente
seguimiento a través de evaluaciones periodicas en las que se felicite publicamente y
se corrija en privado permiten que los empleados se encuentren interesados en el logro

de los objetivos porque el éxito de la compania es también el suyo.
5. Prevencion de desvios de actividades y, robo y fraude de parte de personal.

El objetivo principal de las actividades de control es actuar como prevencion de que se
produzcan errores voluntarios o involuntarios. Para eso, son utilizados controles

explicitos que afectan directamente a los recursos monetarios de la entidad.

Se recomienda que se realicen inventarios de activos fijos y de mercaderias periddicos
y sorpresivos para cruzar datos reales contra datos contables. También se proponen
realizar conciliaciones bancarias mensuales o diarias en funcién a la cantidad de
movimientos que posea la compafia. Estas medidas sirven para la prevencion de robos

y fraude y estd sumamente ligado al establecimiento de politicas y anélisis de riesgos.
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Contar con este marco de control interno no es un objetivo en si mismo ni va a garantizar
el éxito en las operaciones, sin embargo, va permitir aumentar la resiliencia ante
situaciones cambiantes y adelantarse a posibles factores que perjudiquen las
actividades. Son muchos los beneficios que COSO brinda, siempre que los objetivos y
estructura estén debidamente planteados. Al tratarse de organizaciones pequefas y
medianas resulta clave el mensaje de las personas que dirigen la organizacion,
resaltando la importancia del control interno y siempre predicando con el ejemplo. Esto
debe estar acompanado del compromiso de todo el personal involucrado para realizar
las tareas en tiempo y forma y, los que asuman las funciones de monitoreo deben
hacerlo a conciencia, investigando las deficiencias y comunicandolas en tiempo y forma

a los que se les indique.

La decision de poner en marcha estas buenas practicas va a depender finalmente de la
decision y convencimiento de querer incorporar a la organizacion fundaciones sélidas y
duraderas que afecten a todas las personas involucradas y ayuden a lograr los objetivos
planteados. Mas alla de los recursos financieros y humanos que se posean, estos no
tienen que significar una limitacion para la busqueda de la mejora y el progreso que

permita el éxito de la organizacion, por mas pequefia que sea.
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