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INTRODUCCION

Al iguai que en la mayor parte de las otras fases de la operacion de un negocio, ias
empresas grandes han reconocido la necesidad de especialistas en la administracién
de asuntos refacionados con seguros y han hecho una inversion provechosa al
obtenerla, Los estudios sobre seguros son frecuentes en la actualidad; generalmente
jos efectian los consultores en seguros y las encuestas son ejemplo de las
erogaciones efectuadas, y de la importancia que le reconocen a la funcidn de las

administracion de riesgos los contralores y los attos ejecutivos encargados de ella.

Durante los Gitimos afios, el concepto e implantacion de la Administracion de Riesgos
ha tenido un auge extraordinario en los paises industrializados. En México a provocado
¢! surgimiento de diversas organizaciones lucrativas dedicadas al manejo de esta

disciplina en las empresas.

Muchos negocios han tenido la suerte de haber encontrado agentes o comedores de
seguros competentes, a quienes pueden dirigirse solicitando consejo y orientacién y en
quienes pueden confiar para revisar periddicamente su negocio, para cerciorarse de
que siempre se cuenta con una adecuada cobertura y que ésta se ha adquirido al costo
mas bajo, sin embargo muchas otras empresas eligen corredores no tan competentes
cuya eleccion puede resultar a veces terriblemente cara y con frecuencia francamente

peligrosa.



Considerando que el crecmiento y supervivencia de una empresa depende, entre
otras cosas, del aprovechamiento de sus recursos y de la disminucion de sus costos,

se realizd este trabajo de investigacion, cuyos objetivos principales son:

1. Aportar una opcion, a las grandes empresas, para el manejo interno de la

Administracion de Riesgos,

2. Contribuir al desarrollo de las empresas mediante e aprovechamiento de sus

recursos de tal forma que disminuyan los costos de operacion.

Debido a que el auditor interno mantiene una relacion intima con las operaciones de la
empresa esta en posibilidades de detectar y reconocer areas de proteccion inadecuada
o no cubiertas. Sin embargo, es recomendable que para ello, cuente con conocimientos
basicos de Administracion de Riesgos y se asesore, en asuntos técnicos, de algin

corredor de seguros.

Por lo anterior, este trabajo tiene también objetivos secundarios, los cuales son:

1. Ampliar el trabajo del Licenciado en Contaduria como Auditor Intema,

2. Proveer al auditor interno de los principios basicos de la Administracion de

Riesgos, los cuales deberan ser enriquetidos para poder, & futuro, prescindir de los

servicios de los corredores de seguros.



Este trabajo se imitara a lo gue generaimente se conoce cOmMo seguros generales de
dafios materiales, es decir, que no consideraremos l0s seguros de vida u otros

relacionados con prestaciones adicionales a los empleados.
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[. AUDITORIA INTERNA

I.1. ANTECEDENTES

Las primeras auditorias de ias que se tienen registros escritos, son las feudales, en el
periodo comprendido entre ios siglos XIli y XVI en Gran Bretafia. En la casa feudal el
auditor era una persona de considerable importancia. Su autoridad venia de quien lo
designaba, del noble a guien servia, una autoridad adicional venia de decretos.

Probabiemente e! primer decreto de esta clase fue el de Eduardo | en 1285 que decia:

"En relacion a servidores, alguaciles, receptores de rentas, y toda suerte de recibidores,
que estan obligados a rendir cuenta,... cuando los sefores de tales servidores asignen
Auditores para revisar sus cuentas, y sean encontradas en atrasos en tales cuentas,
aun tomando en cuenta todos los atenuantes, sus cuerpos deberan ser arrestados, y
por el Testimonio de los Auditores de ias mismas cuentas seran enviados o entregados

en la siguiente carcel en aquelias pares...".

Hacia aquellos tiempos, la practica de sujetar a auditoria a los sirvientes encomendercs
se extendia a ciertos oficiales plblicos, paricularmente cobradores de impuestos. Con
estas primeras auditorias se intentaba aportar una revisién independiente de los
registros e informes contables y del trabajo de aguellos sujetos a la auditoria. El método
consistia en un poco mas gue una comparacion cuidadosa de los hechos informados

con las cantidades en caja, documentos y cualquier otra evidencia obtenible. Las



auditorias eran detalladas, no se daba confianza al muestreo en aguellos primeros
tiempos. La auditoria se llevaba a cabo por un solo individuo que trabajaba para el
noble o por un comité cuando se trataba de un oficial publico. De este modo el informe

podia ser entregado directamente y no habia problema de comunicacion,

Los auditores, por supuesto, no tenian un estatus profesional, lo que no era obstaculo
para que de ellos se esperara un desempefio honesto, diestro, y con el debido
miramiento para con los intereses de quien los empleaba. La independencia se obtenia
a través de la designacion hecha por el noble y la prevencion de cualquier contacto

privado entre el auditor y e! auditado.

Posteriormente la practica de la auditoria se extendio a las cuentas de los fideicomisos
y los quebrados. La auditoria de las cuentas de fideicomisarios adicion¢ el problema
técnico de fa distincisn entre el capital y los ingresos, un problema que no era evidente
en ias primeras auditorias feudales. La auditoria de las cuentas de los quebrados
agregd un elemento de extremo escepticismo, no encontrado normaimente en la
relacién de servidor a sirviente. En aquellos tempranos dias los quebrados eran vistos
con desagrade y como probabies especuladores o criminales mas que como

desafortunadas victimas de condiciones comerciales adversas.

La auditoria fue creciendo en su alcance y en la extensibn de su responsabilidad para
hacer frente a las necesidades de ias condiciones cambiantes, sin embargo, si

comparamos las actuales auditorias con las primeras revisiones de cuentas,



encontramos un cambio considerable en su metodologia, pero relatvamente poco

cambio en su propodsito o punto de vista,

Actualmente, la auditoria es considerada una actividad basica en la administracion,
cuya funcién, en forma interna, se presenta cuando cualguier persona se ocupa de
revisar algo que ella misma hizo, ésta se preguntaré qué tan bien lo ha hecho, y tal vez,
evaluara la posibilidad de como hacerlo mejor. Cuando una segunda persona se
involucra a esta accion, la funcion se expande y se incluye la revisién de las actividades
de segundas personas, como sucede en los negocios peguehos, en cuyo caso el
dueic o el gerente se encargan de revisar las actividades realizadas por los

empleados.

Como las operaciones en los negocios tienden a crecer en volumen y complejidad, se
tendra que crear un sistema de supervision gue tratara de extender su vigilancia a
través de ese sistema debido a que le es cada vez mas dificil asegurarse de gue estos

marchan bien.

La asignacién del primer auditor interno se originé para satisfacer necesidades de
operacion basicas. Las primeras de estas necesidades de la direccién fueron las de
verificar si los activos de la organizacion estaban adecuadamente protegidos; si las
poiiticas y procedimientos de la compafila estaban siendo respetados; si los registros
financieros eran confiables. También hubo un considerable énfasis hacia la deteccion

de fraudes. Ei trabajo del auditor interno también fue visto como una extension de las



actividades propias de! auditor externo. El resultade de todos estos factores hicieron
gue el auditor interno fuera visto como un empleado de criterio estrecho,
simultaneamente, el auditor interno  se veia, asi mismo, como una persona de relativa

y imitada responsabilidad en el entorno general administrativo.

Tradicionalmente, el auditor interno ha sido identificado con la contabilidad y aspectos
de tipo financiero; algunos expertos de estas areas han llegado & ser considerados

esenciales en la organizacion.

La cobertura de estas materias ha servido para proporcionasr la oportunidad de
expansion hacia otras areas operativas dado que los registros contables, directa o

indirectamente, reflejan todas las actividades operacionales.

Entender lo anterior es indispensable ya que esta imagen aun prevalece y, obviamente,
choca con la filosofia del audior interno modermno cuyo enfogue es completamente

diferente.

En los Ultimos afos fa situacion planteada ha sufrido grandes cambios. Las
operaciones en fodo tipo de organizacidn se han incrementado progresivamente, tanto
en volumen como eh complejidad; los problemas administrativos que en consecuencia
se han creado presionan cada vez mas a la alta direccion. Los ejecutivos han pensado

en la necesidad de encontrar nuevos caminos para hacer frente a estas presiones. La



evolucion es natural; por consiguiente. la direccion ha contemplado la posibilidad de

utilizar los servicios de la auditoria intema.

i.2. DEFINICION

El ingtituto de Auditores Internos de los Estados Unidos de Nortearnérica, en los
Estandares para la Practica Profesional de la Auditoria Intema, emitidos en mayo de

1978, la define como sigue:

“Auditoria Interna es una funcion independiente de evaluacion establecida dentro de
une organizacion para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a la misma

organizacion.”

El término auditoria sugiere una variedad de ideas, por un lado , puede referirse al
chequeo de ia veracidad aritmética de cifras o la existencia de activos , por otro {ado

como la revision y evaluacion a fondo de los niveles operacionales.

El término interna se aplica para dejar perfectamente claro que es una actividad

llevada a cabo por la misma organizacion, empieando su propic personal.

El términc independiente es caracteristica de que el trabajo de auditoria se desarrolla
con plena libertad; sin restricciones que puedan limitar significativamente el alcance de

a revision o el reporte de hallazgos y conclusiones de auditoria.



El término evaluacion confirma los elementos que sirvieron de base para que el auditor

haya llegado a sus conclusiones.

El término establecida confirma el hecho de la creacion definitiva de la funcion de

auditoria interna por parte de ia misma organizacion.

Los términos examinar y evaluar describen la accion de ta funcion de auditoria intema.
Los hallazgos, determinados en una primera etapa de su trabajo requieren, en segundo

orden, de un juicio evaluatorio.

Las palabras sus actividades confima el amplic alcance jurisdiccional del trabajo de
auditoria intema; es decir, que puede ser aplicado a todas las actividades de la

organizacion.

E! término servicio identifica que el producto final de la auditoria interna tiende hacia la
asistencia, el apoyo o la ayuda.

Y finalmente, el término & la misma organizacion, confirma que el alcance del trabajo
de auditoria es hacia toda la organizacién, incluyendo a su personal, consejo de

administracion y accionistas.

1.3. OBJETIVOS

La auditoria intemna tiene como objetivos primordiales ios siguientes:




1. Prestar servicio a todos ios miembros de Ia organizacion en el efectivo desempeiic
de sus responsabilidades, a través de proporcionarles analisis, evaluaciones,
recomendaciones, asesoria e informaciéon relacionada con las actividades

revisadas.

2. Promocionar un efectivo control intermo para la salvaguarda de activos, el logro de
eficiencia y economia en las operaciones, el cumplimiento de disposiciones

gubernamentales, y el logro de resultados a un costo razonable.

Vale recordar que este (ltimo objetivo del auditor intermo es lo que los distingue de

manera importante del auditor externo.

Los miembros de la organizacién a quienes sirve {a auditoria interna incluyen a la
direccion y at consejo de administracion. Los auditores internos tienen la
responsabilidad ante ambos de proporcionarles informacion acerca de lo adecuado y
eficienie que es la propia organizacion, su sistema de control interno y la calidad de
ejecucion. La informacion suministrada a cada uno puede diferir en cuanto a la forma y
al detalle, dependiendo de los requerimientos y necesidades de la direccion o del

consejo.
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L4, IMPORTANCIA

El crecimiento que en los Gltimos afios han tenido las organizaciones |lucrativas y no
lucrativas, asi como las presiones del medio socioecondmico en gque estas se
desenvuelven han provocado un permanente incremento en la necesidad e importancia

de Ios servicios de la auditoria interna.

Sin tratar de cuestionar ios desarrolios mas importantes, la practica de la auditoria
interna ha fortalecido sus principales retos en la naturaleza y alcance de sus
actividades basicas. Originalmente la auditoria surgi¢ en las organizaciones para
responder a la necesidad de asegurar exactitud en los registros contables basicos,
cumpliendo con procedimientos y control de los fraudes y deshonestidad, el enfogue
actual es el de dar servicio a ta administracion en todas ias areas. De esta manera la
auditoria interna ha aicanzado un nuevo caracter, en términos de su filosofia basica y
enfoque, liegando a optimizar su servicio a la administracion al cubrir todas la areas de

interés para ella.

En el intento por alcanzar los objetivos establecidos, los directivos precisan de
controles efectivos y, en consecuencia, requieren la participacion del grupo de
auditoria interna. Asi se conviene en indispensable la contribucién de esta disciplina
profesional cuya capacidad y conocimientos pueden aplicarse a cualquier area

organizacional,

1



I.5. NORMAS DE AUDITORIA

El trabajo profesional de la auditoria requiere ademas de la aplicacion de los
conocimientos técnicos especializados, de la aceptacion de una responsabilidad
publica, no solamente con la persona gque directamente contrata fos servicios, sino
también con aguelias que van a utilizar el resultado de! trabajo como base para tomar

decisiones de negocios o inversién.

Debido a este caracter de responsabilidad, la profesion se preccupd por asegurar que
el desempefio de sus servicios se realizara con un alto nivel de calidad, para lo cuat
establecio cierios fundamentos basicos para el frabajo de la auditoria, conocidos como

"Nomas de Auditoria”.

DEFINICION

Segun se describe en el Boletin “A” de la Comision de Normas vy Praocedimientos de
Auditoria del Instituto Mexicano de Contadores Pibiicos, tas Normas de Auditoria son:
"L os requisitos minimos de calidad refatives a la personalidad del auditor, af trabajo que

desempena y a la informacion que rinde como resultado de su trabajo".

Estos requisitos, seran de orden general y deberan observarse para el desempefic de

cualquier trabajo de auditoria de calidad profesional.

12



CLASIFICACION

Las normas de audiforia se clasifican en:

a Nomas Personales
b. Normas de Ejecucion del Trabajo
c. Normas de Informacién

Normas Personales

Se refieren a las cualidades que el auditor debe tener para poder asumir, dentro de las

exigencias profesionales de la auditoria, un trabajo de este tipo.

1. Entrenamiento técnico y capacidad profesional

El trabajo de la auditoria, cuya finalidad es la de rendir una opinion profesional
independiente, debe ser desempefiado por personas que, teniendo titule profesional
legaimente expedido y reconocido, tengan entrenamiento técnico adecuado y

capacidad profesional.

2. Cuidado y diligencia profesionales

El auditor esta obligado a ejercitar cuidado y diligencia razonables en la realizacion de

su examen y en la preparacion de su dictamen o informe.

13



3. Independencia
El auditor debera mantener una actitud de independencia mental en todos los asuntos

relativos a su trabajo profesional.

Normas de Ejecucion de! Trabajo

Son los elementos basicos, fundamentales en la ejecucion del trabajo, que constituyen

la especificacion del cuidado y la difigencia.

4. Planeacion y supervision
El trabajo de auditoria debe ser planeado adecuadamente y si se usan ayudantes,

éstos deben ser supervisados en forma apropiada.

5. Estudio y evaluacién del Control Intemo
El auditor debe efectuar un estudio y evaluacion del control interno, que le permita
determinar el grado de confianza que va a depositar en &l asi como determinar la

naturaleza, extension y oportunidad gue va a dar a los procedimientos de auditoria.

6. Obtencién de evidencia suficiente y competente
Mediante los procedimientos de auditoria, el auditor debe obtener evidencia
comprobatoria suficiente y competente que e permita tener una base objetiva para su

opinion.

