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INTRODUCCION

Cuando una empresa surge, al inicio sus operaciones son sencillas, por lo que su
sistema de control interno no es muy complicado, sin embargo conforme pasa el
tiempo y esta va creciendo, sus operaciones se vuelven cada vez mas
complejas, por lo que surge la necesidad de establecer un sistema mas complejo
de control interno.

Uno de los mayores problemas que enfrentan muchas empresas es la mala
administracién y por ende !a falta de un adecuado sistema de control interno, que
permita controlar las operaciones mas importantes de la empresa.

Por medio de la experiencia profesional que he tenido me he dado cuenta que
existen varias empresas que a pesar de que tienen conciencia de la gran
importancias que tiene el establecimiento de un adecuado sistema de control
interno, muchas no cuentan con el personal adecuado o con los recursos
suficientes para contratar a una persona que se encargue de realizar un estudio
y analisis detallado de las fallas que tiene la empresa y pueda establecer un
sistema de control interno que mas se adapte a sus necesidades.

En México existe un considerable rezago en cuanto a la falta de estudios
enfocados al control interno, a diferencia de otros paises, como son Estados
Unidos, Canada y Gran Bretafla en donde existen diversos enfoques que
implican asumir nuevas formas para establecer y ejercer e! control,
fundamentadas en procesos de autocontrol, estas nuevas formas a las que se
hace referencia se les conoce con el nombre de modelos de control.

Asi como también, hay nuevos estudios en Estados Unidos que pretenden
cambiar el paradigma de la auditoria interna enfocandola a la evaluacién de los
riesgos y no tanto al control interno como tradicionalmente se practica.

Es debido a esto que me surge el interés por la realizacion del presente trabajo,
en donde se pretende hacer una recopilacién de diversos temas enfocados al
control interno que desde mi punto de vista no han sido desarrollados
ampliamente en México.

El presente trabajo fue realizado enfocado a los siguientes objetivos:

1. Mostrar la importancia que tiene el que las empresas cuenten con un
adecuado sistema de contro! intemo, asi como explicar los elementos que
debe tener este, las caracteristicas, limitaciones y objetivos que se pretenden
alcanzar al establecer un sistema de control interno.




2. Listar y explicar detalladamente los pasos a seguir para diseiiar un sistema
de contro! interno que mas de adecue a las necesidades de una empresa, y
asi mismo realizar un analisis de 1a a dministracién d e riesgos considerada
como un punto fundamental en el disefio de un sistema de control interno.

3. Realizar un analisis de algunos de los nuevos enfoques del control interno
que han surgido en otros palses, asi como ver si es que hay diferencias o
semejanzas con lo que se encuentra establecido en las Normas y
Procedimientos de Auditorla, relacionadas con el control interno, del Instituto
Mexicano de Contadores Publicos.

Para esto el presente trabajo de investigacién ha sido dividido en cuatro
capitulos:

En el primer capitulo se habla de los antecedentes que tiene el control interno,
asf como la importancia que tiene en cualquier empresa independientemente del
tamano de ésta, los objetivos que se pretenden alcanzar al implantarlo, ademas
de los elementos y caracteristicas que debe tener.

El segundo capitulo esta enfocado a la administracion de riesgos, que consiste
en una nueva visidn que el Instituto de Auditores Internos le esta dando a la
auditoria enfocandola hacia la evaluacion de los riegos y no tanto al control
interno como tradicionalmente se venia haciendo, y que a su vez esta
administracién de riesgos es un punto fundamental en el diseiio de cualquier
sistema de control interno.

En el tercer capitulo se hace un analisis de los pasos que muchos autores
manejan para el disefio de un sistema de control interno, y para ejemplificar este
capitulo al final del trabajo se presenta un caso practico sobre e! disefio de una
sistema de control interno para el departamento de compras de una empresa
dedicada a la comercializacion de leche y derivados de ésta.

Y en el cuarto capitulo se habla sobre los nuevos enfoques que se le da al
control interno en otros paises, asl como un anélisis que desde mi punto de vista
son los modelos de control mas conocidos, y adoptados por varias empresas.

Como se menciond anteriormente, el objetivo de este trabajo de Investigacion es
presentar un panorama mas amplio de lo que es el control interno recopilando
informacién de diversos autores y fuentes, y que sea de utilidad para aquellas
personas que quieran profundizar un poco mas en este tema.




CAPITULO 1. GENERALIDADES

1.1. Antecedentes y origen.

El desarrollo econdémico de los pueblos, ha permitido e! establecimiento de
grandes empresas. Esto ha dado por resultado una gran complejidad en la
organizacién y administracion de estas instituciones.

Anteriormente, el comerciante no tenfa problemas de este tipo; en muchos casos
atendia personalmente |la compra, guarda y venta de su mercancia, y en
ocasiones ocupaba a algun ayudante para que lo auxiliara en estas actividades,
sin embargo seguia vigilando y atendiendo el negocio en la totalidad de las
operaciones.

Posteriormente, el pequeiio industrial trabajaba en forma s emejante, é1 mismo
instalaba su escasa maquinaria, adquiria los materiales y objetos necesarios
para la manufactura, y en muchos casos, una vez fabricados los articulos, salia
él mismo a venderlos.

La necesidad de establecer sistemas de control interno seguramente no se hizo
sentir, s6lo hasta que los negocios adquirieron el crecimiento extraordinario que
han tenido en los Gltimos 40 o 50 afos. El control interno ha sido consecuencia
del desarrollo econémico de las empresas.

1.2. Definiciones.

Existen varias definiciones que a través del tiempo se han dado al Control
Interno:

George Bennett lo defini6 asi:

“Es la coordinacién del sistema de contabilidad y de los procedimientos de
oficina, de tal manera que el trabajo de un empleado llevando a cabo sus labores
delineadas en forma independiente compruebe continuamente el trabajo de otro
?mpleado. hasta determinado punto que pueda involucrar la posibilidad de
raude.”

' Gémez Morfin Joaquin, El control interno en los negocios, Fondo de Cultura Econdmica, México 1956,




Joaquin Gémez Morfin dice:

“El Control Interno consiste en un plan coordinado entre la contabilidad, las
funciones de los empleados y los procedimientos establecidos, de tal manera
que la administracién de un negocio pueda depender de estos elementos para
obtener una informacion segura, proteger adecuadamente los bienes de la
empresa, asi como promover la eficiencia de las operaciones y la adhesion a la
politica administrativa prescrita.” 2

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos lo define de la siguiente manera:

“El control interno comprende el plan de organizacién y todos los métodos y
procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negocio para
salvaguardar sus activos, verificar la razonabilidad y confiabilidad en su
informacién financiera, promover la eficiencia operacional y provocar la
adherencia a las politicas prescritas por la administracién.”

En el Informe COSO lo definen como:

“El proceso diseiiado por el Consejo de Administracién o junta directiva de una
entidad, su direccién o gerencia general y otros funcionarios y empleados de la
misma, con el fin de que su ejecucién (conjunta y coordinadamente) les
proporcione seguridad razonable acerca del cumplimiento de los objetivos de la
organizacién, con referencia a: la efectividad y eficiencia de sus operaciones; la
confiabilidad y suficiencia de su informacién, tanto financiera como operativa; y el
cumplimiento de las leyes, normas y politicas que regulan su funcionamiento.”

Las definiciones anteriores reflejan ciertos conceptos fundamentales:

- El control interno es un proceso. Es un conjunto de acciones estructuradas y
coordinadas dirigidas a la consecucion de un fin, no es un fin en si mismo.

- El contro! interno lo llevan a cabo las personas. No se trata solamente de
manuales, politicas e impresos, sino de personas en cada nivel de la
organizacion.

- El control Interno sélo puede aportar un grado razonable de seguridad, no la
seguridad total, a la direccién y al Consejo de Administracién de la entidad.

- El control interno esta disefiado para facilitar la consecucién de objetivos en
una o mas de las diferentes categorias (operacionales, de informacién
financiera, cumplimiento o salvaguarda).

2{dem (1)

? Comision de Normas y Procedimientos de Auditoria, Instituto Mexicano de Contadores Publicos,
Control intemo por objetivos y ciclos de transacciones y el muestreo estadistico en auditoria, 1*
reimpresion 1890, México.

* Barajas Palomo Jorge, Auditoria con valor agregado, Un enfoque de Calidad Total y Control Directivo,
Bésico, México 1995
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Un proceso

Los procesos de negocios, que se llevan a cabo dentro de las funciones de la
organizacién, se coordinan en funcién de los procesos de gestién basicos de
planificacion, ejecucién y supervision. El control interno es parte de dichos
procesos y esta integrado en ellos, permitiendo su funcionamiento adecuado y
supervisando s u comportamiento y aplicabilidad en cada momento. Constituye
una herramienta Util para la gestion, pero no un sustituto de ésta.

Esta conceptualizacion del control interno dista mucho de la antigua perspectiva,
que veia el control interno como un elemento afadido a las actividades de una
entidad 0 como una carga inevitable impuesta por los organismos reguladores o
por los dictados de burdcratas excesivamente celosos. Los controles internos
deben ser incorporados a la infraestructura de una entidad, de manera que no
deben entorpecer, sino favorecer la consecucién de los objetivos de la entidad. Al
ser incorporados, podremos identificar desviaciones en costos en actividades
operativas basicas y ademas agilizaremos el tiempo de respuesta para
solucionar estas desviaciones o costos innecesarios.

Personas

El contro! interno lo llevan a cabo el Consejo de Administracion, la direccién y los
demas miembros de la entidad. Lo realizan los miembros de una organizacién,
mediante sus actuaciones concretas. Son las personas quienes establecen los
objetivos de la entidad e implantan los mecanismos de control.

Seguridad razonable

El sistema de contro! intemo aporta una seguridad razonable (pero no completa)
al Consejo de Administracion, ya que existen limitaciones que son inherentes a
todos los sistemas de control interno. Estas limitaciones se deben a que: las
opiniones en que se basan las decisiones pueden ser erréneas, los empleados
encargados del establecimiento de controles tienen que analizar la relacién
costo/beneficios de los mismos, y pueden producirse problemas en el
funcionamiento del sistema como consecuencia de fallas humanas, aunque se
trate de un simple error o equivocacion.

Objetivos

Cada entidad tiene una misién, la cual determina sus objetivos y las estrategias
necesarias para alcanzarlos. Los objetivos pueden establecerse para la
organizacién como conjunto o dirigirse a determinadas actividades dentro de la
misma.




De un sistema de control interno puede esperarse que proporcione un grado
razonable de seguridad acerca de la consecucién de objetivos relacionados con
la confiabilidad de la informacion financiera, promocién de la eficiencia
operacional, cumplimiento de las leyes y normas aplicables y la salvaguarda de
los activos.

1.3. Importancia del control Interno.

La importancia de tener un buen sistema de control interno en las
organizaciones, se ha incrementado en los ultimos afios, esto debido a lo
practico que resulta al medir la eficlencia, la eficacia y la productividad al
momento de implantarlo; en especial si se centra en las actividades bésicas que
ellas realizan, pues de ello dependen para mantenerse en el mercado.

Es bueno resaltar, que la empresa que aplique controles internos en sus
operaciones, conducird a conocer la situacion real de las mismas, es por eso, la
importancia de tener una administracion que sea capaz de verificar que los
controles se cumplan para darle una mejor visién sobre su gestion.

Por consiguiente, el control interno comprende el plan de organizacién en todos
los métodos y procedimientos coordinados de manera coherente a las
necesidades del negocio, para proteger y resguardar sus activos, obtener
informacién veraz y oportuna, asl como también llevar la eficiencia en las
operaciones y la adhesién a las politicas establecidas por la gerencia.

De lo anterior se desprende, que todos los departamentos que conforman una
empresa son importantes, pero, existen dependencias que siempre van a estar
en constantes cambios, con la finalidad de afinar su funcion dentro de la
organizacion.

Resulta claro, que dichos cambios se pueden lograr en beneficio de ta empresa,
implementando y adecuando controles internos, los cuales sean capaces de
salvaguardar y preservar los bienes de un departamento o de la empresa,
promover la eficiencia en las operaciones, proporcionar informacién veraz y
oportuna y adherirse a las politicas y reglamentos establecidos por la empresa.

Un departamento que no aplique controles intemos adecuados, puede correr el
riesgo de tener desviaciones en sus operaciones, y por supuesto las decisiones
tomadas no seran las mas adecuadas para su gestion e incluso podria llevar al
mismo a una crisis operativa, por lo que, se debe asumir una serie de
consecuencias que perjudican los resultados de sus actividades.