14




Normas de Informacién

E| resultado final del trabajo del auditor es su dictamen o informe, mediante el cual
pone en conocimiento de las personas interesadas los resultados de su trabajo y la
opinion que se ha formado a traves de su examen. Por ello, es necesario que también

se establezcan normas de calidad y requisitos minimos para la efaboracion del mismo.

7. Aclaracién de la relacién con los estados o informacion financiera y expresion de
opinion

En los casos en que el nombre de un contador publico quede asociado con estados o

informacion financiera, debera expresarse de manera clara e inequivoca la naturaleza

de su refacién con dicha informacion, su opinidn sobre la misma y en su ¢aso, las

fimitaciones importantes que haya tenido su examen, las salvedades que se deriven de

ellas o todas las razones de importancia por las cuales expresa una opinién adversa o

no puede expresar una opinion.

8. Bases de opinion sobre estados financieros

El auditor, al opinar sobre estados financieros, debe cbservar que:

a. Fueron preparados de acuerdo con los principios de contabilidad;

b. Dichos principios fueron aplicados en forma consistente, y

c. La informacion presentada en los mismos y en las notas relativas, es adecuada y

suficiente para su razonable interpretacion.



1.6. CONTROL INTERNO

El control s un proceso necesario en todo ambito de la actividad humana , dentro de
una organizacion y hacia la sociedad en general; en muchos aspectos sus conceptos y
principios son usados en ambas vertientes. Sin embargo, debido a que la misién
primaria del auditor interno es servir a la organizacion, lo enfocaremos a las actividades

de la misma.

DEFINICION

El Instituto Americano de Contadores Publicos de Estados Unidos de Norteamérica
(A.LC.P.A) en sus estandares relativos a la practica de la auditoria (320.09) da la
definicion de Control Interno, misma que es coincidente con la senalada en el boletin E-
02 de la Comision de Normas y Procedimientos de Auditoria del Institutc Mexicano de

Contadores Publicos:

"E! Control Interno comprende el plan de organizacién y lodos los metodos y
procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negocio para salvaguardar
sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de su informacion financiera, promover
eficiencia operacional y provocar adherencia a las politicas prescritas por la

administracion”.
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Podemos decir entonces que el Control Interno es el conjunto de procedimientos,
normas y politicas establecidos por una empresa con el objeto de proteger sus bienes y
lograr sus objetivos financieros y operacionales de una manera eficiente.

O8JETIVOS

De lo anterior, se desprende que los cuatro objetivos basicos del control interno son:

a. Proteccién de Activos de la empresa,

b. Obtencion de informacién financiera veraz, confiable y oportuna;

c. Promocion de ia eficiencia en la operacion del negocio,

d. Que la ejecucién de las operaciones se adhiera a las politicas establecidas por la

administracion.

ELEMENTOS

Para una mejor comprension de los factores que intervienen en el control interno de las

empresas a continuacion se presentan los elementos que forman parte del mismo.

1. Organizacion

Los elementos del controt inteno en que interviene la organizacion son:
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a. Direccidn
Que asuma la responsabilidad de la polilica general de la empresa y las decisiones

tomadas en su desarrolio.

b. Coordinacién
Que adapte las obligaciones y necesidades de las partes integrantes de la empresa a

un todo homogéneo y armonico.

c. Division de labores
Que defina claramente la independencia de las funciones de operacién, custodia y

reqistro.

2. Procedimientos
El control interno, ademas una adecuada organizacion, requiere que sus principios se

lleven a la practica a través de procedimientos que garanticen la solidez de la empresa:

a. Planeacion y sistematizacion

Establecer un instructivo de caracter general o una serie de instructivos sobre funciones
particulares para asegurar el cumplimiento, por parte del personal, de las politicas de la
empresa, uniformar los procedimientos, reducir errores , abreviar los pericdos de
entrenamiento del personal y eliminar o disminuir el nimero de ordenes verbales y

decisiones apresuradas.
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Para contar con un grado mas elevado de planeacion se requiere de controles
presupuestales y de la implantacion de estandares de produccion, distribucién y

servicios.

b. Registros y formas
Establecer procedimientos adecuados para el registro completo y correcto de los

activos, pasivos, productos y gastos.

c. Informes

Los informes intemos que se obtengan como resultado de ia vigilancia a las actividades
de la empresa y al personal que las realiza es e} elements mas importante del control,
sin embargo, ho basta con la preparacion peribdica de los mismos sino que se requiere
que sean estudiados cuidadosamente por personas conh capacidad para juzgarios y

con autoridad suficiente para tomar decisiones y corregir deficiencias.

3. Personal
Aun cuando la organizacion sea solida y cuente con adecuados procedimientos, el
sistema del control internc no puede cumplir con su objetivo si las actividades diarias de

la empresa no estan en manos del personal 1doneo, por io que se requerira de:

a. Entrenamiento
Ei establecimiento de mejores programas de entrenamiento permitird contar con

personal mas apto y reducira la ineficiencia y el desperdicio.
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b. Eficiencia
La eficiencia dependera, ademas del entrenamiento, det juicio personal aplicado en
cada actividad. El interés de la empresa por medir y alentar la eficiencia constituye un

cuadyuvante del control interno.,

¢. Moralidad

Los requisitos de admision y el constante interés de los directivos por el
comportamiento del personal son ayudas importantes para el control, es obvio que ia
moralidad del personal es una de las columnas sobre las que descansa la estructura

del control interno.

Las fianzas de fidelidad para proteger a la empresa contra los malos manejos,

constituyen el complemento indispensabie para este etemento del control interno,

d. Retribucién

Los sistemas de retribucion al personal, planes de incentives y permisos, pensiones
por vejez y oportunidad que se le brinda para plantear sus sugestiones y problemas
personales constituyen elementos importantes del control interno. Es indudable que un
personal adecuadamente retribuido se presta mejor a realizar los propositos de Ia

empresa y se concentra mejor en cumplir con eficiencia.
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4. Supervision
Por Ultimo, se requiere de la vigilancia constante para que el personal desarroile los

procedimientos de acuerdo con los planes de la organizacion.

En las grandes empresas, la supervision del control interno, amerita un auditor interno o
la creacion de un departamento de auditoria interma que vigile constantemente el
cumplimientc de la empresa con los otros elementos del control: organizacion,

procedimientos y personal.

El control intero como actividad organizacional existe en todos los niveles de una

organizacién y es aplicable a todos los individuos que la integran.

Las cosas rara vez resultan como se planearon, los conocimientos y apreciaciones
basicos nunca llegaran a ese grado de optimizacion; ademas, es caracteristico que el
elementc humano incurra en errores y que las condiciones del medio ambiente
cambien, por lo que se requiere de medidas y acciones complementarias para
asegurar el logro de los objetivos; también se necesitan procedimientos que marquen
los caminos de accién y prevengan situaciones indeseables. La funcion del contro! es la
abocada para proporcionar estas medidas, acciones y procedimientos

complementarios.
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TiPos DE CONTROL INTERNO

En virtud de que el contro! interno tiende, directa o indirectamente, hacia los objetivos;
y en virtud de gue la naturaleza y alcance de los objetivos pueden variar grandemente,
como consecuencia, el ejercicio del control también puede sufrir variaciones. En

general, existen tres tipos de controt:

1. Control dirigido: se basa en la identificacion de eventos intermedios cuya oportunidad

de tomar acciones inmediatas contribuira al logro de grandes objetivos.

2 Control Si-No: funciona de manera mas automatizada para proteger o asegurar el
cumplimiento de resuftados deseados. Debe estar previamente establecido el
elemento de control de manera que en condiciones normales asegurara en forma
automética que se han tomado las protecciones adecuadas o que se han mejorado

las acciones.

3. Controi a posterior: se distingue porque las acciones administrativas surgen
posteriormente y adoptan la forma de hacer lo mejor posible segun las circunstancias
prevalecientes. Esta accién puede ser inmediata o puede requerir de analisis y

estudios antes de adoptaria.
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METODO PARA SU ESTABLECIMIENTO

E| establecimiento de un buen control elimina la probabilidad de irregularidades y
coadyuva a la reduccion de las mismas, por lo que a continuacién presentames en
forma de procesc el método para establecer el control de cualquier actividad

organizacional:

1. Desarrollo de Objetivos.
El primer paso consiste en determinar que es io que se desea alcanzar (objetivo

primario). Este abjetivo debera:

« Ser establecido con precision, ya que la efectividad del proceso dependera de elio,
« Ser definido en forma genera! y soportado al detalle con los mas elementos posibles
debidamente clasificados o estandarizados, de tal forma gue nos permita caicuiar el

periodo de tiempo que Se requiere para la ejecucion de una actividad en particular.

2. Medicion de Resultados.

Asumiendo que 10s objetivos han sido establecidos en términos que sean susceptibies
de medirse, debemos proveernos de medios para evaluar los resultados a fin de
conocer si nos estamos encaminando al objetivo estabiecido. Sdlo asi se podran
obtener parametros para comparar y establecer medidas correctivas o alguna otra

actividad administrativa.
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3. Comparacion def Desarrolio actuai contra Objetivos.
Este paso hara posible la identificacion de diferencias entre el desarrolio actual y los

objetivos establecidos, comunmente conocidas como desviaciones o variaciones.

4, Anélisis de las Causas de las Variaciones.
Consiste en identificar los diferentes factores que provocaron las variaciones y evaluar

las importancia de éstos en forma individual.

5. Detarminacion de Acciones Administrativas Adecuadas.
Una vez que se han identificado las causas de las variaciones deben determinarse las

actividades administrativas adecuadas para correginas.

6. Toma de Decisiones

La decision de establecer una o varias medidas correctivas debe ser puesta en
practica de inmediato, para lo cual se requiere considerar las urgencias del caso, el
nivel del personal involucrado y 1a complejidad de las medidas a adoptar. En todos los
casos se necesita establecer en forma adicional un programa de seguimiento para
asegurar que fas medidas y acciones corectivas fueron tomadas de acuerdo 2 lo

deseado,

No hay que pasar por alto, que existen casos en que la accion determinada sea el no

hacer nada, ya que el costo de correccion es mayor al riesgo.
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7. Evaluacion continua

En este paso se evalian continuamente los resultados obtenidos con tas medidas

adoptadas y se analizan fas condiciones cambiantes a fin de modificarias o determinar

acciones correctivas adicionales.
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1I. ADMINISTRACION

Il.1. ANTECEDENTES

La administracién, a pesar de su importancia para el hombre, es una de las mas
ambiguas y difusas funciones en todas las sociedades, encontrandose en los hogares,

iglesias, gobierno y empresas econdmicas de todos los pueblos.

Reconstruir la evolucion del pensamiento administrativo a través del analisis de los
registros historicos, es por su magnitud una tarea dificil, debido a que los anales de las
primitivas empresas del hombre, si los hay, son vagos y frecuentemente incompietos
(pedazos de ceramica con inscripciones, pinturas sobre los muros de una cueva o
sobre una piel semidestruida, etc.) y su interpretacién es tan problematica como el
descubrirlos. Por otra parte en las antiguas civilizaciones, al no reconocer ta practica de
la administraciéh como una funcion trascendente, dio como resultade escasez de

referencias.

A continuacion presentaremos una resefia de los sucesos mas importantes.

Es probable gue el proceso administrativo comenzara en la organizacion familiar,
expandiéndose posteriormente a la tribu, y que finaimente penetré en las unidades
politicas, tales como las encontradas en la antigua Babilonia. En esas organizaciones,

se invento un tipo de control financiero y archivo que ordinariamente tomo ta forma de
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tablilias de arcilla con inscripciones. El reconocimiento del concepto de responsabilidad
administrativa fue claramente establecido a través del Codigo de Hammurabi, vigente

durante el periodo entre 2000 y 1700 a. de J.C.

Los egipcios nos suministraron uno de los primeros ejemplos de una organizacion
descentralizada dispersa, con poco o ningdn control, y consecuentemente sus pobres
resultados finales. Este sistema de organizacion, establecido del 2160 a 1788 a. de
4.C.. es el primer caso registrado de la utilizacidén de una forma descentralizada de
organizacion para dirigir un imperio e ilustra la debilidad inherente de este sistema que

eventualmente lo levd a su extincidn.

Los hebreos, también hicieron su aportacién a fa teoria de la organizacion e ilustraron
primero el principio de excepcion: "Ellos juzgaran de cada asunto peguefo, pero te

traeran a ti los asuntos importantes”.

Los filosofos chinos (1100 a alrededor de 500 a. de J.C.} fueron los primeros en
reconocer la necesidad de la seleccién de personal y del stafi por medios
metodolégicos, que ellos cubrieron a través de sus sistema de servicio civil. En estas
civilizaciones vemos las evidencias del antiguo reconocimiento del uso del staff asi
como del principic de especializacion, notando especialmente en los escritos de
Mencius, su aplicacién en areas tales como divisién de un oficio y en oficios
hereditarios. La ciencia polity, la administracion de ciudades y estados, aparecieron en

la India alrededor del 321 a. de J.C., en los escritos de Kautilya.
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Quizas los griegos, mas que ningin otro pueblo, nos suministraron la documentacion
mas amplia de los principios de administracién en los escritos de Jenofonte (alrededor
del 500 a. de J.C.) acerca de la universalidad de la administracion, especializacion,
administracién como arte, seleccion de personal, delegacion de autoridad, y estudios

de movimiento.

Los romanos, en el aio de 284 d. de J.C., cometieron los mismas efrores que los
egipcios en la organizacion de su imperio, sobre una base desceniralizada con poco ©

ningln control.

Analizando la totatidad del antiguo pensamiento administrativo, podemos resumir que la
administracion se apoyé estrictamente sobre una base de ensayo y error, con poca o
ninguna teoria y vintualmente sin intercambio de ideas y practicas, de tal forma que

solamente existié en un estado nebuloso y no sofisticado.

El periodo medieval sirve como un puente entre la antigiiedad y la edad del despertar
conocida como el renacimiento. Aungue organizado en una estructura feudal, el
hombre comenzé a dar pasos significativos en su pensamiento acerca de ia

organizacion y administracion.

La organizacion del feudalismo fue de "gradacion”, con grados descendentes de
autoridad delegada. En la cispide de la gran piramide feudal estaba el emperador o ¢l

rey, perteneciendo a €l toda la tierra y sus dominios. El retuvo grandes areas para su
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uso personal, cediendo el resto a la mas alta nobleza. Los grandes vasalios de la
corona retenian esos feudos con la condicion de rendir ciertos servicios especificos,
principalmente militares y financieros. De modo similar, esos vasallos, a su vez,
exigieron servicios analogos en clase de sus subvasallos. Este sistema de
subfeudalizacién acabo en una sucesiva degradacion hasta la mas pequefia unidad

feudal, los siervos.

Alfarabi en el siglo X formulé una descripcion de tareas para un estado dominante: en
el afo 1100, Ghazali asesord al rey sobre como deberia actuar y las cualidades que

deberia desarrollar para ser un buen administrador.

Venecia, el caldero del intercambio economico, puesto en operacion en 1426,
desarrollo formas tempranas de empresas, y su astillero gubernamental "El Arsenal"”,
nos proporciona un cuadro excelente del estado de conocimientos, pensamiento y

practicas administrativas del periodo.

Tomas Moro contribuyé con ideas utépicas para la administracién de una sociedad
ideal. En Utopia las ocupaciones son caracterizadas por los principios del trabajo y
maxima utilizacion de la fuerza del trabajo. Al lado de unos cuantos individuos que
podrian dedicar sus vidas a las letras, todas las personas de ambos sexos, podrian ser
obligadas en una temprana edad a aprender un oficio que las ocuparia por el resto de
sus afos productivos. La mayor parte de los individuos normalmente aprenderian el

oficio de sus padres, pero se les podria permitir elegir otro si se ajustara mejor a sus
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capacidades e inchnaciones. De acuerdo con Moro. los oficios Utiles, podrian incluir los

textiles de lino y lana, la albafiileria, metalurgia y carpinteria.

Aungue Moro no se refirid por si mismo a la materia de organizacion y administracion
en Utopia, contribuyé con algunos puntos notables. Sus comedores comunales
subrayaron las economias de la produccion masiva. También acentu¢ las ventajas de

la especializacién del trabajo cuando habio en su estado idea! de los oficios.

Magquiavelo, por otra parte, nos dié una penetrante idea de fas maquinaciones de los
jovenes principes-administradores y destilo el pensamiento de la época en cuatro

principios administrativos:

1. Dependencia de la aprobacion de las masas: Los principes pueden heredar el poder
o pueden usurpario, pero para ganar un control firme de! estado deben de ganar de
algtin modo la aprobacién del pueblo. Esto establece el conocimiento de la aceptada

teoria de que la autoridad fluye de abajo hacia arriba y no de arriba hacia abajo.

2. Cohesion, La manera mas efectiva como un principe puede mantener fa unidad
organica, es reteniendo un firme poder sobre sus amigos. El elemento crucial de la
cohesién organizacional fue asegurar que el pueblo supiera qué puede esperar de
su principe y a su vez lo que éste puede esperar de ellos; el principio de la

responsabilidad definida,
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. Liderazgo: Maguiavelo escribid sobre dos tipos de lideres: el natural o innato y el tipo
cuyas técnicas han sido adquiridas. Un principe, para tiegar a ser lider de su pueblo

debe:

Inspirario hacia la bisqueda de metas mas elevadas, especialmente cuando es

amenazado por el enemigo.

Poner atencion a todos los grupos, mezclandose con eflos de tiempo en tiempo y
dandoles ejempio de su humanidad, siempre manteniendo en alto la majestad de su

dignidad,

Ser buen administrador ofreciendo recompensas y ofros incentivos a aquellas
personas que pudieran mejorar la ciudad y el estado. Ser sabio observador de los

acontecirmientos y del pueblo, capaz de usar a ambos para su ventaja.

Ser sagaz para distinguir entre aquellos que le son leales y aquellos que sdlo

persiguen sus propios fines, con el fin de poder usarios para su ventaja.

. Derecho de supervivencia: Uno de 1os objetivos primarios de toda organizacion es la

supervivencia, por lo gue un principe debera estar en constante alerta de los

desordenes a fin de afrontarlos cuando todavia pueden ser remediados.
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La Revolucién Industrial trajo consigo un decadencia en los conceptos provincianos
de administracion y con tales horizontes ampliados, los administradores comenzaron la

busqueda de caminos para mejorar tanto la manufactura como la administracion.

Dos ejemplos excelentes de este nuevo enfoque en administracion se encuentran en la

fundicién Soho, de Boulton y Watt, y en Lanark Mill, de Robert Owen.

En la fundicion Soho encontramos evidencias concretas de prondsticos e investigacion
de mercados, localizacion planificada, estudios de distribucion de maquinas en
términos de las necesidades de flujo del trabajo, establecimiento de la uniformidad en la
produccion, planificacién de la produccion, componentes tipos, aplicaciones para el
control de costos, contabilidad de costos, adiestramiento de empleados, estudios e

incentivos del trabajo vy un programa de bienestar para los empieados.

New Lanark alcanz6 una elevada productividad gracias a las aportaciones de Robert
Owen. "El hombre es la criatura de las circunstancias” fue la filosofia de Owen.
Apreciando gue la parte vitat en la industria es el factor humano. propuso que al menos
se pusiese la misma atencion al bienestar humano como al de las maquinas.

Owen fue el hombre que mostré a Inglaterra que el industrialismo no necesitaba
construirse sobre el trabajo barato, el abuso y la brutalidad; pavimenté el camino para
la legistacion industrial poniendo sus principios en accion y probando gue podia

funcionar,
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Los autores del siglo XIX trataron principalmente los fundamentos. No se desarroflé
una teoria coherente de la administracidn, pero si se reconocieron y comprendieron ias
funciones administrativas y frecuentemente se discutieron aspectos interesantes y poco
conocidos de la administracion. El hecho importante de estos autores no es lo que
escribieron, sino lo que iniciaron. Comenzaron a pensar y a escribir sobre la
administracion y el administrador desde muchos puntos de vista. Sus obras, junto con
las de los economistas, sirvieron para reforzar la idea de la creciente importancia de la
administracion para la empresa en desarrolio, y al mismo tiempo estimularon a otros

estudiosos a analizar mas extensivamente este concepto naciente.

La ultima parte del siglo XIX vié el comienzo de la administracion cientifica. Al
aumentar los negocios, tante en tamafo como en nomero, Sse encontraron
innumerables problemas no conocidos anteriormente por los administradores. Se
expresaba la preocupacion sobre estos problemas de volumen y el énfasis del
pensamiento cambio de la empresa a los problemas dentro de la empresa: procesos,
localizacion de equipo, disposicion de la planta, técnicas de produccion, sistemas de

incentivos, etc.

Al final del siglo XIX, lideres como Towne y Matcalfe comenzaron & desarrollar y a
aplicar sistemas administrativos integraies en lugar de los sistemas de prueba y error
generalmente usados. En este aire generativo de expectaciones administrativas,

emergio Frederick Winslow Taylor.
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La tesis principal de Taylor era que €l maximo bien de la sociedad puede surgir soio a
través de la cooperacién de la administracidn y los trabajadores en la aplicacion de
métodos cientificos a todos los esfuerzos comunes. Taylor crefa verdaderamente que el
hombre comenzaba con una cierta cantidad especifica de recursos naturales y que el
dnico medio de utilizarse era a través de la aplicacion del esfuerzo humano. Ademas
veia que a mayor esfuerzo mayor riqueza de hombre. Para maximizar su produccién
con un nivel dado de esfuerzo, Taylor creia que el método cientifico tenia que ser
aplicado en la seleccion de trabajadores, seleccion de puestos, creacion de ambiente

apropiado, etc. para determinar adecuadamente el trabajo de cada hombre.

Taylor destact que la administracién debia estar fundamentada en cinco conceptos:
investigacion, estandares, planificacion, control y cooperacion y establecio 4 principios,

cuya combinacion constituian la administracion cientifica:

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de un hombre, lo cual

reemplaza a la antigua regla de a "ojo de buen cubero®™.

2. Seleccionar cientificamente y después entrenar, ensefiar y desarrollar al trabajador,
mientras que anteriormente el trabajador escogia su propio trabajo y se entrenaba él

mismo lo mejor que podia.

3. Cooperar entusiasticamente con los hombres para asegurarse de que el trabajo esta

siendo desempefiado de acuerdo con los principios de ciencia desarroliados.
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4. La administracion debe tomar todo el trabajo para el cual esta mejor capacitada
{ptanificacion, organizacion, control, determinacion de métodos de trabajo, etc.) y no

dejario todo en manos de los trabajadores.

Ninguna discusion sobre la administracion cientifica estaria completa sin la inclusién de
Frank Bunker Gilbreth, ya que su trabajo sobre los estudios de movimientos proveyo
las bases completas para la simplificacién de trabajos, estandares de trabajo y pianes

de salarios e incentivos.

A principios del siglo XX aparecieron varios colaboradores contemporaneos y
seguidores de la doctrina de Taylor, entre los cuales no podemos dejar de mencionar a

Henri Fayol.

Fayol observaba que la administracion era una actividad comun a todas las empresas
humanas (casa, negocio o gobierno), las cuales requieren en cierto grado de
planificacién, organizacion, direccion, coordinacion y control, y completaba su teoria
administrativa estableciendo gue para ser mas efectiva, debe estar basada en, y seguir

los siguientes catorce principios:

1. Divisién del Trabajo
2. Autoridad y Responsabilidad
3. Disciplina

4. Unidad de Mando
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10.

1.

12.

13.

14.

Unidad de Direccién

Subordinacion del interés individual a! interés general
Remuneracion

Centralizacion

Cadena de mando

Orden

Equidad

Estabilidad en ta permanencia del personal

Iniciativa

Espiritu de equipo

1.2. CONCEPTO

CONCEPTO ETIMOLOGICO

La palabra administracion se compone de: Ad: a, hacia, en el sentido de movimiento, y

Ministrare: servir, gobernar, regir, dar orden, encargo o comision.

AGUSTIN REYES PONCE

“El conjunto sistematico de reglas para lograr ia maxima eficiencia en las formas de

estructurar y manejar un érgano social”.
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IsaAC GUZMAN VALDIVIA

"na ciencia social normativa de la direccion de los grupos humanos”.

GEORGE R. TERRY

"Es un proceso distinfivo que consiste en s planeacion, organizacién ejecucion y
control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos, mediante el usoc de gente y

recursos”,

Brink Yy WiTT

"Es el proceso por medio del cual se logra el mas efeclivo uso de los recursos”

Una de las discusiones mas conocida es acerca de si la Administracion es una ciencia
o un arte. La respuesta correcta a la pregunta es probablemente ambas. En virtud de
que todo analisis, investigacion vy metodologia pueden ser desarrollados bajo
procedimientos cientificos la practica de Iz administracién se inclina a caer en el terreno
de la ciencia; sin embargo, la informacion nunca sera completa y siempre se encontrara
con circunstancias complicadas, diversas e incontrolables como para llegar a juicios
exactos, en tales casos, la administracion tendra gran dependencia de juicios y de la
capacidad de su personal. Ante tal expectativa aparece la corriente de que la

administracion sea un ane.
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Podemos resumir entonces que la Administracion es el conjunto de técnicas
sistematicas que permiten gue las organizaciones logren sus fines. Accion de planear,
controlar y dirigir los recursos de una organizacién con el fin de lograr los objetivos

deseados.
11.3. OBJETIVOS

Un obijetivo administrativo s una meta que se fija, que requiere un campo de accion

definido y que sugiere ia orientacion para los esfuerzos de un dirigente.

L]
Antes de que se pueda utilizar inteligentemente el trabajo fisico, éste debe esta dirigido
hacia un propdsilo o meta. Cuando los objetivos son conocido ¢ estan definidos,
ayudan a identificar lo que debe hacerse y reducen al minimo los olvidos o failsas

interpretaciones.

Los objetivos basicos en la administracion son un prerrequisito para determinar
cualguier curso de accion, deben ser definidos con claridad para gue los comprendan

todos los miembros de la empresa a quienes afectan.

Una de las clasificaciones mas usuales de los objetivos administrativos de las

empresas es la siguiente:
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a. Econémicos: aquellos que se refieren a la obtencion de las maximas utilidades.

b. Sociales: incluyen providencias para el bienestar de los empleados , proveen para
que los gerentes se perpetuen por si Mismos y procuran mantener una empresa en

marcha proporcionando asi trabajo para sus empleados.

c. Filantropicos: tiemen relacion con el establecimiento de fundacicnes para

investigaciones cientificas o para hospitales.

Se pueden establecer infinidad de objetivos y clasificarlos de muchas formas. Los
objetivos mas comunes aplicables a una empresa y dichos en términos generales y

amplios son:

¢ Realizar utilidades

+ Proporcionar buenos productos o servicios

« Llegar yfo mantenerse a la cabeza de los competidores
» Proveer para el bienestar de los empleados

» Progresar

» Ser eficiente

Partiendo de estos objefivos generales se fijaran los objetivos particulares. Para el

establecimiento de éstos se deben tomar en cuenta las siguientes consideraciones:
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1. Los objetivos de una empresa deben apoyar a las metas parciales de toda la
empresa.

2 Los objetivos deben ser enunciados explicita y claramente.

3. Los objetivos deben considerarse como capaces de ser cumplidos por la persona
responsable de su satisfaccion.

4. Los objetivos deben tener en cuenta los factores ajenos al control de la persona
responsable de su safisfaccion,

5. Los objetivos establecidos para cada miembro de la administracion deben ser en
numero limitado.

6. Los objetivos deben clasificarse segun su importancia relativa.

7. Los objetivos deben estar sujetos a una revision penbddica.

I.4. IMPORTANCIA

Ninguna empresa puede prosperar por mucho tiempe si no utiliza una administracion
efectiva. En gran parte, la determinacién y la satisfaccion de muchos objetivas
econdmicos, sociales y politicos, descansan en la competencia del administrador. La
tarea de construir una sociedad econémicamente mejor, normas sociales mejoradas o

un gobierno mas eficaz, es el reto a la capacidad de administracién moderna.

La administracion imparte efectividad a los esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor

equipo, plantas, oficinas productos, sefvicios relaciones humanas. Se mantiene al
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frente de las condiciones cambiantes y proporciona prevision e imaginacion . El

mejoramiento es su consigna constante.

La administracion pone en orden los esfuerzos. Por medio de la administracion, los
eventos aparentemente aislados, la informacion objetiva o las creencias se unen y asi
se obtienen relaciones significativas. Estas relaciones tienen injerencia en el problema
inmediato, indican los obstaculos que deben vencerse en el futuro y ayudan a

determinar la solucion del problema.

La estadistica de los ultimos afos revela que de cada 100 nuevas empresas,
aproximadamente 50, o sea la mitad, abandonan e} campo a los 2 afios. Hacia €l final
de 5 afios, solo la tercera parte de las 100 originales siguen operando. La historia
muestra que de esta tercera parte emergerd alguna de ias grandes empresas del
futuro, v es razonable afimar que las que cuenten con una buena administracion

sobreviviran y continuaran progresando.

Una administracion efectiva evita que se cometan algunos errores comunes que son la

causa del fracaso comercial, como son.

1. Falta de una nitida comprension de io que debe lograrse.
2. Dejar de formutar un programa de acfividades futuras.
3. Principiar sin investigacion respecto a la empresa y su mercado.

4. Entrar a un negocio sin contar con una experiencia adecuada.
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5  Hacer una mala seleccién de empleados y dejar de motivarios.
&  Menospreciar o sobrevaluar las mercancias o servicios.

7. No estimar a la competencia.

8. Crecer con demasiada rapidez.

9. Tener poco capital para empezar.

10. Principiar con exceso de capital y gastarlo sin prudencia.

11, Comprar demasiado a crédito.

12. No formar una reserva de contingencias.

13. No dar al negocio la atencion y el esfuerzo necesarios.

14. Omitir llevar registros y reportes suficientes y adecuados.

La administracion de una empresa progresista es una tarea dificil. Pocas son las
empresas que se autoperpetuan. Se dispone de nuevos recursps. Los objetivos
cambian. Se presentan problemas. Para enfrentarse a todas estas condiciones es

necesaria un agministracion efectiva.

1I.5. PROCESO ADMINISTRATIVO

E! proceso administrativo ofrece un marco conceptual amplio y facit para comprender ta
administracién apoyando la idea de que la administracion es una disciplina separada y
distinta gue puede identificarse, considerarse y practicarse. Ei proceso administrativo
es (til para quienes practican la administracion ya que es aplicable a todo tipo de

empresas y a todo nivel dentro de las mismas.
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El procese administrativa fue una aportacion de Henry Fayol, quien dijc que si la
organizacitn desea obtener sus objetivos debe coordinar los recursos con que cuenta y

el administrador debe prever, organizar, dirigir y controlar.