En una organizacién entre mas compleja sea su estructura y organizacién, mayor
sera la importancia de un adecuado sistema de control intermo.




En una microempresa, donde Ia participacién del propietario es total, tanto en las
decisiones e stratégicas como en la o peracién, en donde en la mayoriade las
veces las ganancias no son retiradas en base a estados financieros sino al
dinero disponible en la caja, y generaimente no se requiere de estados
financieros para la toma de decisiones, el sistema de control interno implantado
es sencillo, sin embargo no por eso deja de serimportante,

En las pequeias y medianas empresas, en donde puede haber mas de un
duefio, cuentan con un mayor numero de empleados y por consiguiente la
necesidad de delegar responsabilidades, y ya se requiere de estados financieros
para la toma de decisiones y por lo tanto un sistema contable adecuado y
confiable que permita a los duefios llevar las cuentas claras, es necesario contar
con un sistema de control interno que ofrezca m ayor seguridad y por lo tanto
debera ser mas complejo.

Y finalmente en las grandes empresas, que cuentan con varias sucursales,
cientos de empleados, y en algunos casos cotizan en Bolsa, es sumamente
importante la necesidad de un sistema de control interno, que permita llevar un
adecuado control de todas las funciones que son delegadas, tomas las
decisiones mas adecuadas en base a sus estado financieros, salvaguardar los
activos con que cuenta la empresa, etc.

Como podemos ver, un sistema de control interno se vuelve mas complejo a
medida que aumenta las operaciones de un negocio, se delega mayor
responsabilidad a los empleados y se requiere de informacién mas precisa y
confiable para la toma de decisiones.

Como lo menciona el autor Joaquin Gémez Morfin “la funcidén de la contabitidad
como instrumento de control administrativo estd unéanimemente reconocida en
los paises de gran capacidad comercial e industrial. Sin embargo, un sistema de
contabilidad que no e sté apoyado en un control interno eficaz, es hasta cierto
punto inutil, ya que no es posible confiar en los datos que arroja los informes y
estados financieros.” Es debido a esto que salta a la vista la importancia que
tiene no sdélo para la direccién general, sino para los jefes de departamento, la
seguridad de la informacién que les proporciona el departamento de contabilidad,
ya que de otra manera podrian formarse juicios equivocados que redundarian en
dafios a la empresa.

Cuando no existen procedimientos de control interno, son frecuentes los errores
involuntarios en la realizacion de las actividades de la empresa.

Los fines del control interno no se restringen unicamente a prevenir los fraudes y
errores, sino que sus propositos abarcan un campo mas amplio y tienden a
afirmar los objetivos del sistema de contabilidad, con el fin de que la
administracién pueda ejercer su funcidn de la manera mas eficiente y eficaz
posible.

5 [dem (1)




Factores que hacen importante al control interno

Segtin Stoner®, existen diversos factores organizacionales que crean la
necesidad de un sistema de control, los cuales son:

Cambios

El cambio es parte inevitable de toda organizacién: los mercados sufren
alteraciones, surgen nuevos productos, se descubren nuevos materiales, se
decretan nuevos reglamentos gubernamentales, etc. Por medio de !a funcién del
control interno, los administradores descubren cambios que pueden afectar a la
estructura de la organizacién, pueden entonces hacer frente a las amenazas y
aprovechar las oportunidades que dichos cambios proporcionan.

Por ejemplo, si la compafia “Comercializadora de Muebles, S.A. de C.V.",
dedicada a la fabricacion de muebles de oficina operara en un mercado estatico,
cada afio la compafia hara y vendera la misma cantidad de productos a los
mismos clientes; los costos de produccién y la mano de obra nunca cambiaran,
asl como tampoco la disponibilidad y los costos de los materiales. Y llegaria el
momento en que la planeacién y el control de esta compaiiia seran automaticos.
Sin embargo en las empresas por mas estables que sean esta situacién nunca
se da, por lo que es de gran importancia disefiar un sistema de control intermo
que ayude a las empresas a enfrentar estos cambios.

Incertidumbre

El desempefio en una organizacién depende a la complejidad de las actividades,
calidad de los recursos utilizados, estabilidad del ambiente, entre otros factores,
En general, cuando mas compleja sea una actividad, mas baja es la calidad de
los recursos utilizados o el ambiente sea poco estable habra mayor necesidad de
un sistema de control intemo.

Por ejemplo, en la actualidad las compaifiias se encuentran en un ambiente de
constantes cambios, es muy diffcil que los directivos tomen decisiones de cuanto
deben producir y saber cuales van a ser las ventas para el presente afo sélo en
base a los datos del afio anterior, esto debido a que no se sabe con seguridad
cuales seran las condiciones del mercado, si habra mayor competencia y otros
factores que son importantes de considerar para la adecuada toma de
decisiones.

Complejidad
Una microempresa podria controlarse de manera relativamente informal, sin

planeacién. Las medianas y grandes empresas, sin embargo, requieren de
métodos y procedimientos de control interno mas formales y cuidadosos.

® J. Stoner, Administracién, Prentice-Hall, México, 1988.




Por ejemplo, en las grandes empresas que cuentan con una gran diversificacion
de articulos, se debe contar con un adecuado control que ayude a mantener la
calidad en todos sus productos.

Errores

Un sistema de control interno permite a la administracién descubrir errores antes
de que se hagan criticos e incluso hasta poder evitar estos antes de que ocurran.

En el ejemplo anterior, un adecuado control interno permite detectar cualquier
error que ocurra durante del proceso de produccion de los articulos, esto
permitira tomar las medidas adecuadas para solucionarlo, sin embargo si el error
no se detecta por falta de control esto ocasionaria una baja en ta calidad del
articulo una vez terminado.

Delegacién de autoridad

Un administrador al delegar autoridad en algin subalterno no disminuye su
responsabilidad ante su propio superior. La manera en que los administradores
pueden determinar, si los subalternos estan cumpliendo con ias actividades que
les han sido delegadas, es por medio de un adecuado sistema de control interno.

1.4. Caracteristicas de un buen sistema de control

El autor Stephen P, Robbins’, nos dice que para lograr su uso 6ptimo, un
sisterna de control debe tener las siguientes caracteristicas:

Exactitud: Un sistema de control que genera informacion inexacta puede dar
como resultado que la gerencia no tome la accién cuando debe o responda a un
problema que en realidad no existe. Un sistema de control exacto es confiable y
produce datos validos.

Oportunidad: Un control es oportuno cuando se dispone de é! en el momento
apropiado. La mejor informacion tiene poco valor si esta fuera de tiempo. Por lo
tanto, un sistema de control efectivo debe proporcionar informacién oportuna.

Planificacién estratégica: La gerencia no puede controlarlo todo en una
organizacién, aan si pudiera, los beneficios no justificarian su costo. Por lo tanto,
es necesario establecer controles en clertas actividades fundamentales dentro de
la organizacién siguiendo un criterio estratégico.

Economifa: Cualquier sistema de control debe justificar los beneficios que
proporciona con relacién a los costos en los que incurre.

7 Stephen P, Robbins, Administracién, Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 5° Edic.




Flexibilidad: Los controles efectivos deben tenerla flexibilidad suficlente para
ajustarse al cambio adverso o aprovechar nuevas oportunidades.

Comprensién: Los controles que no pueden ser entendidos por los usuarios no
tienen valor alguno. Un sistema de control que sea dificil de comprender puede
provocar errores innecesarios, frustrar a los empleados y eventualmente, ser
ignorado.

Resaltar la excepcién: Como ya se comento anteriormente, la gerencia no
puede controlar todas las actividades, por lo que deben colocar dispositivos de
control estratégico donde estos puedan hacer resaltar sélo las excepciones. Este
tipo de “sistema de excepcion” asegura que el gerente no se vea abrumado por
la informacién sobre desviaciones a la norma. Por ejemplo, una organizacién
podria tener una politica que da a los supervisores la autoridad de otorgar
aumentos salariales a los empleados hasta por 2,000 pesos, y de esta manera
s6lo las desviaciones por encima de esta cantidad requieren aprobacién de
niveles de gerencia superiores.

Acclén correctiva: Un sistema de control e fectivo no s élo indica cuando una
desviacion significativa de una politica se presenta, sino también sugiere que
accién debe tomarse para corregir esa desviacion.

1.5. Objetivos de Control Interno
1.5.1. Objetivos Bdsicos.

Como nos o menciona el Instituto Mexicano de Contadores Publicos, en las
Normas y Procedimientos de Auditoria en el Boletin 3050, los objetivos del
control internos son:

a. La proteccién de los activos de la empresa:

Los activos de la empresa deben protegerse, ya que representan todo para
quienes invierten y trabajan ahi.

Debido a la responsabilidad que existe de salvaguardar los activos de las
empresas, prevenir y detectar desviaciones, es obligacion de la
administracion el establecer un sistema adecuado de control interno que
permita la deteccién oportuna de irregularidades.

Debe haber politicas claras y especificas, que involucren el buen cuidado,
alta proteccién y administracién de los activos.

El control interno no solo permitird conocer a tiempo las fallas, sino también
prevenirlas, y asi en su momento tomar las medidas necesarias al respecto.




b. Obtencién de informacibn veraz, confiable y oportuna:

La informacién es basica para conocer la situacién y el desempeiio de la
empresa en la actualidad; y una buena base fundamental paralatomade
decisiones que garanticen su bienestar futuro.

Una decisién sera adecuada si la informacion financiera es accesible, veraz y
oportuna, como base p ara una mayor efectividad en todas las dreas de la
entidad, dichas bases son a través de los estados financieros e informes, que
muestren el resultado, la operacién, y por consiguiente la situacién financiera
de la entidad.

La informacién dird que tan buenas y acertadas han sido las politicas
establecidas y que tan eficiente ha sido la operacion.

¢. Promocién en la eficiencia de las operaciones del negocio:

La eficiencia en las operaciones, es de gran importancia para la
administracién de la empresa, debido a que se deben contar con sistemas de
control interno que permitan realizar las operaciones con un minimo esfuerzo
y con el menor costo posible, logrando asi un mayor nivel de produccién.

Las politicas y disposiciones establecidas por parte de la administracién, son
la base, soporte y punto de partida para operar. Estas politicas deben de
contar con metas y estandares de operacidn basicos, para asi medir el
desemperio y evaluar la eficiencia de |a empresa.

d. Adherencia a las politicas establecidas por la administracién:
Las politicas son los principios que norman las operaciones de una entidad,

dirigidas con una finalidad, la proteccién de los activos y el logro de la
eficiencia en las operaciones del negocio.

El contar con soélidas y bien estructuradas politicas permitira una
administracién y operacién ordenada, sana y con guias que normaran,
orientaran y regularan la actuacion.
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1.5.2. Objetivos Generales.

De acuerdo con la Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria del
Instituto Mexicano de Contadores Publicos®, los objetivos generales de! control
interno se desarrollan a partir del los objetivos béasicos mencionados
anteriormente, estos objetivos generales son:

a. Objetivos de autorizacion:

- Las autorizaciones deben estar de acuerdo con criterios establecidos por el
nivel apropiado de administracion.

- Las transacciones deben ser vélidas para conocerse y someterse a su
aceptacion oportunamente.

- Todas y solamente aquellas transacciones que retnan los requisitos
establecidos por la administracién, deben reconocerse como tales y
procesarse oportunamente.

- Los resultados del procesamiento de transacclones deben informarse en
tiempo y forma y estar respaldados por archivos adecuados.

b. Objetivos de procesamiento y clasificacién de transacciones:

- Las transacciones deben clasificarse en forma tal que permitan la
preparaciéon de estados financieros de conformidad con Principios de
Contabilidad Generalmente Aceptados y el criterio de la administracién.

- Las transacciones deben quedar registradas en el mismo periodo contable,
cuidando especificamente aquellas que afectan mas de un ciclo.

c. Objetivos de salvaguarda fisica:

- El acceso a los activos debe permitirse Unicamente con autorizacion de la
administracién.

d. Objetivos de verificacion y evaluacion

- El contenido de los informes y de las bases de datos y archivos deben
verificarse y evaluarse periddicamente.

® Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria, Instituto Mexicano de Contadores Publicos,
Control interno por objetivos y ciclos de transacciones y el muestreo estadistico en auditoria, 1*
reimpresion 1890, México.