Partiendo de ta concepcién original de Fayol y considerando que cada estudioso de la
materia tiene su particular punto de vista y conclusiones, estudiaremos el proceso

administrativo dividiéndolo en los subprocesos que los integran:

1. Planeacion: Se refiere a los estudios y decisiones relativas a qué es lo que quiere
ia organizacion, divididos en etapa o periodos futuros. En este subproceso se
determinan las principales metas y objetivos, asi como las estrategias menores y
politicas de soporte; mas aun, llega hasta el nivel de métodos y procedimientos

para su implementacion operativa.

2. Organizacion: Esta relacionado con la division del trabajo dentro de la
organizacion. La organizacion le dice & cada individuo qué tiene que hacer dentro

de ella, como lo tiene que hacer y como le puede dirigir y ayudar.

Paraielamente a ia planeacion y a la organizacién estd el allegarse de todos los

recursos necesarios, tanto materiales (planta, eguipo y todo tipo de materiales y

suministros) come de! reciutamiento y desamolio del personal.
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3. Direccion: Inciuye tres diferentes tipos de acciones de soporte. La primera de ellas
es la misma direccion, que tiene como funcién principal el dar instrucciones y
comunicarias a los subordinados; la segunda es la coordinacion, que se refiere a
proveer de informacion necesaria a todos los trabajadores; y la tercera es el
liderazgo, que es la motivacion a los trabajadores por medio del ejemplo gue

proyectan los supervisores y directores.

4. Control: Consiste en identificar aquellas desviaciones a los planes establecidos y
dar atencion a éstas de una manera efectiva. El control es indispensable ya que

coadyuva en el logro de los objetivos establecidos.
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{Il. ADMINISTRACION DE RIESGOS

11.4. ANTECEDENTES

Los antecedentes de la Administracion de Riesgos se remontan a tiempos muy
antiguos en los que el hombre se interesd por minimizar las pérdidas gue pudiesen

causar un suceso adverso.

En el Codigo de Hamurabi encontramos una costumbre que consistia en que las
pérdidas sufridas por cualquiera de componentes de una caravana, debian ser

pagadas proporcionalmente por todes los que componian el grupo.

La Ley Rodia consistia en que las peérdidas sufridas por cualquiera de los duenos de
las mercancias embarcadas, a causa de la necesidad de echarlas al mar para salvar el
navio de ataques de piratas u otros riesgos de la navegacion, debian ser pagadas

proporcionalmente por todos los fleteros.

£l Préstamo a la Gruesa de Aventura o Riesgo Maritimo consistia en un anticipo
para financiar la expedicion, en la inteligencia de que si el navio se perdia, el préstamo
no seria reintegrade; el desplazamiento de riesgo en este método se realizaba
plenamente ya que los duefios de la expedicién hacian pesar la pérdida, en su caso,
sobre el que financiaba la expedicion; pero como al interés normal del préstamo habia

que agregar la compensacion por el desplazamiento del riesgo, a causa de la pérdida
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de l1a nave, lo que habla que pagar al prestamista bajo la denominacién de interés,

constituia un interés usurario.

Como el Papa Gregorio IX prohibié el interes usurario el préstamo a la gruesa resultd
imposible y surgio entonces el Pacto de Retroventa, el cual consistia en vender al
prestamista la nave y su cargamento, con la condicién de que deberia venderlo de
nuevo a sus anteriores duefios en cuante la nave llegara al puerto. Se lograba el
desplazamiento del riesgo, puesto que la nave y su cargamento viajaban a riesgo de su
propietario temporal, y sclo cuando habia pasado el riesgo volvia a ser propiedad de
sus anteriores duefios, quienes al pagar el precio de compra, no hacian en realidad
sino devolver lo que habian recibido por la venta. Como garantia de la operacion, los
duefios de la expediciéon debian entregar las arras al prestamista, que equivalian al
antiguo interés usurario del Préstamo a la Gruesa. Al termino del viaje, el interesado en
la retroventa era naturalmente el mercader y asi el prestamista encontraba el modo de

quedarse con las arras,

La Taberna de Lioyd: Lloyd era el duefio de una taberna en Londres a la que asistian
los marinos, comerciantes y prestamistas. Aprovechando estas circunstancias puso una
campana dentro de su taberna, con la cual uno de los meseros hacia sefales, segin
los datos obtenidos de la clientela, cuando ocurria un siniestro o cuando arribaba una
nave sin novedad, estos datos sirvieron a Llyod para formar una estadistica e investigar

las probabilidades de pérdida en los desplazamientos de riesgos de navegacion,
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Dicha estadistica le proporcionaba la prevencién de lo que iba a ocurrir en &l conjunto
de embarcaciones gue se iban a hacer a la mar, por ejempio, que el afio anterior se
habian perdido cien navios, de los cuales ochenta se habian perdido en X meses y en

el resto del afo solo veinte, observando asi que en un periodo habia mayor pérdida.

Podemos asi dividir la historia de la Administracion de Riesgos en tres grandes
periodos: Creacion de las Pélizas de Seguros (desde mediados del siglo XIV hasta
fines det XVIl), Fundacioén de las Compaiiias Aseguradoras (siglo XVl & la primera
mitad de! XiX) y el que vivimos actualmente gue llamaremos el de la Explotacion
Modermna del Seguro, en et cual se han expandido las compafiias fundadas en el
periodo anterior y se han fundado infinidad de compafiias asesoras y corredoras de

$eguros.

1. 2. CONCEPTO

A continuacién presentamos algunas definiciones de Administracién de Riesgos

obtenidas de materiales didacticos escritos por instituciones dedicadas a la materia.

ADMINISTRACION DE RIESGOS S.C.

“Es la minimizacion de tos efectos adversos de los riesgos al menor costo, a través de

la identificacién, medicion, evaluacion y control de los mismos”.
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INSTITUTO MEXICANO DE ADMINISTRADORES DE RIESGOS, A.C.

*Es el conjunto de normas utilizadas para dar un manejo adecuado a los riesgos @ gue

estan expuestas las empresas”.

Sin embargo, considero que €l cancepto mas completo, por su relacién inmediata con

los procesos administrativos y de la materia, es la siguiente:

INSTITUTO MEXICAND DE CONTADORES PuBLICOS, A.C.

“Es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades relacionadas con

la identificacion, andlisis y evaluacion de los riesgos a que estd sujeta una

organizacion, con el propésito de eliminarios, reducirlos, retenerios o transferirlos”.

H.3. OBJETIVOS

Todo organismo se crea, funda o establece con fines determinados previamente por el

creador o fundador del mismo. En el ambito de los negocios podemos decir que los

organismos se crean con el fin de rendir beneficios econdmMicos.

Por otro tado el fituro de 1os negocios depende de dos factores principales:

1. Que se apliquen politicas administrativas y comerciales adecuadas.
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2. Que no se presenten accidentes que anulen las utilidades, o que definitivamente

echen el negocio a pigue.

Estos factores reciben el nombre genérico de RIESGOS. El primero abarca los riesgos
Especulativos, asi llamados porque, bien manejados, conducen a las utilidades
esperadas. Bl segundo engloba los llamados riesgos Puros porgue su realizacion
siempre produce pérdidas; son los obstaculos que la empresa encuentra en el camino
hacia sus objetivos y que son capaces de paralizarla totalmente. Bien manegjados, estos
riesgos puros se vuelven inofensivos, pero no administrados, © mal administrados,
pueden causar la quiebra det negocio, aunque los riesgos especulativos reciban una

administracion optima.

La Administracion de Riesgos, como toda administracion, es un medio para alcanzar
objetivos. E! objetivo especifico de la administracién de riesgos, es evitar que los
esfuerzos de las empresas para lograr sus metas organizacionales, se vean frustrados
por accidentes imprevistos.

El objetivo especifico de la administracion de riesgos, se divide en dos subobjetivos:

1. Objetivos Pre-siniestro

2. Objetivos Post-siniestro
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Los primeros prevén que algunos fiesgos pueden pasar inadvertidos o ser
subestimados, por lo que es necesario preparar acciones contingentes para el caso de
que, a pesar de las medidas precautorias establecidas, llegaran a materializarse, se

actué rapidamente para reducir al minimo la magnitud de los daiios.

Dentro de estos objetivos podemos encontrar los siguientes:

» Participar en la estructura organizacional, en la determinacion de objetivos y
funciones del departamento, en la elaboracion, implantacion y control de los
procedimientos, sistemas de informacion y presupuestos, asi como la seleccién y

capacitacion del personal necesario para la eiecucidon de sus operaciones.

« Determinar los riesgos a que esta expuesta la organizacién y sus causas, asi como

su gravedad y consecuencias.

« Definir, en coordinacion con ias areas afectadas, las actividades a desarrollar, a fin
de eliminar o reducir los riesgos susceptibles de ello, al menor costo y vigilar su

cumplimiento.
Los objetivos post-siniestro son aquellos que se establecen con e! fin de lograr la

recuperacion rapida, despues de un siniestro, a modo de que no se interrumpa la

continuidad de operacion y se logre la supervivencia del arganismo.
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Dentro de estos objelivos estarian los siguientes:

« Medir las diversas opciones de controlar los riesgos, a fin de tomar la decisidn mas

adecuada con base en las ventajas y desventajas de cada una de ellas.

« Determinar, con base en la valuacion de las opciones, los riesgos que deben ser:

a. Retenidos, asi como planear y apiicar, en su caso, los métodos de manejo

contable, ya sea a través de reservas o de su aplicacién directa a resultados; o,

b. Transferidos y respecto a ellos negociar con las aseguradoras las condiciones mas

favorables, asi como cumplir con las condiciones establecidas en las polizas.

11.4. IMPORTANCIA

Es un hecho aceptado por los negocios que la responsabilidad de la funcion de
administracion de riesgos debera recaer sobre un ejecutivo financiero, en las empresas
mas grandes se emplean especialistas en seguros, o inclusive un departamento entero
de técnicos especializados que administran el programa de seguros, o que demuestra

la imponancia de esta funcién en la economia moderna.

L.a administracion de riesgos se ha convertido en una materia compleja en la gue una

adecuada planeacion y administracion de un programa, son indispensables en las

51




operaciones de todo negocio, no sblo para la proteccion contia la amenaza de pérdida,
sino también porque su correcta planeacion y administracion producen utilidades,
mediante el control de lo que actualmente podria representar un costo de gran

consigeracion para muchas empresas.

Una administracién de riesgos inadecuada se refleja en falta de pélizas de seguros,
bajo o sobreaseguro y toma de decisiones erroneas en la eliminacion, reduccion,
retencion o transferencia de riesgos, lo cual puede provocar, entre otras, las siguientes

consecuencias:

Desaparicidn
» Quiebra o suspensién de pagos

« Pérdida de productividad

L]

Pérdida o incapacidad de vidas humanas.

En virud de lo anterior, el administrador de riesgos debe determinar y aplicar las
medidas necesarias para minimizar ia probabilidad de ocurrencia de un siniestro, y de

suceder, evitar que afecten en forma extraordinaria las operaciones de la organizacion.

Una administracién de riesgos adecuada proporciona, entre otras ventajas:

« Seguridad de que se conocen y controlan todos los riesges gue pueden afectar la

existencia de la entidad o el resultado de sus operaciones;
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« Minimizacion del riesgo de perdidas al establecer medidas de seguridad adecuadas;

« Reduccién del impacto en los resultados de organizaciéon por los riesgos no
asegurados, a través de la creacion de reservas,

» Recuperacion maxima de siniestros asegurados, y aprovechamiento de baja

siniestralidad para ia obtencién de dividendos o reduccion de primas.

ll.5. PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Para facilitar el entendimiento de la funcién de administracion de riesgos, conviene
analizarla, bajo el enfoque de sistemas, como un proceso que requiere entradas,

proceso y salidas.

Desde este punto de vista se pueden considerar como entradas todos los riesgos a que
esta expuesta la organizacion; el proceso seria la serie de actividades para su control y
las salidas el grado en que se lograré la reduccion de su probabilidad de ocurrencia o

de su impacto en las operaciones de la organizacion.

E1 proceso de ia administracién de riesgos es el siguiente:

1. Identificacion de riesgos
2. Valuacion de riesgos
3. Reduccion de riesgos

4. Valuacién de opciones
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5. Retencion de riesgos

6. Transferencia de riesgos

1. IDENTIFICACION DE RIESGOS

Consiste en la serie de acciones necesarias para descubnr los peligros a que esta
expuesta una organizacién y el personal que la integra, asi como las causas que los

provocan y los dafios gue pueden ocasionar. Sus principales pasos son los siguientes:

a. identificar areas potenciales de riesgos, con base en estados financieros,
estadisticas, diagramas de flujo y cualquier otro medio.

b. Preparar cuestionario para detectar riesgos.

¢. Inspeccionar fisicamente las instalaciones vy el desarrollo de las principales
operaciones.

d. Entrevistar 2 los responsables de las instalaciones u operaciones para confirmar la
existencia de los riesgos detectados o localizar otros ocultos.

e. Clasificar los riesgos segun su gravedad (monto de posibles dafos) probabilidad de

ocurrencia,

Para lograr la identificacién de riesgos en forma completa y correcta es necesario

emplear algunas herramientas, tales como:

« Analisis financiero




s Analisis estadistico
« Diagramas de flujo

« Cuestionarios

Anélisis financiero
A traves del analisis de tas partidas asentadas en el balance, estado de pérdidas ¥

ganancias, estados de costo de produccion y venta y flujo de caja es posible;

Detectar areas con problemas; identificar riesgos en cuanto a numero y ubicacién, y

determinar la importancia relativa de los riesgos.

Anélisis Estadistico
El agrupamiento de todos los hechos ocurridos durante uno o varios periodos permitira

identificar los riesgos involucrados en:

« Siniestros ocurridos, con monto, lugar y causa
+ Volumenes de operaciones riesgosas
s Accidentes al personal

« Periodo de maxima acumulacion.

Diagramas de flujo
Por este medio se pueden localizar actividades que implican riesgos ocultos o por

acumulacion de existencias en un punto dado, por ejemplo: si hay una linea de
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produccion con varias magquinas y una sola alimenta a las demas, de sucederle un
accidente provocaria que se parara la produccion, con las consecuentes pérdidas para

la organizacion.

Cuestionarios
Consisten en formas impresas con preguntas especificas sobre determinados temas
para obtener informaciéon sobre operaciones o hechos que impliquen riesgos a la

organizacion.

2, VALUACION DE RIESGOS

Una vez concluida |a identificacion de riesgos, es necesario proceder a su vaiuacién, es
decir, medir su impacto financiero en caso de siniestro, para lo cual es necesario

determinar:

Gravedad de riesgo, en funcion del importe maximo estimado de pérdidas en caso de

siniestra, y frecuencia en numero e importe de siniestros ocurridos de uno a cinco afios.

3. REDUCCION DE RIESGOS

Una vez identificados y valuados todos los riesgos a que esta expuesta la organizacion,

se deberd determinar los susceptibles de reduccién o inciuso eliminacion {tanto el




frecuencia como en magnitud) como base para desarrollar las actividades necesarias

para lograr tal proposito.

Es necesario que el administrador de riesgos participe, conjuntamente con las areas
que involucran riesgos (produccion, almacenes, control de calidad, tesoreria, higiene y

seguridad, etc.) en comités de seguridad que se responsabilicen de.

a. Determinar, en base a los riesgos identificados y valuados, los susceptibles de
reduccidn o eliminacion,;

b. Determinar con base en la relacion costo-beneficio, las medidas a tomar para su
reduccién o eliminacion, asi como para el cumplimiento de las leyes y reglamentos
sobre seguridad,

c. Concientizar al personal de la organizacién, a través de pelicutas fotografias,
carones, platicas, etc., de los riesgos a que estan expuestos, para lograr su
cooperacion en fa reduccion de los mismos;

d. Detectar fallas en instalaciones, medidas de seguridad y procedimientos y proceder
a su correccion inmediata;

e. Establecer planes de emergencia, en caso de siniestros, que permitan minimizar
sus consecuencias adversas;

f. Asignar responsables especificos para la ejecucion y vigliancia de cada una de las
actividades programadas, ¥y

g. Valuar periddicamente los resultados de su actuacion.
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4. VALUACION DE OPCIONES

Para decidir cual sera la (s) opcion (es) que nos lievara (n} a reducir o eliminar los
riesgos a que esta expuesta la empresa, se debe realizar una valuacion de las mismas,
la cual requerira de la experiencia, criterio y conocimientos del administragor de
riesgos, tuya responsabilidad es precisamente fa de elegir la opcidn gque logre los

mejores resultados a un menor costo.

El proceso para la valuacion y eleccion de la mejor opcion es el siguiente:

a. Definicidn de Objetivos
b. Desarrollo de Opciones para el manejo de los riesgos
¢.  Eleccion de la mejor Opcion

d. Control de Opcibn elegida

a. Definicion de Objetivos
Consiste en determinar los resultados que se esperan obtener durante un periodo en

relacién con los recursos disponibles, por ejemplo:

. E! maximo de pérdidas a retener no debe exceder de "" porcentaje de los
activos de la organizacion.

. El monto de cada siniestro no debe ser mayor a "x" monto.
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. El costo de las medidas de seguridad no podra exceder de un "y" porcentaje

del valor de los bienes a proteger.

b. Desarrolio de Opciones
Una vez que se determinaron los objetivos y se tienen identificados y valuados los
riesgos que no pudieron reducirse o efiminarse, se valuaran las ventajas y desventajas

de las opciones existentes para su manejo, a saber:

Retencién de Riesgos
. Autoaseguro;
«  Absorcion-Transferencia de Riesgos Totales; Con Coaseguro  ylo

Deducibles.

c. Eleccion de la mejor Opcién
Con base en la valuacién de opciones se procede a elegir la que se considere mas

conveniente, para lo cual se utilizaran los siguientes criterios 0 su combinacion:
« La experiencia en siniestros de la propia empresa 0 de otras similares

« La probabilidad de ocurrencia de siniestros con base en factores intemos y externos,

+ Elgrado de propension al riesgo {optimista o conservador) de la alta administracion.
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d. Control de Opcion elegida
Para valuar los resultados de la opcion elegida y establecer medidas correctivas, es
necesario recabar posteriormente, informacion gue permita conocer si los resultados se

aproximaron al estudio que sirvio de base para elegiria.

Las caracteristicas de las opciones para el manejo de los riesgos las gescribimos a

continuacion.

5. RETENCION DE RIESGOS

La retencion de riesgos puede ser pasiva cuando se ignora la existencia de un riesgo 0
activa cuando se tiene pleno conocimiento del mismo. Esta ultima se divide a su vez

en:

Voluntaria
Cuando la organizacién decide no transferir los riesgos, no obstante haber coberturas

en el mercado.

involuntaria

Cuando la empresa decide transferir los riesgos pero no existen coberturas para elios

en el mercado.
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Las medidas de retencion son:

a Las exclusiones y limitaciones existentes en las polizas de sequros y riesgos
intransferibles;
b. Deducibles (cantidad fija) y coaseguros {porcentaje del total de la pérdida) en pdlizas

c. Riesgos no asegurados voluntaria o involuntariamente.

£l manejo de la retencion de riesgos puede ser a traves de:

1. Autoaseguro
Requiere la creacion de una reserva durante varios periodos, para estar en |a

posibilidad de absorber Ia pérdida.

El importe de la reserva puede fijarse con base en las primas que se hubieran pagado
si se transfiriera el riesgo y podran ser aplicadas contra esta todas las pérdidas gue se
generen durante el ejercicio, o bien, llevar a resultados los dafos menores y solo

aplicarle los dafios cuantiosos.

En caso de que la reserva creada resulte menor al importe de las pérdidas aplicadas

durante el ejercicio , podra tomarse el importe de éstas como base para la creacién de

la reserva del siguiente ejercicio.
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Para determinar la capacidad de autoaseguro que liene una empresa se deben

considerar los siguientes factores:

« Dispersion del riesgo (a menor concentracion de bienes menor riesgo, y por
consecuencia, mayor capacidad de autoaseguro);
» Flujos de efectivo y productividad (a mayor flujo y produccion mayor capacidad de

autoaseguro).

La ventaja de este procedimiento es que puede ser manejado con un minimo de

detalles contables.

Las desventajas consisten en el alto riesgo gue se corre mientras no se ha alcanzado e
montoe suficiente para afrontar los posibles siniestros que se sufran y en que no puede

ser deducible para efectos fiscales sino hasta que se tiene la pérdida.

2. Absorcion

Consiste en aplicar a resultados todas las pérdidas que se generen, teniendo las
ventajas de que las pérdidas se valuan en cuanto suceden Yy pueden deducirse
fiscalmente y la desventaja de que si {os siniestros suceden cuando la empresa no esté

economicamente preparada para absorberios, le ocasionara trastornos financieros.

62




6. TRANSFERENCIA DE RIESGOS

Una vez valuadas las diferentes opciones para controlar los riesgos, deberan
transferirse aquéllos cuya eliminacion, reduccion o retencidon no sea posible o

conveniente. Esta puede ser de dos formas:

1. A una compafia aseguradora

Deberan elegirse las coberturas que se ajusten a las necesidades de la empresa, para
lo cual se hara un andlisis de los contratos de seguro (polizas) establecidos, con el
asesoramiento de profesionales (agentes de seguros o personal de la organizacion},

esta transferencia puede ser,

a. Total : Cuando la empresa decide trasladar el total del riesgo

b. Con Coaseguro y/o Deducibles: Cuando la empresa participa, en el primer caso, con

un porcentaje de la pérdida, y en el segundo con una cantidad fija, permmitiendole

en ambos casos pagar primas mas bajas.

2. A terceros

Esta transferencia también puede ser a través de ia celebracién de contratos en los

que se establezca que los riesgos corran por cuenta del tercero.
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ll.6. TERMINOLCGIA

Al igual que cualquier otra funcion especializada, 12 administracion de riesgos utiliza
terminos dificiles de entender por quien no sea experto en ella, por lo que a

continuacién se describen los utilizados con mas frecuencia.

Riesgo

Entre las definiciones mas conocidas se encuentran las siguientes!

Eric Kohler dice que riesgo “es e/ grado de probabilidad de pérdida”.

Mark R. Grenee establece que riesgo "es /a incertidumbre de que un suceso pueda
ocurmr’.

American Management Associations dice que nes la incertidumbre de gue ocurra y/o el
resultado de un acontecimiento © negocio arriesgado o especulacion que involucra los

intereses de fa compafia”,

Con base en lo anterior se puede definir como: ta probabilidad de que un suceso ocurra

y provoque pérdidas a una p&rsona fisica o moral.

Contrato de Seguro
La Ley sobre el Contrato de Seguro, en su articulo 0. especifica: "Por contrato de
seguro, la empresa aseguradora se obliga, mediante una prima, a resarcir un dafio 0 a

pagar una suma de dinero al verificarse la eventualidad prevista en el contrato
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Principales Caracteristicas

a. Biiateral Se elabora entre asegurador y asegurado;

b. De indemnizacién; En caso de siniestro, coloca al asegurado en situacion de
presentar su reclamacion a la aseguradora,

c. Personal: No es transferible con la enajenacion de ios bienes

d.  De adhesién: El contratante acepta las clausulas ya impresas en el contrato.

Autoaseguro

Es |a forma de retencion de riesgos en donde la propia organizacion asume el o los
riesgos a que esta expuesta. A diferencia de la absorcion de riesgos, en la cual las
pérdidas por siniestros se cargan directamente a resuftados, el autoaseguro requiere la
creacibn durante varios periodos, de una resefva, para estar en posibilidades de

soportar la maxima pérdida estimada.

Coaseguro
La Ley General de Instituciones de Seguros io define en su articulo 10, inciso | como "la
participacion de dos 0 mas seguros en un mismo riesgo, en virtud de coniratos directos

realizados por cada una de ellas con el asegurado”.

También se puede dividir el riesgo entre el asegurado y la © las compafiias de seguros,
lo cual puede ser por prescripcion de la Ley, con el fin de evitar que el asegurado se

desentienda de! mismo, o bien convencional, en cuyo caso puede lograr una reduccion
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tarifaria.

Reaseguro

La Ley General de Instituciones de Seguros, en su articulo 10, inciso i1, define al
reaseguro como "Ef contrato en virtud del cual una institucion foma a su cargo, total o
parciaimente, un riesgo ya cubierto por otra o of remanente de dafos que exceda de la

cantidad asegurada por el asegurado directo”.

A diferencia de autoaseguro, en que solamente existe una parte y del coaseguro en
que ambas son instituciones, las entidades que intervienen en este tipo de contratoc

sSon:

a. El cedente, que es la organizacion que emite la pdliza de segurc al asegurador
original en primera instancia, y
b. El reasegurador o aceptante, o sea la compafiia u organizacion a la que el riesgo

totai o parcial de asegurado original es transferido por una compafiia cedente.

Prima de Seguro

Es el costo, para una persona fisica 0 moral, ocasionado por {a celebracién de un
contrato de seguro, mediante el cual la aseguradora se obiiga a resarcir un dafio o a
pagar una suma de dinero, al ocurrir diversos tipos de sucesos sobre los cuales el

contratante tiene poco o ningan control.

66




Siniestro
Es el dafo, destruccion o pérdida que sufren las personas o sus propiedades por causa
de muerte, incendio, naufragio, temblor, robo, etc. y que provoca que entre en accion ia

garantia del asegurador.

Sobreaseguro

Es el exceso de la suma declarada a la aseguradora en relacion con el valor de los
bienes asegurados. Al respecto la Ley sobre el Contrato de Seguro en su articulo 95
establece: "Cuando se celebre un contrato de seguro por un suma superior al valor real
de la cosa asegurada y ha existido dolo o mala fe de una de las partes, la otra tendra
derecho para demandar u oponer nulidad y exigir la indemnizacién que comesponda

por dafios y perjuicios”.

"Si no hubo dolo o mala fe, el contrato serd valido;, pero {nicamente hasta la
concurrencia del valor real de la cosa asegurada, teniendo ambas partes la facultad de
pedir la reduccién de la suma asegurada. La empresa aseguradora no tendré derecho a
las primas por el excedente; pero le pertenecen las primas vencidas y la prima por &l

periodo en curso, en el momento del aviso del asegurado”.
Bajo Aseguro

Se presenta cuando al ocurrir un siniestro los bienes fienen en conjunto un vaior

superior a la cantidad asegurada, por lo que la aseguradora, con base en el articulo 92
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de la Ley sobre el Contrato de Seguro, respondera de manera proporcional al dafio

causado.

Salvamento
Es el valor de los bienes que se recuperan de un siniestro, el cual disminuye a la

aseguradora el costo de indemnizacion pagada al asegurado.
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iv. EL AUDITOR INTERNO COMO ADMINISTRADOR DE RIESGOS

{V. 1. INTERRELACION DE FUNCIONES

A continuacién presento un cuadro de la interrelacion de funciones entre el Auditor

Interno y el Administrador de Riesgos.

AUDITOR INTERNO

ADMINISTRADOR DE RIESGOS

Evaluar el control interno de la empresa a fraves
de lz abservacion, inspeccion fisica, examen
documental y entrevistas, con el fin de verificar
que los actvos se encuentran debidamente

salvaguardados.

ldentificar los riesgos 8 gue estd expuesta la
organizacion, a través de un analisis financiero,
cuestionanos, estadisticas, y observacién de
instalaciones, con el fin de salvaguardar los

activos de cualquier riesgo.

Sugenr con base en el resultado de la evaluacion
dei Contrel Interno, medidas para reducir ©

elimunar riesgos en la operacion.

Determinar  cuales riesgos  pueden  ser

eliminados o reducidos, ¢on el fin de desaroliar
actividades encaminadas 2l logro de dichos

Propositos.

|dentificar de los Estados Financieros las partidas
de mayor relevancia y riesgo que deberan ser
analizadas durante 1a revision, con ei fin de dar
una opinidn sobre las mismas y sugerir medidas

de correccién por las observaciones detectadas.

Valuar los resgos identificados  para

determinar, de aguellos que no pudieron ser
eliminados o reducidos, cuales son susceplibies

de retenerse o trasfenfse.
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AUDITOR INTERNO

ADMINISTRADOR DE RIESGOS

Emitrun  informe sobre 13s observaciones

detectadas durante la revision y sugerir medidas

correctivas

Emitr un informe sobfe la opcion mas
conventente para asegur los fiesgos, con
pase en los recursos disponibles, expenencia,
estimacion de la probabikdad de ocurrencia ¥

grado de propensién al riesgo

Dar seguimiento a las observaciones detectadas
con el fin de verificar que las medidas correctivas
se llevaron a cabo, © en su caso, Sugerir otras

opCiones para su cormeccidn.

Evatuar constantemente los resuttados de fa
opcion elegida, y n Su caso, sugenr medidas de

prevencion ¢ pdlizas de seguros adicionales.

IV.2 TECNICAS DE AUDITORIA: HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DEL

PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Como Administrador de Riesgos el Auditor Interno debera hacer uso de algunas

técnicas de auditoria que le permitiran desamollar optimamente el proceso de la

Administracion de Riesgos, a continuacién enunciaremos cada una de ellas y la

finalidad de su uso:

1. Observacion

Percepcion, a través de los sentidos, de los riesgos inherentes a la naturaleza de los

bienes y operaciones de la empresa, a través de esta técnica el auditor determina:
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« Los resgos a que esta expuesta la empresa (identificacion de Riesgos)
« Si se cuenta con suficientes medidas de seguridad (Eliminacién o Reduccién de

riesgos)

2. Inspeccion Fisica
En el proceso de la Administracion de Riesgos el examen fisico de los bienes
materiales es una herramienta complementaria de la Observacién que nos sirve para

cerciorarnos de lo siguiente:

. Que los bienes estan reaimente expuestos a los riesgos identificados (ldentificacién
de Riesgos}

« Que los riesgos identificados con anterioridad por algun otro estudio fueron
eliminados o reducidos de acuerdo con lo establecido en dicho estudio

« Que las coberturas gque se tienen (si se tienen) por la trasferencia de riesgos son

realmente 2 las que estan expuestos los riesgos

3. Examen Documental

Esta técnica es aplicable en el examen de:

» Estados Financieros
« Procedimientos Operativos de la empresa
« Inventario de bienes

. Psliza, endosos, reclamaciones (si existen algunas previamente)

n




+« Contratos

« Estudios anteriores de administracion de riesgos

4. Confirmacion
Ratificacion escrita de la autenticidad de un hecho, saldo u operacion obtenida de un

tercero. Esta técnica nos permite:

« Obtener por escrito presupuestos y/o castos de fas polizas existentes

« Verificar con la aseguradora sobre la existencia y pago de primas de las polizas
contratadas (si las hay)

« Verificar con la aseguradora sobre los siniestros reclamados pendientes de pago (si
los hay)

«+ Verificar con un tercero afectado por un siniestro anterior sobre el pago de su dafio

(si los hay)

5. Entrevista
Obtencion de informacion oral recabada fisicamente con el personal de la empresa o
ajeno. A través de esta técnica se obtiene informacian que adn al aplicar las demas

técnicas podria pasar inadvertida, por ejemplo:

+ Riesgos no identificados {(Identificacion de Riesgos)
« Nuevas operaciones sin procedimientos, cuyos riesgos no han sido identificados

(ldentificacion de Riesgos)
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« Cambios en las actividades desarrolladas sin que hayan sido modificados los
procedimientos y que puedan significar aumento o disminucién de riesgos para la

empresa (ldentificacion de Riesgos)

6. Calculo

Obtencion de informacion de alguna situacion por medic de operaciones aritméticas.