1.6. Principios de control interno

Para alcanzar los objetivos del control interno, un sistemagdeberé tener ciertas
caracteristicas e senciales. De acuerdo con Walter G. Kell, 1os siguientes seis
principios se consideran basicos para un sistema efectivo de control interno:

+ Separacién de funciones.

= Procedimientos de autorizacion.

* Procedimientos de documentacién.

* Registros y procedimientos contables.
» Controles fisicos.

s Verificacion interna independiente.

Separacién de funciones:

La principal aplicacién de este principio se refiere a que la responsabilidad para
ejercer una transaccion, registrarla y la custodia de los activos resultantes de la
transaccion deberan ser asignados a diferentes departamentos y personas.

Procedimientos de autorizacién:

El propésito de este principio basico es asegurarse que las transacciones sean
autorizadas por personal de la administracion actuando dentro del alcance de su
autoridad. Las autorizaciones seran generales o especificas. Las primeras se
refieren a condiciones generales bajo las cuales se autorizan las transacciones,
como serfan listas de precios estandar para los productos o politicas de crédito
respectos a las ventas a crédito. Las otras se refieren a la autorizacién que se
otorga para cada caso particular, Esto podra ocurrir por ejemplo, dentro de las
transacciones no rutinarias, tales como las inversiones a largo plazo o en la
emision de acciones representativas de capital social.

Procedimientos de documentacioén:

Una documentacién adecuada es esencial para lograr un control intemo efectivo.
Los procedimientos proporcionan evidencla de que han sucedido ciertas
transacciones, ademas de indicar el precio, naturaleza y témmino de la
transaccion. Se facilita el registro de transacciones cuando los documentos son
remitidos con prontitud al departamento de contabilidad.
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Controles fisicos:
Los controles fisicos se refieren a:

- Medidas y medios de seguridad para salvaguardar los activos, registros
contables y formas preimpresas no utilizadas.

- El uso de equipo mecanico y electrénico en la ejecucion y registro de las
transacciones.

Verificacién interna independiente:

Este principio se relaciona con la revisién de la exactitud y precision del trabajo
de un empleado por otro empleado. Para que éste principio sea efectivo, hay tres
condiclones que deben existir:

- E! estudio debe ser realizado por un empleado que no tenga relacién y que
sea independiente del personal que originalmente preparé los datos o que
tienen custodia de activos relacionados.

- El estudio debera efectuarse con frecuencia ya sea total o sobre una base de
muestreo.

- Los errores y diferencias se deberdn comunicar rapidamente a los empleados
involucrados para realizar la accién correctiva.

1.7. Clasificacién.

Muchos autores coinciden en que existen dos grandes divisiones del control
interno: el control interno administrativo y el control interno contable.

Control Interno administrativo.

De acuerdo con la definicion dada por el Comité de Normas de Auditoria del
Instituto Americano de Contadores Publicos,’® el control interno administrativo,
también llamado operativo, incluye el plan de organizacién y los procedimientos y
registros que se relacionan con la eficiencia en las operaciones, la adhesién a
politicas y el proceso de decisién que lleva a la autorizacién de las operaciones
de la empresa.

Esta autorizacién es una funcién de la gerencia directamente relacionada con la
responsabilidad de cumplir con los objetivos organizacionales y es el punto de
partida para el establecimiento de los controles contables.

9 Instituto Mexicano de Contadores Publicos A.C., Declaracion sobre Normas de Auditorfa Tomo |,
SAS-1 (Statement on Auditing Standards) 3* Edicion, México.
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Control interno contable.

Comprende el plan de organizacion y los procedimientos y registros relacionados
a la proteccién de los activos de la empresa y a la confiabilidad de los registros
financieros que estan disefiados para otorgar seguridad razonable de que:

b)

©)

d)

e)

Las operaciones se realizan de acuerdo con autorizaciones generales o
especificas de la administracion.

Las operaciones se registran:

1. Para permitir la preparacién de los estados financieros de acuerdo a los
Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados.

2. Para mantener un adecuado control en los activos de la empresa.

El acceso a los activos s6lo debe ser permitido con autorizacion por parte de
la administracion.

Los activos registrados son comparados a intervalos razonables con los
activos fisicos existentes y tomandose las medidas adecuadas respecto a
cualquier diferencia que hubiere.

Asimismo, existen otros autores que hacen otra clasificacion al control intemo,
entre ellos estan los siguientes:

Stephen P. Robbins'!, hace la siguiente clasificacién de! control:

" {dem (7)

Tipos de Control

RNy

. -Comigelos™ -
" problemas -
;. después de .-
" que ocurren |

TECIS CON
FALLA 1E OR.GEN

[ — |

15




e ——— ——————— —— ]
Control Preventivo:

Este tipo de control previene los problemas por anticipado, se le llama contro!
preventivo porque se da antes de la ocurrencia real, esta dirigido al futuro.

Este tipo de control se disea para detectar y posiblemente impedir dafios
estructurales que pudieran conducir a un accidente tragico. La clave de los
controles preventivos, por tanto, es tomar una accién gerencial antes de que un
problema ocurra.

Los controles preventivos son deseables porque permiten que la gerencia impida
problemas mas que tener que corregirlos posteriormente. Estos controles exigen
informacion oportuna y exacta que con frecuencia es dificil de obtener.

Un ejemplo de este tipo de control son los programas de mantenimiento
programado para las aeronaves que las lineas aéreas tiene la obligacién de
cumplir.

Control Concurrente:

Este tipo de control se presenta mientras una actividad estd en desarrollo.
Cuando el control se pone en practica mientras la tarea se desarrolla, la gerencia
puede corregir problemas antes de que sean demasiado costosos.

Por ejemplo, cuando un gerente supervisa directamente las acciones de un
subordinado, el gerente puede vigilar las acciones del empleado y corregir
problemas conforme se presentan.

Control de Retroalimentacién:

Este tipo de control se da después de que la actividad temin6. La desventaja
mas importante de este tipo de control es que cuando el gerente cuenta con la
informacidn, el dafio ya esta hecho.

Sin embargo este tipo de control tiene ventajas importantes sobre el control
preventivo y el concurrente, ya que proporciona a los gerentes la informacion
Importante sobre lo efectivo que fue su esfuerzo y por consiguiente reforzar la
motivacién del empleado.

Ejemplos de este tipo de controles son los estados financieros, por ejemplo si el
Estado de Resultados muestra que las ventas han disminuido en el periodo,
estas situacion ya se dio, por lo que a la gerencia sélo le queda determinar por
qué se dio esta situacion y tratar de corregir el problema para el préximo periodo.




Otra clasificacién del control la da James A. F. Stoner:'?

Flujo de Informacién y medidas correctivas para los tipos de control

Informacién

., .Contivies .~
" anteriores "

Controles anteriores a la accién:

También llamados precontroles, garantizan que antes de emprender una accién
se haya hecho el presupuesto de los recursos humanos, materiales, y financieros
que se necesitaran. Cuando llega el momento de la accion, los presupuestos que
se hicieron anteriormente aseguran de que los recursos requeridos estén
disponibles en los tipos, calidad, cantidad y ubicaciones necesarios.

Por ejemplo, en la empresa “Comercializadora Electréonica, S.A. de C.V.", el
departamento de produccion tiene como objetivo producir un determinado
nimero de unidades, y para esto realiza un presupuesto en el que considera la
mano de obra disponible y requerida, el material que requiere, asi como otros
factores, para que al momento que comience con la produccién se cuente con
todos los recursos necesarios.

Controles directivos:

Tienen por objeto descubrir las desviaciones respecto a alguna norma o meta y
permitir que se hagan correcciones antes de terminar determinada serie de
accliones,

2 [dem (8)
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Controles de si/no o de selecclén preliminar:

Este tipo de control ofrece un proceso de seleccién en el cual, para que una
operacién contintie, antes hay que aprobar un procedimiento o satisfacer
determinadas condiciones.

Ejemplo de este tipo de control, es cuando en el departamento de ventas
requiere la aprobacién de la alta gerencia para poder dar un descuento especial
a algun cliente.

Controles después de la accién:

Como su nombre 10 indica, miden los resuitados de una acciéon terminada. Se
investigan las causas de las desviaciones respecto del plan o norma, y luego los
hallazgos se aplican a actividades futuras parecidas.

1.8. Elementos del control interno

Las Normas y Procedimientos de Auditoria en el Boletin 3050, nos dice que la
estructura de control interno de una entidad consiste en las politicas y
procedimientos establecidos para proporcionar una seguridad razonable de
poder lograr los objetivos especificos de 1a entidad.

Anteriormente la Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria,
consideraba que los elementos del control interno eran los siguientes:

a) El ambiente de control

b) Sistema contable

c) Los procedimientos de control

Ambiente de control

El ambiente de control representa la combinacién de factores que afectan las
politicas y procedimientos de una entidad, fortaleciendo o debilitando sus
controles.

Sistema contable

Consiste en los métodos y registros establecidos para identificar, reunir, analizar,

clasificar, registrar y producir informacién cuantitativa de las operaciones que
realiza una entidad econémica.
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Procedimientos de control.

Son los procedimientos y politicas adicionales al ambiente de contro! y al sistema
contable, que establece la administracién para proporcionar una seguridad
razonable de lograr los objetivos especificos de la entidad.

Posteriormente la Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria modifica
los elementos del control interno, y en el libro Normas y Procedimientos de
Auditoria en su 222 edicion, los elementos del control interno son los siguientes:

El ambiente de contro!

La evaluacién de riesgos

Los sistemas de informacién y comunicacién
Los procedimientos de control

La vigilancia

hod e

Es importante mencionar que estos elementos sonlos mismos que maneja el
Informe COSO publicado en Estados Unidos en 1992, el cual se verd mas
adelante, y se analizaran mas a detalle estos elementos.

1.8.1. Ambiente de control

El ambiente de control representa la combinacion de factores que afectan las
politicas y procedimientos de una entidad, fortaleciendo o debilitando sus
controles. Estos factores son los siguientes:

- Actitud de la administracién hacia los controles intemos establecidos.

- Estructura de organizacién de la entidad.

- Funcionamiento del Consejo de Administracién y sus comités.

- Métodos para asignar autoridad y responsabilidad.

- Métodos de control administrativo para supervisar y dar seguimiento a las
politicas y procedimientos, incluyendo la funcién de auditoria interna.

- Politicas y practicas del personal.

- Influencias externas que afecten las operaciones y practicas de la entidad.

1.8.2. La evaluacién de riesgos

Es la identificacion, andlisis y administracion de riesgos relevantes en la
preparacion de estados financieros que pudieran evitar que éstos estén
razonablemente presentados de acuerdo a los Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados o cualquier otra base de contabilidad aceptada.




Estos riesgos podran surgir o cambiar, denvado de circunstancias como las que
se mencionan a continuacion:

- Cambios en el ambiente operativo.

- Nuevo personal.

- Sistemas de informacion nuevos o rediseiiados.
- Crecimlientos acelerados.

- Nuevas tecnologias.

- Nuevas lineas, productos o actividades.

- Reestructuraciones corporativas.

- Camblo en pronunciamlientos contables.

- Personal con mucha antigtiedad en el puesto.

- Operaciones en el extranjero.

1.8.3. Los sistemas de informacién y comunicacién

Consisten en los métodos y registros establecidos para identificar, reunir,
analizar, clasificar, registrar y producir informacién cuantitativa en las
operaciones que realiza una entidad econdmica. La calidad de los sistemas de
informacion afecta la habilidad de la gerencia en tomar decisiones apropiadas
para controlar las actividades de la entidad y preparar reportes financieros
confiables y oportunos.

Para que un sistema contable sea util y confiable, debe contar con métodos y
registros que:

- ldentifiquen y registren Unicamente las transacciones reales que rednan los
criterios establecidos por la administracion.

- Describan oportunamente todas las transacciones con el detalle necesario
que permita su adecuada clasificacién.

- Cuantifiquen el valor de las operaciones en unidades monetarias.

- Registren las transacciones en el periodo correspondiente.

- Presenten y revelen adecuadamente dichas transacciones en los estados
financieros.

1.8.4. Los procedimientos de control

Los procedimientos y politicas adicionales al ambiente de control y al sistema
contable, que establece la administracidén para proporcionar una seguridad
razonable de lograr los objetivos especificos de la entidad, constituyen los
procedimientos de control. El hecho de que existan formaimente politicas o
procedimientos de control, no necesariamente significa que estos estén
operando efectivamente.




Los procedimientos de control persiguen diferentes objetivos y se aplican en
distintos niveles de organizacion y del procesamiento de transacciones. También
pueden estar integrados por componentes especificos del ambiente de control y
del sistema contable. Atendiendo a su naturaleza, estos procedimientos pueden
ser de caracter preventivo o detectivo.

Los procedimientos de control de caracter preventivo son establecidos para
evitar errores durante el desarrolio de las transacciones.

Los procedimientos de control de caracter detectivo tienen como finalidad
detectar errores o las desviaciones que durante el desarrollo de las
transacciones, no hubieran sido identificados por los procedimientos de control
preventivos.

Los procedimientos de control estan dirigidos a cumplir con los siguientes
objetivos:

- Debida autorizacién de transacciones y actividades.

- Adecuada segregacion de funciones y responsabilidades.

- Disefio y uso de documentos y registros apropiados que aseguren el correcto
registro de las operaciones.

- Establecimientos de dispositivos de seguridad que protejan los activos.

- Verificaciones independientes de la actuacion de otros y adecuada
evaluacion de las operaciones registradas.

1.8.5. La vigilancia

La vigilancia es un proceso que asegura la eficiencia del control interno a través
del tiempo, e incluye la evaluacién del disefio y operacidén de procedimientos de
control en forma oportuna, asi como el aplicar medidas correctivas cuando sea
necesario. El proceso se lleva a cabo a través de actividlades en marcha,
evaluaciones separadas o por la combinacién de ambas.

La existencia de un departamento de auditoria interna o de una persona que
realice funciones similares, contribuye en forma significativa en el proceso de
vigilancia.




1.8.6. Informe COSO (Committee of sponsoring organizations)'

De acuerdo a este informe el control interno consta de cinco componentes
interrelacionados que se derivan de la forma cémo la administraciéon maneja el
negocio, y estan integrados a los procesos administrativos.

Los componentes son:

Ambiente de control
Evaluacion de riesgos
Actividades de control
Informacién y comunicacion
Supervision y seguimiento

Componentes del control interno

Fuente: dem (13)

1 Coopers & Lybrand, Los nuevos conceptos de control intermno (Informe COSO), Edit. Diaz de Santos,
Madrid Espafia 199’
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El ambiente de control se refiere el medio en el que las personas desarrollan sus
actividades y cumplen con sus responsabilidades de control. Sirve como base de
los otros componentes. Dentro de este entorno, los directivos evaltan los riesgos
relacionados con el cumplimiento de determinados objetivos. Las actividades de
control se establecen para ayudar a asegurar que se pongan en practica las
directrices de la direccién para hacer frente a dichos riesgos. Mientras tanto, la
informacion relevante se capta y se comunica por toda la organizacion. Todo
este proceso es supervisado y modificado segln las circunstancias.

1.9. Limitaciones al control interno

Ningln sistema de control interno, por mas detallado y estructurado que sea,
puede por si solo garantizar el cumplimiento de sus objetivos. Debido a sus
limitaciones inherentes, el control interno solamente puede brindar la seguridad
razonable de que los objetivos se logren.

Al considerar las limitaciones del control interno, tenemos que distinguir dos
conceptos distintos:

- Un sistema de control interno funciona a diferentes niveles con respecto a los
diferentes objetivos. En el caso de los objetivos relacionados con la eficacia y
eficiencia de las operaciones el control interno puede asegurar que la
direccion sea consciente del progreso o del estancamiento de la entidad. Sin
embargo, no puede proporcionar una seguridad razonable de que se
conseguiran los objetivos.

- El control interno no puede proporcionar una seguridad absoluta con respecto
a cualquiera de los objetivos anteriormente mencionados.

El autor José Alberto Schuster’ menciona las siguientes limitaciones al control
interno:

Juiclo:

La eficacia de los controles se vera limitada por el riesgo de errores humanos en
la toma de decisiones. Estas decisiones se tienen que tomar basadas en el juicio
humano, dentro de unos limites temporales, en base a la informacion disponible
y bajo la presion diaria del negocio. Tal vez, a la luz de la observacién posterior,
se concluye que algunas decisiones basadas en el juicio humano hayan
producido resultados no deseados, por lo que puede ser necesario modificarlas.

% José Atberto Schuster, Controt Intemo. Ediciones Macchi, Buenos Aires Argentina, 1992,
e ——
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Disfunciones del sistema:

A pesar de estar bien disefiados, los controles internos pueden fallar. Puede que
el personal comprenda mal las instrucciones o que se cometan errores de juicio.

Elusién de los controles por la direccién:

El sistema de control interno no puede ser mas eficaz que las personas
responsables de su funcionamiento. Incluso en las entidades que tiene un buen
control, existe la posibilidad de que el personal directivo eluda el sistema de
control interno.

El término “elusiéon de los controles por las direccién™ en el sentido en que se
emplea aqui se refiere a la omisién de politicas o procedimientos establecidos
con finalidades ilegitimas, con animo de lucro personal, para mejorar la
presentacion de las situacién financiera o para disimular el incumplimiento de
obligaciones legales.

Confabulacién:
Cuando las personas actian de forma colectiva para cometer o encubrir un acto,

los datos financieros y otras informaciones de gestion pueden verse aiterados de
un modo no identificable por el sistema de control.

Relacién Costo-beneficio:

Los recursos siempre son escasos, debiendo las entidades considerar las costos
y beneficios relativos a la implantacién de controles.

A la hora de decidir si se ha de implantar un determinado control, se
consideraran tanto el riesgo de fracaso como el posible efecto en la entidad,
junto con los costos correspondientes a la implantacion del nuevo control.
Debemos tener en cuenta que el costo del control no puede ser superior al valor
de aquello que esta sujeto al control.
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CAPITULO 2. ADMINISTRACION DE RIESGOS.
2,1. Definicion de riesgo

Antes de analizar como administrar los riesgos, es importante saber qué es un
riesgo. Un riesgo puede ser definido como la posibilidad de sufrir una pérdida, la
probabilidad de que un evento potencial pueda afectar en forma adversa la
posibilidad de alcanzar los objetivos de la organizacion.

La declaracién No. 9 sobre las normas para la practica profesional de la auditoria
interna (SI1AS 9), emitida por el Instituto Americano de Auditores Internos, sefala
al riesgo, como "la posibilidad de que un evento o accién pueda afectar en forma
adversa a la organizacion".

Para un proyecto especifico, el percance puede ser un producto terminado con
menor calidad, costos mas elevados, retrasos en el programa de actividades, o
no alcanzar en absoluto el proposito y la intencion del proyecto. En otras
palabras, un riesgo es un problema en espera de ocurrir.

Todas las organizaciones enfrentan riesgos; los riesgos afectan la posibilidad de
la organizacion d e competir, para mantener s u poder financiero y mantener ia
calidad de sus productos o servicios. Ademas, la aceptaciéon del riesgo es
esencial para el progreso y a menudo los fracasos son una parte fundamental del
aprendizaje. Aunque algunos riesgos no se pueden evitar, el intentar
reconocerlos y controlarios no debe limitar las oportunidades de emplear la
creatividad.

Es importante tener presente que en muchas ocasiones los integrantes de un
equipo conocen los riesgos, pero no los comunican en la forma adecuada. Por lo
general, es facil informar de los riesgos hacia abajo en la cadena de mando, pero
es dificil hacerlo en sentido contrario. En todos los niveles, las personas
pretenden conocer los riesgos de los niveles inferiores, pero muchas veces no
los comunican abiertamente a quienes estan a un nive! mas alto.

El proceso de identificar los riesgos debe incluir un ambiente en el que las
personas sientan la libertad de expresar puntos de vista especulativos o
controversiales. Cuando los riesgos se perciben como algo negativo, los
integrantes de un equipo se sienten renuentes a informar sobre ellos. En algunos
proyectos, el mencionar los riesgos nuevos se toma como una queja. En ciertas
situaciones, una persona que habla de los riesgos recibe el calificativo de
conflictiva, y las reacciones se concentran en la persona, antes que en los
riesgos. Bajo estas circunstancias, los miembros de un equipo tienen reservas
para comunicar sus opiniones con libertad, seleccionan y suavizan la informacion
de riesgos que deciden compartir para que no resulte demasiado negativa en
relacion con las expectativas de los demas integrantes.
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Aunque los integrantes del equipo y los patrocinadores de un proyecto
importante a menudo consideran negativo el riesgo, es importante que no
juzguen un proyecto simplemente por la cantidad y la naturaleza de los riesgos.
Deben tomar en cuenta que el riesgo es la posibilidad, no la certeza de una
pérdida. Por otra parte, los integrantes de un equipo que evalian un proyecto
con una lista de los cinco o diez riesgos principales deben considerario con
reservas, aunque la exposicién total al riesgo no sea tan significativa.

La mayoria de las empresas pueden verse expuestas a diversos tipos de riesgos
que pueden resumirse en los siguientes:

> Tomar una decisién errénea en base a informacién incorrecta, inoportuna o
incompleta.

Registros erréneos, contabilidad inapropiada, reportes financieros
fraudulentos, pérdidas y exposicidn financiera.

Fallas en la adecuada salvaguarda de los activos.

Descontento de los clientes, publicidad negativa y dafos a la reputacién de la
empresa.

Fallas en el cumplimiento de las politicas, planes o procedimientos de la
organizacion y faltas de cumplimiento con leyes y reglamentos.

Adaquirir recursos de manera poco econdmica 0 usarlos en forma ineficiente o
ineficaz.

Fallas en el cumplimiento de objetivos y metas establecidas para operaciones
O programas.

Pérdida o destruccidn de activos fijos o recursos financieros.

Costos excesivos o ingresos deficientes.

Sanciones legales.

Fraude o robo.

Desventaja ante la competencia. Desprestigio de imagen.

YYYYY ¥ ¥V ¥ YVY Y

2.2, Factores de riesgo

Al respecto, el SIAS 9 indica que: “los factores de riesgo son el criterio usado
para identificar el significado relativo de la probabilidad de que condiciones y/o
eventos pueden ocurrir y que puedan afectar adversamente a la organizacién”, y
sefiala que en éstos se pueden incluir:

Clima de ética y presién a la gerencia para el logro de objetivos.
Competencia, aptitud e integridad del personal.

Tamano del activo, liquidez o volumen de transacciones.
Condiciones financieras y econdémicas.

Condiciones competitivas.

Complejidad y volatilidad de las actividades.

Impacto en clientes, proveedores y reglamentos gubernamentales.
Niveles de sistemas computarizados de informacién.

YYYYVYYYY
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> Dispersion geografica de las operaciones.

> Oportunidad y efectividad de los sistemas de contro! interno.

> Cambios organizacionales, operacionales, tecnoldgicos y econémicos.
> Juicios gerenciales y estimaciones contables.

> Aceptacion de hallazgos de auditoria y acciones correctivas tomadas.
> Fecha y resuitados de auditorias previas.

2.3. Tipos de riesgos en la empresa

Como en todo tema objeto de estudio, los autores aplican nueva o diferente
terminologia para la identificacién o clasificacién de algunos conceptos. El tema
de "Riesgos" no es la excepcion; es por ello, que actualmente nos encontramos
con diversas denominaciones.

Frecuentemente el concepto de riesgo enfoca unicamente las pérdidas de
recursos financieros, tales como robos de efectivo por algiin empleado o pagar a
un mismo proveedor una factura. Hay que tener en mente que un riesgo es
cualquier exposicion de la entidad a una pérdida. Aunque las pérdidas
financieras siempre afectan a la organizacion, estas no son las Unicas fuentes de
pérdidas. Hay otros tipos de riesgos como son: riesgos estratégicos, riegos de
decision, riesgos d e operacion e informacién asi como |os riesgos financieros.
Cualquiera de estos riesgos pueden ser igualmente dafinos para la empresa. **

Los riesgos estratégicos son riesgos asociados con hacer incorrectamente las
cosas. Estos incluyen:

- Tener una pobre visidn de la compaiia.

- Incapacidad para conocer la fortaleza de una competidor.

- Falta de conocimiento de normas y regulaciones gubernamentales.

Los riesgos de decisiones son riesgos asociados con la mala toma de

decisiones. Estos incluyen:

- Incapacidad para saber cuando en necesario tomar una decision.

- Incapacidad para considerar todas las alternativas convenientes.

- Evaluar incorrectamente la informacion disponible para tomas decisiones
adecuadas.