Esta técnica se aplica para la obtencion de:

+ Importes a asegurar (Valuacion de Riesgos)

« Estadisticas de siniestros ocurridos (ldentificacion y Reduccion de Riesgos)

« Reservas para cubrir los riesgos {Retencitn de Riesgos)

« Primas a pagar (Transferencia de Riesgos ¥ Valuacion de Opciones)

« Descuentos en primas por implantacién de medidas encaminadas a regucir rnesgos

(Valuacién de Opciones)

V.3. IMPORTANCIA Y VENTAJAS DE LAS CARACTERISTICAS DEL

AUDITOR INTERNO

Tomando en cuenta la formacion académica del Contador Publico que se desarrolia
dentro de la Auditoria Intema, la cual incluye el estudio y compromiso que se adquiere
con los objetivos de la materia que ejerce, asi como con la normas existentes gue

regutan su actividad, podemos decir, que dentro de la organizacion, no existe otra
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persona mas idonea para cubrir el papel del Administrador de Riesgos por las

siguientes caracteristicas:

+ Su objetivo principal, al igual que el del Administrador de Riesgos, es el salvaguardar
los activos de la organizacion para la que trabaja de cualquier riesgo a que puedan

estar expuestos.

« Su conocimiento de la empresa es muy amplio, en todas las Areas operacionales o
en la mayoria de ellas; y en caso de no contar con dichos conocimientos, tiene
facilidad de adquiriflos a través del anaiisis interpretacion de ios manuales de
funciones y procedimientos, flujos de procesos, organigramas, estados financieros,

efc.

. Tiene acceso a todas la instalaciones e informacién necesaria para identificar y

valuar los riesgos a que puede estar expuesta.

» Sabe como evaluar el control interno de cada una de las areas que integran la

organizacion, con e fin de detectar debilidades en el mismao.

« Las técnicas de auditoria son, como o veremos en el caso practico de este trabajo,
tas mas oplimas herramientas para el desarrollo del proceso de la Administracién de

Riesgos.
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En resumen, considero que el Auditor Interno es realmente un Administrador de
Riesgos y como tal puede ayudar en términos practicos a desarrollar esta funcion

dentro de la organizacion para la que laboran.

No hay que olvidar que si bien como Administrador de Riesgos el Auditor pierde su
independencia al ejecutar labores operativas, dichas labores pueden ser totalmente
auditables por otros auditores que durante la revisibn mantengan una total
independencia mental, Asimismo, Ia funcion de la Administracién de Riesgos puede o
deberia ser rotada como cualquier trabajo de auditoria, con el fin de ser enriquecida

con nuevas ideas y hallazgos que ayuden a mejorar dicha administracion.

V.4, INFORMES

Ahora le toca el tema 8 una de las fases mas importantes del proceso de la Auditoria
interna; la elaboracion y emisién del informe (en ocasiones también Hlamado reporte)
de Auditoria Interna. Los informes son el medio mediante el cual las personas, tanto
internas como externas a la organizacion, evalian el trabajo del auditor interno asi

como su contribucion.

Obviamente, un informe efectivo depende de la calidad del trabajo realizado y que lo
soporta; sin embargo habra que reconocer que un buen trabajo de auditoria puede

quedar nulificado por un informe pobre.
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TiPOS DE INFORMES

Dentro de los informes de auditoria interna encontramos los siguientes:

1. Informes Orales

En muchas situaciones el informe de resuttados puede ser sobre una base oral. En
cierto grado esto es inevitable debido a que parte del esfuerzo de la auditoria es
llevado a cabo conjuntamente con el personal de la organizacion, En otros casos es el
resultado de acciones emergentes necesarias, Puede ser también el preludio de un
reporte escrito formal. Es de reconocer que tiene como limitante gue no se convierte en
un registro de tipo permanente, trayendo consigo el problema de maientendidos
postericres; sin embargo, lo importante es que este tipo de informes sean usados

cuidadosamente y que no creen confiictos con ulteriores informes escritos.

2. Informes Escritos intermedios

En situaciones donde es aconsejable informar a la administracion de aspectos
significativos que surgieron durante el curso de la auditorfa, o que preceden a la
entrega del informe formal, se pueden elaborar cierto tipo de informes intermedios.
Estos informes se referiran a problemas de especial significado donde se requiera una

pronta o inmediata atencién.

3. informes Regulares Escritos
En una situacion tipica, una asignacion particular de auditoria incluird la preparacion de

un informe format escrito que contemple los resultados de la auditoria practicada. La

76




forma y contenido de tales informes escritos puede variar grandemente, tanto para el
tipo individual de asignacion de auditoria como para una organizacion en los particutar;
éstos pueden ser largos o coros. También se pueden presentar en diferentes formas,

incluyendo el alcance de la informacion cuantitativa o financiera.

4. Resumen de informes Escritos

En un buen namero de organizaciones fa practica ha establecido la emision de un
informe anual, el cual sumariza los diferentes informes individuales emitidos, y describe
el rango de su contenido. Estos documentos son de especial utilidad para la alta

administracion guien no hace una revision exhaustiva de los reportes individuales.

ORGANIZACION DEL INFORME ESCRITO

La organizacion del informe puede estar basada en el siguiente namero de secciones:

» FECHA DEL INFORME. El informe deberg ser fechado, preferentemente, con el
momento de su entrega. Un aspecto de tipo practico s que usualmente la fecha de
la aprobacion final dada por el auditor general o su delegado.

. A QUIEN va DiriGiDO. Bajo una buena practica, el informe debe ser dirigido al

funcionario responsable directo de la actividad que estuve sujeta a revision; sin

embargo, en algunos casos €sa revision pudo haber sido hecha siguiendo la




autorizacion o instruccion de algun alto directivo de Ia organizacién, en cuyo caso el

auditor intermo debera dingir a éste el informe.

PARRAFO DE INTRODUCCION. Normalmente es deseable usar el parrafo introductorio
para establecer la naturaleza y alcance da la asignacion de auditoria, el periodo
cubierto y otro punto de referencia en fecha . el tiempo dedicado al trabajo de campo

y el personal asignado a la auditoria.

PARRAFO DE ANTECEDENTES. También es deseable tener un parrafo que describa la

naturaleza de la actividad operacional cubierta en la revision.

RESUMEN DE ASPECTDS PRINGIPALES. Cuando existe un nomero sustancial de
aspectos importantes tratados en el informe, con frecuencia es conveniente incluir
una relacion de éstos. Elio proporciona al lector un rapido informe acerca de la
naturaleza y alcance det contenido del informe, sin entrar a un analisis detallado del

mismo.

RESUMEN EVALUATORIO. Es Util también proporcionar un resumen evaluatorio acerca
de la eficiencia dei desarrollo operacional del componente © actividad de ia
organizacion. Este resumen evaluatoric es usualmente expresado en términos
generales, y por lo regular se refiere a la situacion encontrada al inicio de la revision,

comentando adicionaimente el avance en la correccion a situaciones anémailas.
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+ PRESENTACION DE ASPECTOS INDIVIDUALES. El cuerpo de! informe puede estar

integrado por una serie de secciones que tratan individualmente situaciones

especiales. La forma recomendada es la siguiente:

_Encabezado que describa razonablemente la situacion. llustrativo puede ser
“Excesivos materiales obsoletos en almacén” o “Uso indebido de fonde fijos

asignados”.

. Hallazgos. Bajo este encabezado se deben describir e interpretar brevemente los
prncipales hallazgos. Este incluird las condiciones existentes, estandares
particulares que han sido violados y un juicio de las causales de condiciones
satisfactorias. El objetivo sera incluir solamente informacion directa pertinente a la

conclusion o recomendacion, y sera tan breve como sea posible.

_ Conclusién o Recomendacion. La cobertura previa de los hallazgos proveera las
bases para una conclusion o recomendacién. Conclusidn es usado aqui en el
sentido de posicion final, hecho importante que no involucra la recomendacion, la
conclusién mas soélida se presenta cuando el auditado reconoce e! problema y
acepta tomar medidas correctivas o cuando reconoce que debe abocarse a la
busgueda de medidas correctivas para su solucion. La recomendacion cubre lo que

el auditor cree que debe hacerse, aun cuando el auditado no este de acuerdo.
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4. Comentarios del Auditado. Esta seccidn cubre las reacciones del auditado respecto a
los hallazgos de auditoria. Cuando existan diferencias de opinion o circunstancias
atenuantes, €l informe de auditoria incluird los comentarios del auditado con los

puntos de vista del auditor, segun sea necesario.

o PARRAFO FiNAL Y Firma. Finalmente, debe haber un parrafo de cierre en el que el
auditor interno expresa su apreciacion acerca de la cooperacién y asistencia recibida
durante la auditoria. Debe haber una frase de “Atentamente”, "Iiespetuosarnente",
etc. y la fima. La cual debe hacerse manuscrita directamente por el auditor general u

otro funcionario delegado.

« DisTRIBUCION. La lista de distribucion provee informacion acerca de los ejecutivos

especificos que recibiran una copia del informe de auditoria.
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CASO PRACTICO

INFORMACION

. IDENTIFICACION DE RIESGOS
VALUACION DE RIESGOS
REDUCCION DE RIESGOS

. TRASFERENCIA DE RIESGOS

INFORME




INTRODUCCION

Ei caso practico que presento a continuacion refieja en gran medida la funcion gue el
auditor intemo, a través de los Procedimientos de Auditoria, puede desempenar dentro

de la Administracién de los Riesgos de las organizaciones.

En cada paso del proceso de la Administracion de Riesgos se identificaron, para mejor
comprension, las Técnicas de Auditoria que fueron empleadas en el desarrolio de los

mismos.

ACTIVIDADES A REALIZAR

Con base en la siguiente informacion y utilizando ias Técnicas de Auditoria, desarrollar
el Proceso de Administracién de Riesgos, descrito a continuacion, y presentar al
Consejo de Administracion de la empresa un informe de la opcion mas conveniente de

Aseguramiento.

1. Identificacién de riesgos
2. Valuacion de riesgos

3. Reduccién de riesgos

4. Valuacion de opciones
5. Retencion de riesgos

6. Transferencia de riesgos
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INFORMACION

GENERAL

1. Nombre del negocio: PLASTIC, S.A.

2. Giro; Empresa manufacturera de articulos de Plastico reforzados con fibra de vidrio

empleados en la industria pesquera y alimenticia en general.

3. Ubicacion : Planta industrial en la Cd. de Tampico, junto a los margenes del Rio

Panuco.

4. Colindantes: Colinda con otras industrias de magnitud similar con las que existe
acuerdo de ayuda mutua en caso de emergencias lo que se facilita por estar
situados a orilas de la carretera federal de intenso trafico camionero y de

automoviles que se dirigen principalmente al aeropuerto cercana.

DE OPERACION

1. Ei proceso usa sustancias altamente inflamables y la mezcla de dos de ellas puede
producir explosion cuyos dafos a la nave industrial y sus contenidos se han
estimado en un 20 %. Los inventarios se almacenan por separado de la planta y un

fuego podria destruir mas o menos el 30 % de lo aimacenado.
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2 Ljueve en la zona { tormentas ) y de acuerdo a las caracteristicas de las
instalaciones se piensa gue los vientos huracanados podrian afectar el 10% de las
construcciones y las existencias . Asi también un desbordamiento del rio afectaria de

manera similar las construcciones y casi la totalidad de las existencias.

3 gl valor ‘*Real” de la maquinaria clave es de § 1,500 miliones de lo cual,
aproximadamente el 30% produce vapor o trabajan a presion . Esta maguinarias
requiere hasta 6 meses para su entrega instalacion. A ia fecha se han dado dafios
de poca consideracion causados principalmente por corlo circuito, y descuido de

personal.

4. E) tiempo de reconstruccion de las instalaciones sera de aproximadamente de 12
meses ya que el mercado de magquinaria y equipo usado es practicamente

inexistente.

5. Los embarques de producto terminado tendran un valor maximo de $ 30 millones
(precio venta) y en promedio de $ 18.5 millones. El empague es a base de carton de
cierta resistencia para evitar dafios al recubrimiento de la fibra de vidrio que protege

contra elementos contaminantes.

6. Los equipos de transporte son cuidadosamente mantenidos y las dos unidades con

valor de reposicion de $ 80 millones se guardan en el almacén de la planta para su
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vigilancia por parte del velador . Adicionalmente se cuentan con 2 automoviles

similares para ejecutivos principales

7. La oficina de la planta cuenta con una amplia area de estacionamiento con una
amplia zona de estacionamiento con capacidad de 30 vehiculos y un elevador para 6
personas. Asi también existen cristales con valor global de aproximadamente $6
millones principaimente en puertas y ventanas que permiten facil acceso ¥ visibilidad

con el area de manufactura.

8. Se cuenta con caja principal donde se guardan como méaximo 5 millones. Tienen 2
cobradores que cargan consigo hasta $ 10 mil ciu en cheques y efectivo,
utilizandoseles indistintamente para depositar en bancos la cobranza y excesos de

caja.

FINANCIERA

1. En &l anexo “A" se muestran valores del Gitimo avalio al 31 de diciembre de 1988.

2. Los estados financieros por e! ejercicio del 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

se localizan en el Anexo “B".