Riesgos operativos son riesgos asociados con hacer las cosas del modo erréneo,
estos incluyen:

- Trabajadores lentos o descuidados.

- Falta de normas seguras en los procesos de produccion.

- Errores en el proceso de produccién que causa pobre calidad en un producto
fabricado.

Incapacidad para comprobar la calidad de los productos oportunamente antes
de que sea terminado.

** hitp://msm.byu.edu/teacher/MISM/cherringtonHomePage/ch6.htmi




Los riesgos financieros son riesgos asociados con le pérdida de recursos

financieros o ia obtencion de compromisos financieros. Estos incluyen:

- Falta de controles fisicos sobre inventarios.

- Extender el crédito a un cliente quien carece de responsabilidad para pagar.

- Permitir a personas no autorizadas expedir cheques de la compaiia a
proveedores no autorizados.

Riesgos de informacién son riesgos asociados con el procesamiento de la
informacion, tomando en cuenta que el proceso de informacién incluye: registro,
mantenimiento y reporte de actividades. Los riegos en estas areas incluyen:

- Desarrollar informacién incompleta o inexacta.

- Software o hardware poco confiable.

- Fallas en la proteccion del sistema contra hackers.

La clasificacion anterior no es una lista limitativa de los tipos de riesgo que existe,
sin embargo a modo de ejemplo se mencionan los mas importantes y conocidos
tipos de riesgos.

Las organizaciones deben desarrollar e implantar un sistema de control interno
para manejar la gran cantidad de riesgos con los que se pueden enfrentar.

2.4. Enfoque de la administracion de riesgos

El Instituto Americano de Auditores Internos realiza actualmente, un estudio en
materia de riesgos que ha denominado: "Cambiando el Paradigma de Auditor
Interno"'®, cuyo objetivo es el identificar o determinar los principios generales
utilizados por los administradores de riesgos mas e xitosos, y ver como dichos
principios pueden ser aplicados en la evaluacidén de riesgos por parte del auditor
interno.

Algunos de los conceptos que han resultado de la investigacion son los
siguientes:

Caracteristicas: Viejo paradigma Nuevo paradigma
Auditoria interna . .
enfocada a: Control interno Riesgos
Pruebas y
procedimientos de A controles importantes | A riesgos importantes
auditorfa:

®SIAS 9. Instituto Americano de Auditores Internos.
p-— s e "]
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Administracion de
Control Interno: riesgos:
‘e - Reforzamiento - Evitar/Diversificar
Sugerencias: + Costo/Beneficio riesgos
Eficiencia y Eficacia + Compartir riesgos
- Controlar riesgos
Referidos al .
Informe de auditoria: funcionamiento de los 5: fr?:sdoossa los procesos
controles 90s.
Coordinada con el area
Rol del auditor en la Funcién de evaluacion de administracion de
organizacion: independiente riesgos y niveles de
direccion

La administraciéon de riesgos es: “el término aplicado a un método logico y
sistematico de establecer el contexto, identificar, analizar, evaluar, tratar,
monitorear y comunicar los riesgos asociados con una actividad, funcién o
proceso de una forma que permita a las organizaciones minimizar pérdidas y
maximizar oportunidades. Administracion de riesgos es tanto identificar
oportunidades como evitar o mitigar pérdidas.”"’

La administracion de riesgos desarrolla una disciplina y un ambiente de
decisiones y acciones proactivas para valorar ininterrumpidamente 1o que puede
fallar, determinar cudles riesgos son importantes enfrentar e implantar
estrategias para abordarlos.

Una administracién que funciona con eficacia y eficiencia mide los riesgos
continuamente y emplea la informacién para la toma de decisiones en todas las
etapas de un proyecto. A menudo se llevan a cabo una cantidad de estudios
diferentes en las diferentes etapas de un proyecto. En muchos proyectos, los
riesgos se valoran sélo una vez durante la planificacién inicial del proyecto; los
riesgos principales se identifican y atendan, pero después no se revisan
explicitamente. Esto no es un ejemplo de una buena administracion de riesgos.

Existen dos enfoques inherentemente dnstlntos para la administracién de riesgos.
Uno es reactivo y el otro e s proactivo.'® La administracién reactiva de riesgos
significa que el equipo encargado de un proyecto reacciona a las consecuencias
de los riesgos (los problemas reales) conforme ocurren. La administracion
proactiva de riesgos significa que el equipo encargado del proyecto cuenta con
un proceso visible para administrarlos. Este proceso se puede medir y repetir.

17
idem (16)
'® Administracion de Riesgos. http://www.microsoft.com/latam/technet/admon/estrategia/art10/art101.asp
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La prevencion del riesgo es el punto de transiciéon entre los enfoques reactivo y
proactivo. La prevencién ocurre en las etapas de planeacién de un proyecto,
cuando el equipo puede aplicar acciones para impedir que ocurran los riesgos.
Es importante sefialar que, la prevencién es todavia una estrategia reactiva para
administrar los riesgos; no es un remedio para la causa del riesgo, sélo una
forma de evitar sus sintomas.

Para alcanzar los niveles mas altos de la administracion proactiva de riesgos, el
equipo debe estar dispuesto a tomar riesgos. Esto significa no temer el riesgo,
sino considerarlo como un medio para crear oportunidades adecuadas. Para
conseguirlo, el equipo debe ser capaz de evaluar imparcialmente los riesgos (y
las oportunidades) y, a continuacién, aplicar acciones que aborden las causas de
estos riesgos, no so6lo sus sintomas.

Es importante enfatizar que el factor determinante para tener éxito no es la
calidad de la valoracién del riesgo, sino la capacidad de la administraciéon para
manejar el riesgo y la oportunidad.

2.5. Proceso de administracién de riesgos

Cuando el equipo del proyecto emplea la administracion proactiva de riesgos, los
valora en forma continua y los utiliza para tomar decisiones en todas las etapas
del proyecto. Incluye los riesgos y los enfrenta hasta que se resuelven o hasta
que se convierten en problemas y se manejan como tales.

Declaraciones
taentincar | [ Ceraety Analizar
(A o
Controlar de riesgos
IO Planificar
importan tes
Dar seguimiento
tdentificacién y administracién
durante todas 1as atapas del proyscto

Fuente: tdem (18) .1 E Id 1S
;W

1
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El proceso de administracién proactiva de riesgos es el siguiente: s

Identificacion de riesgos.

Declaracion del riesgo.

Analisis de riesgos.

Lista de los 10 riesgos méas importantes.

Planificacién de acciones para el riesgo y manejo de riesgos.
Seguimiento del riesgo.

Control de riesgos.

LR NE I SR T N )

2.5.1. Identificacion de riesgos

La identificacién de riesgos es el primer paso en el proceso de la administracién
de riesgos. Los riesgos deben identificarse antes de que puedan administrarse.
La identificacién de riesgos proporciona al equipo de un proyecto ias
oportunidades, indicios e informacién que le permiten ubicar los riesgos
principales antes de que afecten adversamente al proyecto.

No es probable que en un equipo haya coincidencia en la valoracién de todos los
factores de riesgo. Dependiendo de su experiencia, cada uno de los diferentes
integrantes del equipo tendra una opinién propia. Si después de una discusidn no
se alcanza un acuerdo, el mejor enfoque es una votacion, en donde prevalece la
opinidn de la mayoria. En caso de un empate en la votacion, debe emplearse el
peor caso en la valoracion del riesgo.

2.5.2. Declaracién del riesgo.

Antes de que pueda administrarse un riesgo, debe expresarse con claridad.
Cuando declara un riesgo, el equipo no debe considerar sélo un sintoma, sino
también un resultado. Por esa razén, la declaraciéon del riesgo debe incluir lo que
provoca que surja la situacion (esto es, la condicién) y el resultado esperado (la
consecuencia).

2.5.3. Analisis de riesgos

El andlisis de riesgos es el segundo paso en el proceso de administracion de
riesgos. Es la conversion de los datos de un riesgo a informacion para la toma de
decisiones respectiva. Un analisis minucioso corrobora que el equipo trabaja en
los riesgos convenientes.

® [dem (18)
e — —————— ]
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Probabilidad de un riesgo.

Un riesgo se compone de dos factores: su probabilidad y su impacto. La
probabilidad de un riesgo es la posibilidad de que un evento suceda en realidad.
Para clasificar los riesgos es recomendable la asignacién de un valor numérico a
la probabilidad. La probabilidad de un riesgo debe ser mayor que cero o el riesgo
no representa una amenaza para el proyecto. Asimismo, la probabilidad debe ser
menor que 100% o el riesgo es una certeza, en otras palabras, es un problema
identificado.

Impacto de un riesgo.

£l impacto de un riesgo mide la severidad de los efectos adversos, o 1a magnitud
de una pérdida, si el riesgo llega a suceder.

Si el riesgo tiene un impacto financiero, el valor monetario es la forma preferible
para cuantificar |a magnitud de una p érdida. El impacto financiero podrian ser
costos a largo plazo en 1a operacién y el apoyo, una pérdida en la participacion
en el mercado, costos a corto plazo por el trabajo adicional, o pérdida en el costo
de oportunidad.

Otros riesgos pueden tener un nivel de impacto en donde es mas conveniente
una escala subjetiva del 1 al 5; basicamente se califica 1a viabilidad del éxito del
proyecto. Los valores altos indican una pérdida seria para el proyecto. Los
valores medianos sefialan una pérdida en partes del proyecto o una disminucién
de la eficiencia.

Exposicion al riesgo.

Para evaluar una lista de riesgos, debe entenderse con claridad la amenaza
completa de cada una de las necesidades de riesgos. En ocasiones un riesgo
con una probabilidad alta tiene un impacto bajo y puede ignorarse sin
complicaciones; otras veces un riesgo con un impacto alto tiene una probabilidad
baja y también puede ignorarse. Los que en verdad se requiere administrar son
aquellos con una exposicion alta (probabilidad e impacto altos). Esto se consigue
reduciendo la probabilidad o el impacto del riesgo.
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El formulario de declaracién de riesgos.

La siguiente es una lista de la informacion que el equipo debe considerar cuando
desarrolle un formulario de declaracion de riesgos:

Identificador del riesgo. El nombre que emplea el equipo para identificar
inequivocamente una declaracion de riesgo, con el propésito de elaborar
informes y darle seguimiento.

Fuente del riesgo. E! area de atencion (esto es, el desarrollo personalizado de
software, el despliegue de la infraestructura, la administracién del programa
de la empresa o la planificaciéon de la arquitectura de la empresa), la
categoria del factor de riesgo (es el propésito y las metas, la necesidad de
tomar decisiones, la administracion de la organizacion, el programa de
actividades, o el presupuesto/costo), y el factor de riesgo (es la conveniencia
del proyecto, la influencias politicas, la estabilidad de la organizacién, el
tamario del proyecto) que se emplearon para identificar el riesgo.

Condicién del riesgo. Una declaraciéon en lenguaje normal que describa una
condicién existente que pudiera conducir a una pérdida para el proyecto.

Consecuencia del riesgo. Una declaracion en lenguaje normal que describa la
pérdida que ocurriria en el proyecto si se materializara el riesgo.

Probabilidad del riesgo. Una expresion del porcentaje mayor que cero y
menor que el 100 por ciento que representa la probabilidad de que la
condicion ocurra en realidad, provocando una pérdida.

Clasificacion del impacto del riesgo. Si el impacto del riesgo es, por ejemplo,
financiero, estratégico, técnico o legal.

Impacto del riesgo. La magnitud del impacto en caso de que el riesgo ocurra
en realidad. Este numero debe ser el valor monetario de la pérdida o
simplemente un numero entre 1 y 10 que represente una magnitud relativa.
Para valorarlo, a menudo se empiea el resultado de multiplicar el impacto por
la probabilidad del riesgo.

Exposicién al riesgo. La amenaza completa que significa el riesgo para el
proyecto, compensando la probabilidad de una pérdida real con la magnitud
de la pérdida posible. El equipo emplea la exposicion al riesgo para valorar y
clasificar los riesgos.

Contexto del riesgo. Un péarrafo con antecedentes adicionales que sirvan para
aclarar la situacién del riesgo.

Riesgos relacionados. Una lista de identificaciones que emplea el equipo para
dar seguimiento a los riesgos que dependen entre si.

33




2.5.4, Lista de los 10 rilesgos mas importantes.