3. La empresa considera riesgos graves aquellos cuya severidad por evento 0 al afio

sean iguales o mayores a § 200 millones.
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4 La empresa dedica a los programas de control y financiamiento de rfiesgos un

porcentaje maximo del 2.5% de las ventas, equivalente a $ 115 millones.
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ANEXO A

AVALUO
Al 31 de Diciembre de 1898

VALOR NETO VALOR VALOR NETO
CONCEPTO EN LIBROS REPOSICION REPOSICION
(Millones §)

TERRENOS 100 250 250
EDIFICIO Y CONSTRUCC. 330 00 700
MAGUINARIA Y EQUIPO 1,500 3,800 2,600
mMoB. Y FEQUIPO DE 50 100 70
OFICINA

EQUIPO DE TRANSPORTE
AUTOS 50 75 &0

CAMIONES €0 80 70

TOTALES 2,060 5,205 3,750
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BALANCE GENERAL
Al 31 de Diciembre de 1998

ANEXO B

CONCEPTO IMPORTE CONCEPTO IMPORTE
(Millones §) {Millones $)
CAJA Y BANCOS 5 BANCOS 635
CUENTAS X COBRAR 830 PROVEEDORES 185
ACREEDORES 140
INVENTARIOS PASIVO CIRCULANTE 970
MATERIA PRIMA 95
EN PROCESO 50  PASIVO FIJO 1,075
TERMINADOS 250
PASIVO TOTAL 2,045
ACTIVO CIRCULANTE 1,030
CAPITAL SOCIAL 450
ACTIVO FIJO 2,450 RESERVAS 65
DEPRECIACION 390 UTILIDAD DEL 530
EJERCICIO
ACTIVO FIJO NETO 2,060 CAPITAL CONTABLE 1,045
ACTIVO TOTAL 3,080 PASIVO Y CAPITAL 3,080
ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 de Diciembre de 1998
CONCEPTO IMPORTE
(Millones $}
VENTAS 4,585
COSTO VARIABLES 2,375
UTILIDAD BRUTA 2,220
COSTOS Y GASTOS FUUOS 550
UTIL. ANTES GTOS. FINANCIEROS 1,670
GASTOS FINANCIEROS 610
UTILIDAD EN OPERACION 1,060
IMPTO YP.T.U. 530
UTILIDAD NETA 530

I
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1. IDENTIFICACION DE RIESGOS

TECNIGAS DE AUDITORIA UTILIZADAS:
INSPECCION FISICA, ENTREVISTAS OBSERVACION , EXAMEN DOCUMENTAL ¥
ANALISIS

[ RIESGO | POSIBLES CAUSAS ] VALORES EXPUESTOS ]

{INCEDIO Y/O RAYO Corto  circuito.  sustancias | Edificios, construcciones, maguinaria
inflamables, electricidades | y eouipo, existencias en proceso y
atmosféricas, cernillos, | terminadas, materias pnmas.
cigarros, etc.

EXPLOSION Mezcla de sustancias IDEM anterior

HURACAN Y GRANIZO Cercania a la costa det Golto | Edificios y productos terminados
de México

TEMBLOR Zona de baja sismicidad Edificios, magquinaria, mobilario ¥y

equipo y existencias.

INUNDACION Despordamienta  del  Rio | Edificios y existencias
Panuce

ROTURA DE MAQUINARIA Corto  circuito,  impericia, | Maquinaria clave (menos calderas y

descuido, sobrecargas, etc.

aparatos 8 presion).

CALDERAS Y AP. A PRESION

Sobrecalentamiente [+]
explosion por presion.

20 % de la magquinana clave

TRANSPORTES (EMBARQUES) Colision, mojadura, | Embarques de mercancia
accidentes al estibar o
desestibar los embarques

VEHICULOS DE TRANSPORTE Colision, volcadura, incendio, | Vehiculos  para transporte  de
ternblor, huelgas, robo, etc. embargues

VEHICULOS AUTOMOVILES

Colision, wvuelco, incendio,

robo, €ic

Vehiculos automoviles

CRISTALES

Huracan, granizo, explosion,
temblor, rotura.

Cristales de las construcciones.

ROBO DE EFECTIVO

Rabo o asalto con viclencia.

Existencia en caja, depositos al

anteriores

banco, efective en poder de
cobradores.
ROBO DE MERCANCIAS Robo con violencia. Existencias, materia prima, mobiiiario
y equipo, maguinaria.
CONSECUENCIALES Consecuencias de los riesgos | Paralizacion de ia planta causada por

cualguiera de ios riesgos antariores.
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2. VALUACION DE RIESGOS

ITECMCAS DE AUGITORIA UTILIZADAS: EXAMEN DOGUMENTAL Y CALCULD

RIESGO

INCENDIO Y10 RAYO
Edilicio, conslrucciones, maquinaria,
mob y eq. y prod. en proceso

Materia prima, lerminados y eq. de
Iransporia

EXPLOSION

Edific'o, construcciones, maquinaria,
¥ prod en proceso

Calderas y aparalos a presidn

HURACAN Y GRANIZO
Edificio, conslrucciongs y existencias

TEMBLOR
Idem Incendio

INUNDACION
Edificio, consiructiones y existencias

ROTURA DE MAQUINARIA
Maq. clave menos calderas y aparatos
a presiin

MONTO
{MILLONES %}

3614

1,120

10

1,641

451

1,050

GRAVEDAD FPROBABILIDAD

Calastrofica

Mediana

Grave

Grave

Mediana

Catastréfica

Grave

Calastrofica

Baja

Mediana

Madiana

Mediana

Mediana

Madiana

Medizna

Baja

8¢

INTEGRACION DE LOS VALDRES EXPUESTOS
VALORDE % DE DARIO VALORNETO
ESTIMADO REPODSICION

CONCEPTO

Edificios y Construcciones
Maquinaria

Mab. y eq. da oficina
Produtciin en pfoceso
Maleria prima
Terminados

Eq de lranspoite

Edificios y Construcciones
Maquinaria y equipo
Prochyecltn en procese
Calderas y aparalos a presién

Edificios y Construcciones
Existenclas

Edificios y Construcciones
Maprinaria y equipo

Mob. y eq de oficina
Existencias

Equipo de Transpoite

Edificios y Construcciones
Exfstencias

Maguinaria clave
Maq. y ap a presion

REPOSICION

900
3,800
70
50
95
250
8

700
2,600

1,500

700
355

700
2500
70

70

0
395

1,500
1,500

{MILLONES)

80

100
100
30
30

BE33

10
]

TR

2010
100

20
25600
70
50
ol
75
0
3614
140
520
10
450
1120

70
40
110

760
780
2
19
2
1541
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RIESGO

CALDERAS Y AP, A PRESION
Calderas y aparalos a presion

TRANSPORTES {EMBARQUE)}
Embatques
Equipo da Transporte

VEMICULOS DE TRANSPORTE
Equipo de transporte

VEHICULOS AUTOMOVILES
Autombwiles

CRISTALES

ROBO DE EFECTIVO
Dinero y valores

ROBO DE MERCANCIAS
Mobiliario y equipo

COMSECUENCIALES
Incend'o yfo rayo

Explostn

Huracan y granizo

Temblor

Inundacion

Rolura de manquinaria
Calderas y aparatos a presidn
Transporia {embarque)

INTEGRACION DE LOS VALORES EXPUESTOS

MONTO GRAVEDAD PROBABILIDAD CONCEPTO VALOR DE % DE DANO VALOR NETO
(MILLONES §) REPOSICION ESTIMADO REPOSICION
{MILLONES)

450 Grave Baja Maq. y aparatos a presiin 1,500 0 450
83 Bala Alta Embargues 18 100 18
Baja Madiana Equipa de Transperte 130 50 65
83
15 Mediana Alta Egquipo de Transparte 70 50 15

30 Baja Mediana  Automévlles B0 50 I )

Baja Remota Crisiales 6 100 -
] - —_—
10 Baja Ala Dinero y Valores 10 100 1_0
10 Baia Remola Mobiliario y equipo 100 10 10
ot a s

7,562 Catastrofica Baia 12 meses de paralizadiin 2,220 100 2,220
Grave Mecdianz 2 4 meses de paralizacion 2,220 20 444
Grave Mediana 1 2 meses de parafizacitn 220 10 prs]

Calastrdlica Remota 12 meses de paralizacitn 2220 100 2,120
Grave Remcta 12 meses de paralizacion 2220 10 222

Catastrofica Mediana 6 meses de parafizaciin 2,220 50 1,110

Grave Mediana B meses de paralizacién 2220 53 1,110
Leve Alta Precio de venta - costo K 48 14

T TEe
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3.y 4. REDUCCION DE RIESGOS Y VALUACION DE OPCIONES

TEGCNICAS DE AUDITORIA UTILIZADAS

EXAMEN DOCUMENTAL. CONFIRMAGION ¥ CALCULO

Para la reduccion de riesgos se solicitaron presupuestos 2 3 empresas especializadas en sistemas de

proteccion contra incendic, obteniendo cOmMo Mejor cotizacitn la siguiente:

AMORTIZACION
CONCEPTO INVERSION ANUAL
(Millones $)

a. Extintores 15 3
b. Hidrantes 75 15
¢. Reciadores 100 20
d. instalacion en

paquete dea., b, yC. 150 30

Considerando Ia politica contable, la amortizacion de esta inversién serla de 5 afios , o sea un 20% anual.

Asimismo se cotizaron los siguientes trabajos

b) Construccion de diques y tanmas (para evitar dafios por inundacion) cuyo inversion seria de $ 24

millones amortizable en 10 afios.
¢) Etevar barda perimetral (para mayor control de acceso a la planta) costaria $ 7 millones.

d) Equipo de proteccion personal, disefic de normas y capacitacién al personal cuyo costo aproximado
seria de § 13.5 miliones, considerando que reducirian Ios accidentes en un 50 % del er. aho.

NOTA: El impone de las medidasc y d. la empresa los apiicara a gastos del ejercicio.
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Para 13 transierencia de los riesgas identificades se colizaron en empresa

Aseguradora las primas netas

anuales de nesgos transfesibles, considerando los siguientes valores asegurables:

Valor Valor
Suma Asegurada Reposicidn Real
{Millones $)
Edificios 810 630
Maquinaria y Equipo 3,800 2,600
Mobiliario y Equipo 100 70
Materias Primas y Proc. 145 145
Articulos Terminados 484 250
Total 5,339 3,695
* Precio Neto de venta
PRIMAS DEL RAMO DE INCENDIO
DESCUENTOS DE P.C.I.
- 5% - 30% - 65%
RIESGO TARIFA (8] tavrhb) (d)
(Miles §)
Incendio 50,080 47, 576 35,036 17,528
Explosion 10,018 9515 7.011 3,450
Huracan y Granizo 32,034 32,034 32,034 32,034
Huelgas y Alborotos 4,271 4,271 4,27 4,271
Temremoto 2,402 2,402 2.402 2,402
Aviones, vehiculos y humo 800 800 800 800
Inundacion (1} 16,017 16,037 16,037 16,037
Totales ramo incendio 115,620 112,615 97,591 76,502

* Sin costo en extension de cubierta

(1) Requiere confratar huracan y granzo.

Nota: Las primas estan determinadas considerando valor reposicion. Para obtener las correspondientes a

valor real calcularias al 69.2 %
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PRIMAS DE OTROS RIESGOS

PRIMA NETA
RIESGO ANUAL
{Millones $)
Rotura de maquinaria { valor de reposicion $ 1,500 millones ) 9.2
Calderas y AP. a Presi6n { valor Reposicion $ 450 millones ) 38
Transportes
Riesgos Ordinanos * 12.8
Todo Riesge * M8
Unidades de Carga
Cobertura Amplia 1.0¢lu
Cobertura Limitada 0.4 clu
Vehiculos
Cobesntura Amplia 0.7 ¢lu
Cobertura Limitada 0.2 clu
Cristales (suma asegurada $ € millones ) 03
Responsabilidad Civil
L.U.C: 3 100 millones 0.6
L.U.C: $ 500 millones 1.0
L.U.C. % 1000 millones 1.5

« En Paguete ; Predic Operaciones, Productos, Estacionamiento,
Elevadores y Contaminacion
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PRIMAS DE DANOS CONSECUENCIALES

Consecuencial Ramo de Incendio

DESCUENTOS DEP.C.I

-5% - 30% - B5%
RIESGO TARIFA {a) {as+b} {d)
{Miles $}
Incendio 13,320 12,654 9,324 4,662
Expiosién 2,664 2,530 1,864 932
Huracan y Granizo 8,524 8,524 8,524 8,524
Huelgas y Alborotos 1,136 1,136 1,136 1,136
Aviones, vehiculas y 213 213 213 213
Humo
Totales 25,857 25,057 21,061 15,467

Nota: La suma asegurada es de $ 2,200 millones que representa el 100 % y la cuota de dafio directo se
aplica al 64 %, para una suma asegurada de 1,110 millones o sea e 50 % , las primas anieriores se

calculan al 70 %.

Consecuencial de Rotura de Maguinaria ( 6 meses de indemnizacion )

Deducible de 14 dias

Deducible de 3 dias

$ 12,350,000

27,750,000

Consecuencial de Calderas y Ap. a Presidn ( Endoso sin costo en incendio)




Con los datos obtenidos se determinaron los siguientes costos globales por reduccion y transferencia de

resgos’

PROGRAMA DE REDUCCION Y SEGUROS AL 100%

IMPORTE GRAVEDAD
CONCEPTO (Millones $) DEL RIESGO
SISTEMAS PC! 30.0 c
DIQUES Y TARIMAS 24 G
BARDA 7.0
PAQUETE PROTECCION 13.5 L
NORMAS Y CAPACITACION
INCENDIO 76.5 * [+
ROTURA DE MAQUINARIA:
+ MAQUINARIA CLAVE 9.2 * Cc
» RESTO DE LA MAQUINARIA 9.7 ’ c
CALDERAS 39 . c
TRANSPORTES 3.9 L
UNIDADES DE CARGA 2.0 L
AUTOMOVILES 14 L
CRISTALES 03 . L
RESPONSABILIDAD CIVIL 1.5 G
DINERQ Y VALORES 0.7 L
FIANZA 22 L
CONSECUENCIAS INCENDIO 15.5 * C
CONSEC. ROTURA MAQUINAS 278 . c
SUBTOTAL 261.7
* MAS INFLACION 40 % 286
TOTAL 290.3 6.3% VENTAS.
L = Leve G = Grave C = Catastréfica
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5. RETENCION DE RIESGOS

r
|

TECNICAS DE AUDITORIA UTILIZADAS

| EXAMEN DOCUMENTAL Y _GALCULO

Como premisas generales la empresa decidid gue se retengan (absorban) los riesgos que cumplan con

las siguientes caracteristcas:

» los que puedan reducirse en forma considerable, adaptando medidas de seguridad adecuadas

(huracan, granizo e inundacion}

» Los que provoquen una pérdida maxima que no afecten el cumplimiento de la siguientes condiciones

financieras:

a. 5% de las ventas

b. Liquidez minima de! 0.9 %

¢. 70% del valor neto (Capita! Contable)

Con las premisas anteriores se elabord un cuadro de analisis cuyo resultado se muestra en 1a pagina
siguiente (SIMULACION DE RETENCIONES) y se decidi¢ retener deducibles en las coberturas de
incendio, rotura de maquinana, calderas u otras para que con el diferencial en prnmas se contraten

seguros para vehiculos de carga y efectivo y valores.

« Para el caso concreto de Rotura de Maguinaria, se sclicita adoplar los deducibles mas altos de la

Tarita en vigor, para que ia prima se reduzca al 50 %.
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CONGCEPTO

CAJA Y BANCOS
CARTERA
INVENTARIOS

ACTIVO CIRCULANTE

ACTIVO FHIO
DEPRECIACION

ACTIVO FIJO NETO

ACTIVO TOTAL

SIMULACION DE RETENCIONES

BALANCE GENERAL

IMPORTE
(Millones $)

5
830
95

1,030

2,450
390

2,080

3,080

CONCEPTO

BANCOS
PROVEEDORES
ACREEDORES
PASIVO CIRCULANTE
PASIVO FIJO
PASIVO TOTAL
CAPITAL SOCIAL
RESERVAS
UTILIDAD DEL EJERCICIO
CAPITAL CONTABLE

PASIVO Y CAPITAL

EDO. DE RESULTADOS
VENTAS
COSTOS VARIABLES
UTILIDAD BRUTA
BASTOS Y COSTOS FJOS

UTILIDAD ANTES DE G.F.