El anadlisis de riesgos pondera la amenaza de cada riesgo como una ayuda para
decidir en cuales riesgos es conveniente aplicar una accion. La administracion de
riesgos toma el tiempo y los recursos de otras partes del proyecto, por lo que es
importante que el equipo solo haga lo absolutamente necesario para
administrarios. Lo fundamental es identificar una cantidad limitada de riesgos
importantes que deben administrarse, tomando en cuenta que para clasificar la
exposicion al riesgo, todos los valores de impacto deben estar en las mismas
unidades de medicion, ya sean valores monetarios o niveles de impacto.

Después de clasificar la exposicion al riesgo, el equipo debe concentrarse en una
estrategia de administracion del riesgo y en la forma de incorporar los planes de
accién para un riesgo en el plan general del proyecto.

2.5.5. Planificacion de acciones para el riesgo y manejo de riesgos.
Planificacion de acciones para el riesgo

La planificacién de acciones para riesgos es el quinto paso en el proceso de
administracion de riesgos. Convierte la informacién sobre un riesgo en
decisiones y acciones. La planificaciéon implica desarrollar acciones para
enfrentar los riesgos, establecer prioridades en las acciones para un riesgo, y
crear un plan integrado de administracion de riesgos. Las siguientes son las
cuatro areas fundamentales que el equipo debe abordar durante la planificacion
de acciones para riesgos:

e Investigacion. ¢ Se conoce lo suficiente acerca de este riesgo? ¢ Se necesita
estudiar mas el riesgo para adquirir mas informacién y determinar mejor sus
caracteristicas antes de decidir qué accion efectuar?

Aceptacion. ¢ Se puede soportar las consecuencias si el riesgo ocurriera en
realidad? ¢ Se puede aceptar el riesgo y no aplicar mas acciones?

Administracion. ;Puede el equipo hacer algo para atenuar el impacto del
riesgo en caso de que ocurra?

Prevencion. ¢,Se puede evitar el riesgo cambiando el contexto?

Metas de la administracion de riesgos.

Las tres metas de la administracion de riesgos son:
e Reducir la probabilidad de ocurrencia.

e Reduclir la magnitud de una pérdida.

* Modificar las consecuencias del riesgo.
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Estrategias para la administracién de riesgos.

Son posibles varias estrategias para reducir el riesgo:

e En los riesgos que el equipo del proyecto puede controlar, se deben aplicar
los recursos necesarios para reducir el riesgo.

s En los riesgos que el equipo del proyecto no puede controlar, determinar
cambios de estrategia.

e Es posible que el equipo del proyecto transfiera el riesgo mediante:
> E! cambio a un hardware distinto.
> El traslado de una caracteristica del software a otra parte del sistema que

posea mejor capacidad para manejarla.

> La subcontratacion de la tarea con un profesional mas experimentado.

La estrategia de contingencia de riesgos.

La idea detras de una estrategia de contingencia es contar con un plan de
reserva que pueda activarse en caso de que fracasen todos los esfuerzos para
administrar el riesgo.

El formulario de acciones para un riesgo.

La siguiente es una lista de la informaciéon que el equipo podria considerar al
desarrollar un formulario de acciones automatizadas para el riesgo:

e Identificador del riesgo. El nombre que emplea el equipo para identificar
inequivocamente una declaracién de riesgo, con el prop6sito de elaborar
informes y darle seguimiento.

e Declaracién del riesgo. La declaracién en lenguaje normal (como se explicd
antes en este tema) que describa la condicion existente que podria conducir a
una pérdida para el proyecto y la descripcién de la pérdida que ocurriria si el
riesgo se volviera una certeza.

e Estrategia de administracién del riesgo. Descripcion de la estrategia del
equipo para administrar el riesgo, en donde se incluyan las suposiciones
consideradas.

e Unidades de medicién para la estrategia de administracion del riesgo. Las
unidades de medicidén que usara el equipo para determinar si funcionan las
acciones planeadas para la administracién del riesgo.

e Conceptos de las acciones. Una lista de las acciones que el equipo aplicara
para administrar el riesgo.

e Fechas de entrega. La fecha en que el equipo terminara cada concepto de
una accion planificada.

e — —— —___ — ]
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e Asignaciones de personal. Las personas asignadas para ejecutar los
conceptos de las acciones.

e Estrategia de contingencia del riesgo. Descripcion de la estrategia del equipo
en caso de que no funcionen las acciones planificadas para administrar el
riesgo. El equipo ejecutaria la estrategia de contingencia del riesgo si se
alcanzara su punto de activacion.

Manejo de los riesgos

El manejo de los riesgos involucra identificar el rango de opciones para tratar los
riesgos, evaluar esas opciones, preparar planes para tratamiento de los riesgos e
implantarlos.

Las opciones, que no son necesariamente mutuamente exciusivas y apropiadas
en todas las circunstancias, incluyen lo siguiente:

a) Evitar el riesgo decidiendo no proceder con la actividad que probablemente
generaria el riesgo (cuando esto es practicable).

Evitar riesgos puede ocurrir inadecuadamente por una actitud de aversion al
riesgo, que es una tendencia en mucha gente (a menudo influenciada por el
sistema interno de una organizacion). Evitar inadecuadamente algunos
riesgos puede aumentar la significaciéon de otros. La aversion a riesgos tiene
como resultado:

+ Decisiones de evitar o ignorar riesgos independientemente de la
informacioén disponible y de los costos incurridos en el tratamiento de esos
riesgos.

Fallas en tratar los riesgos;
Dejar las opciones criticas y/o decisiones en otras partes;
Diferir las decisiones que la organizacion no puede evitar; o

e 4 ¢ @&

Seleccionar una opcién porque representa un riesgo potencial mas bajo
independientemente de los beneficios.

b) Reducir la probabilidad de la ocurrencia

Acciones para reducir o controlar la probabilidad, estos pueden incluir:
Programas de auditoria y cumplimiento;
Condiciones contractuales;

r o4 4

Revisiones formales de requerimientos, especificaciones, disefio,
ingenieria y operaciones;

4

Inspecciones y controles de procesos;
+ Administracion de inversiones y cartera;

= —
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c)

d)

+ Administracion de proyectos
4 Mantenimiento preventivo;

N

Aseguramiento de calidad, administracién y estandares;
4 Investigacién y desarrollo, desarrollo tecnoldgico;

s

Capacitacién estructurada y otros programas;
Supervision;

Comprobaciones;

Acuerdos organizacionales; y

Controles técnicos.

+ o & 4

Reducir las consecuencias

Procedimientos para reducir o controlar las consecuencias, estos pueden
incluir:

+ Planeamiento de contingencia;

+ Arreglos contractuales;

2

Condiciones contractuales;

Caracteristicas de diseno;

Planes de recuperacién de desastres;
Barreras de ingenieria y estructurales;
Planeamiento de contro! de fraudes;
Minimizar la exposicién a fuentes de riesgo;
Planeamiento de cartera;

Politica y controles de precios;

Relaciones publicas; y

+ 4+ o+ 2 o+ 4

Separacion o reubicacion de una actividad y recursos;
Transferir los riesgos

Esto involucra que otra parte soporte o comparta parte del riesgo. Los
mecanismos incluyen el uso de contratos y arreglos de seguros.

La transferencia de un riesgo a otras partes, o la transferencia fisica a otros

lugares, reducird el riesgo para la organizacion original, pero puede no
disminuir el nivel general del riesgo para la sociedad.
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Cuando los riesgos son total o parcialmente transferidos, la organizacién que
transfiere los riesgos ha adquirido un nuevo riesgo, que la organizacion a la
cual ha transferido el riesgo no pueda administrario efectivamente.

e) Retener los riesgos

Luego de que !os riesgos hayan sido reducidos o transferidos, podria haber
riesgos residuales que sean retenidos. Deberian ponerse en practica planes
para administrar las consecuencias de esos riesgos si los mismos ocurrieran,
incluyendo identificar medios de financiar dichos riesgos. El riesgo residual es
el nivel restante de riesgo luego de tomar medidas de tratamiento del riesgo.

2.5.6. Seguimiento del riesgo

El seguimiento es el sexto paso en el proceso de administracion de riesgos.
Durante esta fase, el equipo vigila el estado de los riesgos y 1as acciones que ha
aplicado para atenuarlos. El seguimiento de los riesgos es esencial para la
implementaciéon de un plan de acciones eficaz. Esto implica establecer las
unidades de medicion del riesgo y los eventos de activacién necesarios para
asegurar que funcionan las acciones planificadas. El seguimiento es la funcion
de vigilancia del plan de acciones para riesgos.

Es conveniente incluir una revision del riesgo durante las revisiones y los analisis
regulares de! proyecto. Esto debe incorporar una valoracién del avance en la
solucién de los riesgos mas importantes del proyecto.

Elaboracién de informes del estado del riesgo.

Para las revisiones, el equipo debe presentar los riesgos importantes para el
proyecto y el estado de las acciones para la administracion de riesgos. La
elaboracion de informes del estado de riesgos identifica cuatro situaciones
posibles en la administracién de riesgos:

e Un riesgo se soluciona, con lo que termina el plan de acciones que le
corresponde.

Las acciones para un riesgo siguen el plan de administracién de riesgos, en
cuyo caso se mantienen dentro de lo planificado.

Algunas acciones para un riesgo no siguen el plan de administracion de
riesgos, en cuyo caso deben determinarse e implantarse medidas correctivas.
La situacion ha cambiado significativamente en relacién con uno o mas
riesgos y por lo general requerira una revaloracion de los riesgos o volver a
planificar una actividad.
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Conforme e! equipo del proyecto adopta acciones para administrar los riesgos, la
exposicion al riesgo total del proyecto debe tender a establecerse en niveles
aceptables.

2.5.7. Control de riesgos

E! control de riesgos es el Ultimo paso en el proceso de administracién de
riesgos. La administracion de riesgos depende de los procesos de administracion
del proyecto para:

e Controlar los planes de acciones para riesgos.

e Corregir las variaciones de los planes.

e Responder a los eventos de activacion.

e Mejorar el proceso de administracién de riesgos.
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CAPITULO 3. DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL
INTERNO.

3.1. ¢gQué controlar?

Antes de disenar un sistema de control interno, es importante comprender que
necesita ser controlado. Esta pregunta necesita ser formulada a toda la
organizacién y a cada uno de los niveles operativos de esta, para esto el autor
Victor Brink?® menciona algunos puntos que hay que tener en cuenta:

- ¢Cudles son las fuentes de los recursos?

Es necesario conocer lo recursos con que cuenta la empresa, como son:
personal, maquinaria y equipo, dinero, materiales, etc.; asi como ver cuales son
los recursos mas valiosos en relacidn a otros, cudl es el riesgo en caso de
pérdida o falla, cual es el valor de estos recursos comparados con otros de la
empresa y expresados en términos monetarios y en el impacto operativo.

- ¢Cuédles son los costos mas importantes?

Es importante saber 4 Cuales son los costos y gastos mas importantes?, ¢ Cuéles
de estos pueden ser mas controlables?, s Cuales pueden se reducidos y cuésles
pueden ser usados de manera mas efectiva?, para poder responder a estas
preguntas es necesario hacer un cuidadoso analisis, de manera que se puedan
enfocar los esfuerzos de control hacia donde haya posibilidades de mejores
resultados.

- ¢Cudles son los aspectos criticos?

Este punto consiste en conocer el impacto que puede tener una actividad en otra,
es decir $Qué pasaria si un empleado no realiza su trabajo con eficiencia?
¢ Como afectaria esto a otras actividades? Por ejemplo si hay una falla en algin
punto de un proceso de ensamble probablemente no se podria concluir todo el
proceso.

- ¢Qué combinaciones de controles se necesitan?

Es i mportante d efinir los controles e specificos que s e requiereny combinarlos
con otros de forma adecuada, ya que puede existir el riesgo de que ciertos
controles se dupliquen o estén en contraposiciéon con otros. Ejemplo: en el caso
de las vacaciones, si la administracion tiene la politica de darles vacaciones a los
empleados cuando ellos las pidan, puede haber conflictos si el departamento de
ventas tiene como politica autorizar las vacaciones los vendedores solo en los
periodos en que hay pocas ventas.

20 puditoria interna moderna. Evaluacion de operaciones y controles. Victor Brink, Herman W itt Edit.
Ecafsa

= — |

40 )



3.2, ¢, Cémo controlar?

Hay dos tipos de controles que ayudan a mitigar los riesgos antes mencionados:
preventivos y detectivos®’. Los controles preventivos protegen a la compafia
contra riesgos especificos y son generalmente mas confiables que los controles
que detectan algo después de que haya sucedido.

Los controles preventivos son el tipo de control mas usado. Son vulnerables a la
violacién por empleados deshonestos. Estos tipos de controles son
frecuentemente caros en términos de costos de implantacién. Ejemplos de estos
controles son:

l.a obtencion de la aprobacién en acciones o transacciones antes de que
puedan ser procesadas.

Usar control numérico de documentos para cerciorarse de todas las
transacciones son contabilizadas.

Relacionar y comparar documentos de diversas fuentes para asegurar su
integridad

Cerraduras en las puertas.

Controles fisicos sobre efectivo, cheques, firmas e inventarios.

Contrasefias en las computadoras y controles de acceso, para prevenir el
acceso electronico no autorizado.

Respaldos de los archivos importantes de la computadora.

Segregacion de funciones y descripciones de estas.

Programas de capacitacidén y entrenamiento de empleados.

Cede ¢ed ¢ ¢ b

Los controles preventivos son sujetos a fallas, una de las causas es la
confabulacion de los empleados.

Los controles detectivos, por otra parte, ayudan a la administracion a identificar
cuando los controles preventivos han fallado y es necesario hacer una accion
correctiva. Ejemplos de estos controles son:

Revision de los informes de costos y gastos, de la némina, etc.

Recuentos periddicos del inventario.

Arqueos de caja.

Revision de informes para asegurarse de que los controles estan funcionando
tal y como fue planeado.

Auditoria interna.

Comparacién de resultados reales a los resultados presupuestados o
pronosticados.

¢t ¢t

Los controles detectivos tienden a ser menos caros que los controles
preventivos.

?Internal cont

ichaelgoldman.com/internal_control.htm
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3.3. Diagramacién de un sistema de control interno

Un adecuado sistema de control interno ayuda a prevenir errores, asi como a
detectarlos cuando ocurren dentro de un periodo razonable. Hay varias
herramientas dicponibles para asistir en el diseio de un sistema de control
interno. Estos métodos destacan las fortalezas y las debilidades que pueden
existir en el sistema de control interno.

La diagramacion es un medio para presentar graficamente un sistema de control
interno. Los flujogramas pueden demostrar el flujo del proceso de una
transaccién y/o los controles de un sistema. Los arboles de la decisién son
herramientas similares y estas herramientas son utiles solamente si se ponen al
dia conforme ocurren los cambios.

La diagramacion permite detectar con mayor facilidad los puntos o aspectos
donde se encuentren debilidades en el control, aun cuando hay que reconocer
que se requiere mayor inversion de tiempo en la elaboracién de los flujogramas y
habilidad para hacerlos.

Por medio de los diagramas se pueden conocer las operaciones, asi como los
caminos que siguen todos los documentos a través de los diferentes
departamentos y empleados. Con ellos se llega a un amplio conocimiento del
funcionamiento de la organizacion.

Los flujogramas deben mostrar de modo integro el proceso completo de las
transacciones desde su inicio hasta su fin.

Existe una serie de simbolos estandarizados para la representacién de los
diagramas de flujo. A continuacion, a modo de ejemplo, se presentan la

simbologia mas utilizadas:

Explicacién: Es cualquier documento o reporte impreso, ya sea
del exterior 0 hecho en la empresa.
Ejemplo: una factura.

a) Documento
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b) Proceso

Explicacién: Representa la ejecucién de una operacion.
Ejemplo: |a preparacién de una factura.

c) Archivo de documentos

N A

Explicacién: Representa un archivo de documentos, las
caracteristicas del archivo dependen del tipo de documento y
del volumen que deba contener. En la parte inferior se indica la
referencia por la que se identifica y describe el archivo y el
orden de clasificacién de los documentos y su secuencia
(alfabética, numérica o cronoldgica)

Ejemplo: el consecutivo de las facturas de venta es archivado
en forma numérica,

d) Decision

Explicacion: Representa dos o mas alternativas a una pregunta.
Ejemplo: ¢ Aprobar un crédito mayor al ctiente?

e) Lineas de flujos

—
—_—

Explicacion: Representa el sentido en el que se desarrollan los
procedimientos.

Normalmente los flujogramas se leen de arriba abajo y de
izquierda a derecha.
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f) Conector

O

Explicacion: Representan el punto de continuacién en otra parte
del flujograma. Indica la conexién entre diferentes partes del
flujograma pero ubicadas en la misma pagina.

J

Explicacion: Es igual que el anterior, pero indica la conexién en
oftra pagina.

g) Entrada/Salida

[/

Explicacion: Representa la entrada o salida de informacién.
Ejemplo: 1a recepcion de un pedido de un cliente.

h) Anotacién

Explicacién: Representa la adicién de un comentario o nota
explicatoria.

Ejemplo: “Antes de tomar el pedido, el vendedor debe revisar la
linea de crédito del cliente”.

i) Terminacion

_

Explicacién: Representa el inicio o la terminacién del flujo,
puede ser accién o lugar, ademas se usa para indicar una
unidad administrativa o persona que recibe o proporciona
informacién.

a4




Los siguientes simbolos son utilizados en combinacién con el los anteriores
cuando se esta elaborando una diagrama de flujo de un procedimiento en el cual
intervenga algin equipo de procesamiento electrénico de datos.

j) Entrada manual por teclado

]

k) Visualizacion por pantalla

1) Cinta magnética

m) Disco magnético

)
@
=
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Diagramacién de un procedimiento para la adquisicién de materiales

Departamento
solicitante

Pide materisl
mediants solicud
de material

Existencla
suficients

Elabors soliciud
de material en
original y coplas

Elabora orden de
compra en
onginal y coplas

Orden de comprs ||

Surle material '

Surte matedal

Fuente: Disefio propio.

!
O,

Varificar ol
material contrs Ia
faciurs y orden de
compra

Comunica
deficiencia sl
proveedor

Surte material

v

Elsborar nota de
salida en original
¥ copias

Oepatamento
solichanle

Comunica
deficiancia sl
almacén

—©

Utiizs material
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3.4. Etapas del disefio de un sistema de control interno

Para el disefio de un sistema de control interno no existe un procedimiento que
sea considerado como definitivo, por lo que el procedimiento expuesto a

continuacion son puntos que muchos autores consideran para diseflar un
sistema de control interno:

« ldentificar las areas basicas de control.

-« Segregacion de funciones.

-« ldentificar puntos de control.

« Detectar riesgos.

- Establecer actividades de control.

-« Analisis costo-beneficio.

-« Establecer la actividad como un control interno.

3.4.1. Ildentificar las dreas bdsicas de control.

En toda organizacién, ya sea esta comercial, industrial o de servicios, es
importante realizar un estudio detallado de las areas o funciones mas
importantes que se desarrollan en la empresa. Por ejemplo en el caso de una
empresa comercializadora, las areas o funciones bdasicas serfan, compras,
mercadotecnia, finanzas y personal.

Este estudio es importante para saber a que areas o actividades se va a enfocar
principalmente el disefio del sistema de control interno.

Como ejemplos de areas basicas de control, tenemos las siguientes:

i Area i Actividades |

Ingenieria industrial

Qenierla de procesos

Compras

Produccién Planificacion y control de produccion
Fabricacion

Control de calidad

Investigacion y desarrollo
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Comercial

Marketing

Publicidad y promocién

Ventas

Administracion de ventas

Log istica

Nuevos productos

Administracién y finanzas:

Tesoreria

Impuestos y seguros

Créditos y cobros

Contabilidad general

Contabilidad de costos

Control de gestidn y presupuestos

1L Auditoria interna

Recursos humanos:

I Reclutamiento y seleccion

Retribucién

Relaciones laborales

Planificacion y desarrollo de recursos
humanos

Formacion

Administracion de personal

Servicios médicos y sociales

Calidad

Calidad de procesos

]| Calidad de productos

Sistemas de informacién:

y materiales para la mejora de los sistemas
de informacion.

Integracién de actividades de programacién
y analisis funcional de nuevas aplicaciones y
mantenimiento de las existentes.

Implantacion, direccion y mantenimiento de
sistemas operativos y software basicos de la
empresa.

Mantenimiento adecuado de la estructura

Il Coordinacion y direcciéon de medios técnicos
l microinformatica.
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3.4.2. Segregacién de funciones. *

Si no existe una adecuada segregacién de funciones en el disefio del sistema de
control interno, este puede ser muy inseguro, ya que existe la posibilidad de ser
violado con relativa facilidad en la ejecucién de fraudes o que la faita de control
se materialice en errores en el tratamiento de la informacién y por lo tanto en su
resultado final.

Ningun empleado debe tener control sobre una transaccion entera. Las funciones
de la autorizacién, de la custodia de activos y del mantenimiento de registros
deben ser responsabilidad de tres diferentes empleados. Las funciones estan
consideradas a ser incompatibles si un sélo empleado puede perpetrar y ocultar
errores e irregularidades en el desempeiio de sus actividades diarias.

El acceso ilimitado a los registros de estadisticas, a las terminales, a los activos y
a las formas pre-firmadas, la constante rotacién de empleados y el cambio en
los procedimientos y politicas de la empresa, son algunas de las causas que
ocasionan que la estructura de la organizacion se vaya debilitando gradualmente.

La segregacion de funciones es un principio primario en cualquier plan de control
interno. E! principio de segregacion de funciones es especialmente importante
cuando se usa computadoras u ofra tecnologia de informacion, porque esto
asegura la separacion de diferentes funciones como recopilaciones de datos,
captura y revision,

La premisa fundamental de la segregacion de funciones es que un empleado o
grupo pequerfio de personas, no deben estar en una posicidn de iniciar, aprobar,
emprender y revisar la misma accion.

Son llamadas funciones incompatibles cuando son desempeiiadas por la misma
persona. La lista siguiente ofrece algunos ejemplos de funciones incompatibles:

- Dirigir operaciones de una actividad y mantener los registros de 1a misma
actividad.

Custodia de activos y registrar la recepcion de estos activos.

- Autorizaciones de transacciones y custodia o disposicién de los activos o
registros relacionados.

2 Anicle: Internal Control Guide for Managers, Office of the Comptroller, Commonwealth of
Massachusetis

- —
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Un plan de control interno debe asegurarse que las siguientes actividades, por lo
menos, sean segregadas apropiadamente:

Actividades de personal y némina

+ Los empleados responsables de contratar, rescindir y aprobar asensos de
personal no deben preparar la ndmina o transacciones personales 0 captura
de datos.

+ Los administradores deben revisar y aprobar reducciones o aumentos
salariales y hojas de tiempo antes de capturarlas, pero no deben involucrarse
en el pago o depdsito de la ndmina.

+ Los empleados involucrados en la captura de la némina no deben tener
autoridad para aprobar la némina.

Inventarios

+ Los empleados responsables de vigilar los inventarios no deben tener la
autoridad para aprobar salidas de articulos mantenidos en el inventario.

+ Los empleados que llevan a cabo el conteo fisico del inventario no deben
estar involucrados en el mantenimiento de los registros.

Expedicién de cheques

+ Las personas que preparan los cheques no deben firmar los cheques.

+ Las personas que firman los cheques no deben conciliar las cuentas de
cheques.

Actividades de ingresos

+ Los empleados que reciben efectivo dentro de la oficina no deben
involucrarse en autorizar depdsitos bancarios.

+ Los empleados que reciben ingresos o hacen depdsitos no deben
involucrarse en la conciliacion de cuentas bancarias.

3.4.3. Identificar puntos de control.

Un punto de control es cualquier punto, etapa u parte de un proceso en el cual se
aplican medidas para mantener un riesgo significativo bajo control, con el objeto
de eliminar, controlar o reducir a un nivel aceptable los riesgos que amenazan a
la empresa.

Un buen sistema de control interno debe ser capaz de prevenir muchos de los
riesgos identificados (puntos de control) y sistematizarse mediante la
implantacion documental expresada en politicas, procedimientos y registros.

Es interesante sefialar que mas de un riesgo puede ser controlado en un mismo

punto de control y que mas de un punto de control pueden ser necesarios para
controlar un riesgo.

= ——————  —— — —— _——____——— ——— —_—_——_——————— |
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3.4.4. Detectar riesgos.

El riesgo se entiende como la probabilidad de que un evento interno o externo
afecte negativamente la capacidad organizacional para alcanzar los objetivos
establecidos.

E! propésito de un sistema de control interno es eliminar o reducir los riesgos que
amenazan a una empresa a un nivel razonable.