GASTOS FINANCIEROS

UTILIDAD EN OPERACION

PERDIDA

COSTO FINANCIERO ADIC.
UTILIDAD ANTES ISR

WMPUESTOS ¥ P.T.U

UTILIDAD NETA

NOTA: Acreedores ! Impuestos y PTY deben ser slempre igual al 26.4%

A = Equivale al § % da las Ventas = Ventas x 5% = 230

0 = Equivale sl 30% méximo de Liquidez = Activo Circulante 190% = 1,144

MARGEN NETO LIQUIDEZ VALOR

IMPORTE VENTAS 8% 0.80: 100 NETO 70%
{Millones §) {Millonas $}

838 1,014 ass 1,032
195 195 195 195
140 61 a4 57
970 1,270 1.144 B8 1,284
1,075 1,075 1,075 1075
2,048 2,345 2.219 2,359
450 450 450 450
65 85 65 65
530 230 A 58 2118
1,045 745 arn 731
3,090 3,090 3,080 3,090
4,595 4 595 4,595 4,595
2,375 2,375 2,375 2,375
2,220 2,220 2,220 2,220
550 550 550 550
1,870 1,670 1,670 1,670
810 810 810 810
1,060 1,060 1.060 1,080
- 505 293 527
- 25 55 59
1,080 480 712 434
530 230 asg 217
530 230 356 b1k
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5. TRANSFERENCIA DE RIESGOS

TECNICAS DE AUDITORIA UTILIZADAS

ANALIS!S FINANCIERQ Y CALCULO

De acuerdo con las retenciones pasivas y activas que se decidieron en ef paso anterlor se elabore el siguiente cuadro de transferencias:

Programa de Sequros y Retenclones

{ Miltones §)
Conceptos Rlgsgos o Coberturas Suma Asegurable (1) Prima Aseguramignte Prima #lg
Ho apelén
Asogurabtes Amparados Amparados Amparada No Amparada 100 % assguramiento de Ahorro
Producio terminados Todo Riesgo en 0 4,595 1,781 319 Se transfiere cosio at cllente y ny
& Insumos transito se  Cohpia NS planla
Tampico
Vehiculos de camga Cobertura Amplia 0 70 0 20 20 [}
Automéwiles Cobertura Amplia 0 80 0 1.4 04 5 10
Efectivo y Valores Incendio 0 20 0 08 0.8 o
Robo / Asalto

Cristales Rotwa 0 0 6 0. 0 03

SUBTOTALES 364 32 332

TOTALES - ) o B2 1449
(1) Sujetas a revatuacion con base a indice mensual de precios at consumidor de Banco de México Resumen
{2y Limite maximo da capacidad de relencidn. {Millanes $)
{3 Adepcion de deducibles aftos. Programa de Reduccion 46
{4) Aunado a deducible de 14 dias quedaria dentro del limile de retencidn
{5) Prima pagada por usuarios de tas unidades Programa de Aseguramienlo
{6) Equivalente ot 2.5 % de las ventas presupuestadas. 82

Total —
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AL: CONSEJO DE ADMINISTRACION DE PLASTIC, S.A.

DE: (GERENTE DE ADMINISTRACION DE RIESGOS.

Asunto: Programa de aseguramiento para 1999,

Con relacion al programa de aseguramiento para 1998, a continuacion nos permitimos  presentarles la

opcion elegida, bajo los siguientes rubros:

I. Premisas

a. Generales

h. Adicionales

Il. Programa de Reduccion de Riesgos

lil. Programa de Retencién de Riesgos

Iv. Opcion de Aseguramiento

|. PREMISAS

2. (GENERALES

Para la elaboracion del presente estudio se tomaron como premisas generales las siguientes:

1. Presupuesto autorizado : 2.5 % de las ventas de 1998, la cual equivale a § 115 millones de pesos.
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2 Asequramiento de riesgos catastrdficos, es decir, aquellos gue ponen en peligro la existencia de la

empresa

3. Refencion (absorcion), por parie de la empresa, de los riesgos que cumplen con los siguientes

caracteristicas:
« Aquellos que puedan reducirse en forma considerable, adaptando medidas de seguridad adecuadas.

o Aqguelias cuya pérdida maxima , no afecten el cumplimiento de la siguientes condiciones financieras:
a. 5% de las ventas
b. Liquidez minima del 0.9 %.
¢ 70% del valor neto {Capital Contable)

4. £l analisis financiero amojo una pérdida maxima de absorcion de $ 293 Millones.

5. Elmonto que se destine a la reduccion de fiesges debera ser descontado de! presupuesto autorizado.
b. ADICIONALES

La propuesta que originaimente fue presentada 2 la Direccion General, se vi6 modificada por las

siguientes premisas adicionales:

1. Envirtud de que e costo por la cobertura de franspories {embargues) era significativa ($ 31.9 millones),
se tumb su estudio al Director de Operaciones, quien determind gue la prima se repercutira al cliente,
estmandose que el volumen de ventas no se vera afectado ya que se mantendran costos competitivos.
Por tanto se contratara una pdliza abierta a Todo Riesgo y el importe de la prima se recuperara a lravés
de 1a facturacion {Por cada $100.00 de venta se repercutiran $ 0.50).

2. Para fos embarques de insumos {aprox. $ 1,781 millones) se investigh, que practicamente el total se
compra con seguro incluido por el proveedor hasta la Planta Tampico, por lo que no resulta necesario

adquiriy seguro.
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3. Los dos automéviles asignades a los directores, por prestacion a los tres afios les son vendidos 2 su
valor en fibros, por lo que ambos ejecutives acordaron pagar la prima de Dafios Materiales a través de
descuento en nomina. Se adquirir cobertura amplia y la empresa correra con el costo de fa limitada €

importe de los deducibles de robo en que se incurra.

4. Se estudio técnicamente gue las posibilidades de dafios por huracan, granizo e inundacion se reducirén
substanciaimente con la inversion en Digues y Tarmas. Sin embargo se ha encargado al Gerente
Administrativo que para el afio siguiente, en que ya no se incurma en gastos del paguete de protection,
nomas y capacitacién; y en su caso, se amplie el presupuesto, se vuelva evaluar la posibifidad de

contratar estas coberturas.

5. Para el caso concreto de Rotura de Magquinaria, se solicita adoptar los deducibles mas altos de la Tarifa

en vigor, para que la prima se reduzca al 50 %.

6. Siempre y cuando la liguidez no llegue a reducirse mas alla de 0.90: 1.00 o el valor neto no resulte
menor del 70 %, se efectiien retenciones en las coberturas de incendio, rotura de maguinaria, calderas
u ofras para que con ol diferencial en primas se conlralen Seguros para vehiculos de carga y efeclivo ¥

valores.
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2.

3.

PROGRAMA DE REDUCCION DE RIESGOS

El programa de reduccion de riesgos para el afio de 1939 es el siguiente:

CONCEPTO

- INSTALACION PROTECCIONES

CONTRA INCENDIO
Extintores
Hidrantes
Rociadores

- CONSTRUCCION DE DIQUES E

INSTALACION DE TARIMAS PARA
ALMACEN DE EXISTENCIAS

- PAQUETE ( EQUIPO DE

PROTECCION AL PERSONAL,
DISERO DE NORMAS DE
OPERACION Y CAPACITACION
AL PERSONAL)

Totales

+ Amortizacién en 5 afios.

~ Amortizacion en 10 anos

MONTO
INVERSION  GASTO
ACTIVO DEL
O EJERCICIO
{Millones §)
1500° 30,0
240" 24
0.0 13.5
174.0 45.9
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OBSERVACIONES

Reduce considerablemente |2
severidad de dafios fisicos
consecuenciales por incendio y
explosion.

Ahorra prima de segures en $ 50
millones anuales

Se reduce substanciaimente el
riesgo de inundacion

Se prevé reduccion de accidentes
en un 50 % {ler. afio), lo cual se
estima ahorraria gasios directos e
indirectos por aprox. $ 18 millones.
Coadyuva a mejoria de relaciones
obrero patronales.




iIl. PROGRAMA DE RETENCION DE RIESGOS

L e —————

Con base en la Simutacién de Retenciones (Anexc |} elaborada con las premisas establecidas para la
retencion de riesgos, a continuacion presentamos el resumen de aquellos riesgos cuyas caracteristicas

cumplen con dichas premisas, Como sigue:

Monto Perdida
Riesgo Méaxima Probable Observaciones
{Miles$)

Huelgas y Alborotos Populares 275 Se disminuye con el paquete de normas Y
capacitacion.

Robo de Mercancias 10

Inundacion, Huracan y Granizo 1,297 Costo alto del sequro, se disminuye con el
uso de diques y tarimas

Ash mismo se recomienda retener los siguientes riesgos, para obtener ahomo en las primas a pagar por su

aseguramignte:
SUMA ASEGURADA PRIMA
RIESGO TOTAL C/RETENCION RETENCION TOTAL C/RETENCION AHORR
[4]
(Mitlones §)

Incendios, Explosion 5,339 5130 209 (1) 2.0 279 1.1

Terremoto, A. V. y HU.

Rot. Mag. Dafo 2,200 2,115 105 (2} 148 14.1 0.7

Consecuencial

Rot. Mag. Dafio Fisico 1,534 1,534 0(3) 11.0 55 5.5

Totales 54.8 475 7.3

(1) Pérdida Total entre a Inflacion de! Ao 203114 =209
(2)14.1/14.872,200= 2,115~ 2200 =105 {para obtener el 0.7 % de ahorro)
{3) La retencion de este riesgo no es en suma asegurada sino aceptando el deducible de 14 dias
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V. OPCION DE_ ASEGURAMIENTO (TRASFERENCIA)

Con base a los riesgos catastroficos, asi como en las premisas que nos fueron establecidas por la

Direccion General, a continuacion presentamos los resultados obtenidos bajo los siguientes Anexos:

| PROGRAMA DE SEGUROS Y RETENCIONES

il, OPCION DE ASEGURAMIENTO
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Conceptos

Asegurables

Ramo Incendio
Dafo Fisico

¢ Edificlos

«  Maquinaria

«  Mob. y Equipo.
s Invenlarios
Ramo Incendio

Dafio Consecuencial

¢ Ulilidades
»  Gaslos Flsicos

+  Gastos Financleros

Rotura Maquinaria
Equipos Clave

Equipos Clave

Caldaras y Aparatos a
Presion

Proarama de Sequros y Retenclones

Riesaos o Coberturas
Amparados No Amparados

»  Incendio

= Explosién

o« Termemolo &l 75%
« Calda aviones

- incendia

+  Explosidn

+  Caida aviones

Dadios Flsicos por.

«  Corto Circuilo
s Impericia
*  Descuido

Dafios Consecuenclales
con perlode de

Indemnizacion de 6 meses

Datios Fisicos

Dafios Consecuenciales

«  Huracdn y Granizo
Inundacién
+  Huelgas y alborolos

= Huracén y Granizo
+  tnundacidn

+  Huelgas y alborolos
«  Teremolo

+ { No asegurable)
Paralizacién en exceso
de € meses

{ Millones §)

Suma Asegurable (1)

Amparada No Amparada
5130 209 {2)
2,200
1,535 1,608

{ Resto Maquinaria )

2,115 105 (4)
658 0
2,220 0
SUBTOTALES
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Anexo |

n
Prima
Asegura- Prima sig
mlento opchén de
100 % aseguramfente  Ahomo
99 2719 639
188 7.0 1186
225 55 {3 170
333 141 {3 192
47 47 ]
s/ costo s costo 0
174.0 59.2 mz



Programa de Sequros y Retenclones

{ Mitlones $)
Conceptos Rlesgos o Cobarturas Suma Asegurable (1)
Asegurables Amparados No Amparados Amparada No Amparada
Producte lerminados Todo Riesgo en transito 0 4, 585 1,781
e Insumos
Vehiculos de carga Cobertura Amplla 0 70 0
Autombviles Coberlura Amplia 0 60 0
Efectivo y Valores Incendio 0 20 0
Robo ! Asatio
Crista'es Rotura 0 0 6
SUBTOTALES
TOTALES
Resumen
Programa de Reduccion 46
Programa de Aseguramiento 62
Totat {6) 108

(1) Sujelas a revaluacion con base al Indice mensual de precios at consumidor de Banco de México

{2) Limite maximo de capacidad de retencion
(3) Adopcion de deducibles allos

{4) Aunado a deducible de 14 dias quedaria dentro de! limile de retencibn

{5} Prima pagada por usuarios de 1as unidades

(6} Equivalenle al 2.5 % de las ventas presupuestadas
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Prima
Asegura- Prima sig
miento opcibn de
100%  aseguramiento  Ahorre
319 Se transfiere 19
costo al clienle
y se compra
TS planta
Tampico
20 20 0
14 04 5y 10
08 08 0
03 0 0.3
364 3.2 332
- 2074 624 449
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Riesgo
Incendio

Explosion,
Tesremoto y AV.H.

Incendic
Explosion,
Terremoto y AV H.
{Consecuencial}

Rotura de Maquinaria
(Daiio consecuencial)

Rotura de Maguinaria
( Dafio fisico}

Calderas

Danos en {ransito.
Efectivo y Valores

Medidas de seguridad.

Totales

OPCION DE ASEGURAMIENTO
(Millories §)
Monto Pérdida Costo de

Maxima Probable

5130

2,200

2,115

1,534

658

85

20

11,752

107

Aseguramiento

278

7.0

141

55

47

24
08

459

108.0

1

{1

ANEXO i

Ohservaciones

Se toma  como
pérdida maxima
probable, €l valor de
reposicion de  los
bienes asegurables,
releniéndose $ 209
millones

Solo se asegura |2
maquinaria clave,
retenigndose  $ 105
millones.

Se contratara con el
deducible maximo de
14 dias

Dafc  consecuencial
sin costo en incendio

(1) Ayudan a disminuir
la ocumencia y las
perdidas de  los
riesgos sefialados.




CONCLUSIONES

La auditoria interna la desarrolian personas que dependen del negocio y actian
revisando, las mas veces. aspectos que interesan particularmente a la
administracion, aungue pueden efectuar revisiones programadas sobre 10s

aspectos operativos y de registro de la empresa.

£l trabajo de la auditoria interna requiere ser independiente de las operaciones
rutinarias de una empresa,. Su actividad, en ocasiones, esta cubierta con acciones
de tipo rutinario come es, por ejemplo, la validacion de egresos, elaboracién de

conciliaciones bancarias, aprobacién de movimientos de activos, etc.

En este caso estamos sugiriendo la habilitacién del Auditor Interno para realizar la
funcion de Administrador de Riesgos, no obstante que sabemos gue asignar estas
responsabilidades al auditor interno ocasiona que este profesional pierda su
independencia, sin embargo nos permite prescindir de la presencia de Auditoria
en esa area para revisiones complementarias (siempre y cuando exista una

supervisién adecuada).

Por otro tado. como hemos observado a lo fargo de los capitulos anteriores, et
Auditor Interno es el mas idoneo para realizar esta funcién ya cuenta con las
caracteristicas y conocimientos necesarios para ser el Administrador de Riesgos

de una empresa. Sus Normas, Técnicas Y Procedimientos asi como sus
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conocimientos de la empresa y formacién profesional como Contador Piblico le

permiten simplificar la realizacion de! Proceso de la Administracion de Riesgos.

Mas aun podria decirse que fuera del contexto de Aseguramiento a través de
terceros, el Auditor Interno dentro de una empresa desarrolla constantemente esa
funcion: detectando cuellos de botelia, identificando actividades duplicadas,
innecesarias o riesgosas gue le permiten sugerir yfo establecer medidas o puntos
de control que eliminen o minimicen los riesgos y agilicen el proceso de las

funciones auditadas.
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