Para clasificar los riesgos identificados hay que considerar las siguientes
preguntas: ¢ Ddénde enfrentamos mas un posible dafio? y 4,Cual tipo de riesgo es
mas probable que ocurra? Hay que usar esta evaluacion para dar prioridad a los
esfuerzos en la organizacion para eliminar o reducir los riesgos.

La administracion debera identificar y evaluar los riesgos derivados de los
factores ambientales que afectan a la organizacién, asi como emprender las
medidas pertinentes para que ésta sea capaz de afrontar exitosamente tales
riesgos.

La valoracion de los riesgos incluye su identificacion y evaluacion, y es un
componente fundamental de todo sistema de control interno bien orientado. Por
lo que, mas que el conocimiento de los riesgos propiamente dicho, lo importante
de la evaluacion radica en que permite:

a. lIdentificar los factores que conlribuyen a elevar el riesgo o a que éste se
materialice.

Para ello, la administracion debe hacer un analisis de las circunstancias
internas y externas en que se desarrolla la gestion administrativa para
determinar cuales conllevan algun grado de riesgo, determinar en cuales ese
riesgo es mas relevante (es decir, que riesgo tiene una mayor probabilidad de
materializarse y ocasionar perjuicio al logro de los objetivos), y en
consecuencia, asignarles prioridades para su enfrentamiento. En ese sentido,
conviene aclarar que, dada la limitacion de recursos de una organizacion, es
preciso definir cuales riesgos merecen una atencion inmediata y cuales
pueden recibir un menor esfuerzo.

a

=

Emprender acciones adecuadas para enfrentar el riesgo y reducir su impacto.

En efecto, habiendo identificado los riesgos mas relevantes, la administracion
disefia estrategias para enfrentar esos riesgos, y con base en ellas implanta
los controles que se ajusten mejor a sus posibilidades y que le den una
mayor seguridad de realizar una gestion de riesgo exitosa.




Debe tenerse presente que a veces no es posible anular por completo los
riesgos ni sus efectos, pero la administraciéon, como responsable de la buena
marcha de la organizacién, debe establecer mecanismos de control de
diversa naturaleza encaminados a prevenir la materializacién de los riesgos y
de sus eventuales consecuencias, a reducir e! impacto de éstos sobre el
funcionamiento de la organizacion, y a rendir i nformacion oportuna para la
toma de decisiones y reorientar la gestién cuando ello sea necesario.

o

Permanecer alerta ante cambios eventuales que podrian aumentar o
disminuir la incidencia del riesgo sobre las actividades de la organizacién.

Lo anterior implica una labor de seguimiento o evaluacién constante para
determinar la forma como se han modificado los riesgos y como deben
cambiar los controles.

La identificacién y evaluacién de los riesgos, como elemento del control interno,
debe ser sustentado por un sistema participativo de planificacion que considere
la misién y la visibn organizacionales, asi como objetivos, metas y politicas
establecidos con base en un conocimiento adecuado de los medios interno y
externo en que la organizacién desarrolla sus operaciones.

3.4.5. Establecer actividades de control.
Practicas y medidas de control

La administracién debe disefiar y adoptar las medidas y las practicas de control
interno que mejor se adapten a los procesos organizacionales, a los recursos
disponibles, a las estrategias definidas para el enfrentamiento de los riesgos
relevantes y a las caracteristicas de la organizacion y sus empleados, y que
contribuyan de mejor manera al logro de los objetivos y mision de la
organizacion.

Al definir cuales mecanismos de control son los mas apropiados, deben
considerarse los riesgos identificados y evaluados para los diferentes procesos y
actividades; la posibilidad de que se presenten errores, omisiones o acciones
contrarias a los intereses de la organizacion durante el procesamiento; el costo
que implicaria Ia operacidon de los mecanismos de control en cuestion, y la
capacidad del personal para ponerlos en practica. Por ello, las consideraciones
de control que a continuacion se presentan son puntos de aplicacién general y no
resultan exhaustivos o limitativos; para esto, cada organizacién debe tener
presente que, dependiendo de su giro normal, pueden existir consideraciones
adicionales que beneficien su sistema de controly el logro de sus objetivos. 2>

# Normas Técnicas de Control Interno. hitp:/focu.ucr.ac.criprod08.htm
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» Responsabilidad delimitada

La responsabilidad por cada proceso, actividad, operacién, transaccién o
accion organizacional debe ser claramente definida, especificamente
asignada y formalmente comunicada al empleado respectivo, segln el puesto
que ocupa.

La definicion de la estructura organizativa conlleva realizar a un analisis de
las labores que se efectian dentro de la organizacion y asignar la
responsabilidad por su ejecucién al puesto idoneo y, por ende, al empleado
apropiado, indicando cual sera el alcance de su injerencia sobre los diversos
procesos, actividades,  operaciones, transacciones 0 acciones
organizacionales, y los parametros con base en los cuales se evaluarasu
desempefio.

» Separacién de funciones incompatibles

Deberan separarse y distribuirse entre los diferentes puestos, las funciones
que, si se concentraran en una misma persona, podrian comprometer el
equilibrio y la eficacia del control interno y de los objetivos organizacionales.
lgualmente, las diversas fases que integran un proceso, transaccién u
operaciéon deben distribuirse adecuadamente, con base en su grado de
incompatibilidad, entre los diversos empleados y unidades de la organizacion,
de tal manera que el control por la totalidad de su desarrollo no se concentre
en una Unica instancia.

Asi mismo, es claro que las limitaciones de recursos pueden ser un obstaculo
para que a lgunas instituciones i mplanten pienamente 1o dispuesto p or esta
norma de control interno. En tales casos, deberan efectuarse las
separaciones referidas hasta donde sea posible sin elevar el costo del control
mas alla de limites razonables, y suplir las eventuales deficiencias mediante
la aplicacién de medidas alternas, como pueden ser una supervision mas
estrecha, el requerimiento de informes mas frecuentes, la ejecucion de
arqueos en lapsos menores, etc.

» Autorizacién y aprobacion de transacciones y operaciones
La ejecucion de los procesos, operaciones y transacciones organizacionales

debera contar con la autorizacién respectiva de parte de los empleados con
potestad para concederla.




» Documentacién de procesos y transacciones
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Los controles vigentes para los diferentes procesos y actividades de la
organizacion, asi como todas las transacciones y hechos significativos que se
produzcan, deben documentarse como minimo en cuanto a la descripcion de
los hechos sucedidos, el efecto o impacto recibido sobre el control interno y
los objetivos organizacionales, las medidas tomadas para su correccién y los
responsables en cada caso; asimismo, la documentacion correspondiente
debe estar disponible para su verificacion.

Para que se considere Uit y adecuada, la documentacion, en general, debe

reunir los siguientes requisitos:

- Tener un proposito claro.

- Ser apropiada para alcanzar los objetivos de la organizacion.

- Servir a los directivos para controlar sus operaciones.

- Servir a los fiscalizadores u otras personas para analizar las operaciones.

- Estar disponible y ser accesible para que el personal apropiado y los
auditores la verifiquen cuando corresponda.

Supervisién constante

La direccién superior y los empleados que ocupan puestos gerenciales deben
ejercer una supervision constante sobre el desarrolio de los procesos,
transacciones y operaciones de la organizacion, con el proposito de asegurar
que las labores se realicen de conformidad con la normativa y las
disposiciones internas y externas vigentes.

Registro oportuno

Los datos sobre transacciones realizadas por la organizacién y sobre hechos
que la afecten, deben clasificarse y registrarse adecuadamente para
garantizar que continuamente se produzca y transmita a la direccidon
informacion confiable, til y relevante para el contro! de operaciones y para la
toma de decisiones.

Sistema contable

De acuerdo con las Normas y Procedimientos de Auditoria del Instituto
Mexicano de Contadores Publicos, un sistema contable “consiste en los
métodos y registros establecidos para identificar, reunir, analizar, clasificar,
registrar y producir informacién cuantitativa de las operaciones que realiza
una entidad econémica.”




Como medida fundamental para un control interno exitoso, debe establecerse
y mantenerse actualizado un sistema de contabilidad que brinde una garantia
razonable de que los registros consideran tanto los recursos disponibles,
como las obligaciones adquiridas por la organizacién, y que brinde un
conocimiento oportuno de las transacciones y una expresion de los
resultados de su gestién, de conformidad con los criterios técnicos y legales
aplicables.

Acceso a activos y registros

El acceso a los activos y registros de la organizacion debe estar claramente
definido y delimitado, de modo que solo lo obtengan los empleados
autorizados de acuerdo a su cargo y de las labores correspondientes.

Revisiones de control

Las operaciones de la organizacién deben ser sometidas a revisiones de
control en puntos especificos de su procesamiento, que permitan detectar y
corregir oportunamente cualquier desviacion con respecto a lo planeado.

Conciliacién periédica de registros

Deberan realizarse verificaciones y conciliaciones periddicas de los registros
contra los documentos fuentes respectivos, para determinar y enmendar
cualquier error u omisién que se haya cometido en el procesamiento de los
datos.

Inventarios periédicos

La exactitud de los registros sobre activos de la organizacién debera ser
comprobada periédicamente mediante la verificacion y el recuento fisico de
esos, como son las mercancias contenidas en los almacenes, los vehiculos,
el mobiliario y equipo, entre otros. La aplicacidon de esta medida pretende
detectar eventuales discrepancias entre los registros y los activos o
existencias fisicas, que pueden obedecer a causas tales como la sustraccion
no autorizada, la omisién de anotaciones o al contabilizarla o mala custodia.

En consecuencia, una vez efectuado el inventario fisico, es preciso analizar
las desviaciones y su origen, a efecto de implantar las acciones procedentes
para corregir o ajustar los registros y, si es el caso, mejorar el control.
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» Arqueos independientes

Los fondos fijos y otras reservas de que disponga la organizacidn deben
someterse a arqueos sorpresivos, por empleados diferentes de aquellos que
los custodian, administran, recaudan, contabilizan y generan.

En general, al aplicar el procedimiento deben observarse algunos puntos
esenciales para garantizar la eficacia y correccion de lo actuado y de las
medidas que puedan llegar a adoptarse para corregir cualquier discrepancia.

Asli, es preciso:

+ Efectuar el arqueo de manera sorpresiva, a fin de que el custodio no
tenga oportunidad de cubrir cualquier faltante o disimular cualquier hecho
que perjudique la integridad del fondo o activo y del cual él tenga
conocimiento;

* Asignar la realizacion de este control a otros empleados distintos de
quienes custodian, administran, recaudan o registran el activo, a finde
mantener la separacion de funciones incompatibles;

Requerir 1a presencia del custodio durante todo el procedimiento;

Dejar constancia del arqueo, con las firmas de los empleados
participantes;

Analizar las causas de cualquier desviacion; y

4 Emprender las acciones correspondientes para corregir las discrepancias,
actualizar los registros, introducir las mejoras que procedan en los
controles del caso u otros, todo de conformidad con los reglamentos y las
politicas que haya definido la organizacion.

» Rotacién de labores

La rotacién de labores tiene que establecerse, cuando las circunstancias lo
permitan, en forma sistematica entre quienes ejercen tareas o funciones
afines en distintas areas de la organizacion. En el area financiera, por
ejemplo, una organizacion podria asignar la custodia de los fondos fijos de
caja chica por periodos definidos a empleados diferentes. lgualmente, las
conciliaciones de cuentas bancarias pueden rotarse entre los empleados
encargados de elaborarias, de tal modo que ninguno de ellos concilie una
misma cuenta en periodos consecutivos.
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La practica en cuestion procura que los empleados no tengan
permanentemente el control de partes especificas de una transaccion ni de
los recursos empleados en ellas, lo que brinda cierta seguridad de que no se
presentaran situaciones irregulares en relacién con tales transacciones y
recursos. Asimismo, suministra parametros de eficiencia mediante Ia
comparacion del desempenio de empleados distintos en la misma actividad, lo
que permite d escubrir m as claramente | as habilidades p articulares de cada
uno y asignarles las tareas para las que estan mejor dotados.

» Disfrute oportuno de vacaciones

Debera aplicarse la practica de que los empleados disfruten oportunamente
de las vacaciones que les correspondan de conformidad con la ley y los
reglamentos internos.

Esta practica permite efectuar una rotacién de funciones de manera indirecta.
Por ejemplo, cuando un empleado se encuentra disfrutando de sus
vacaciones, otro debe asumir temporalmente esas labores, lo que no sélo
permite un control indirecto de las actividades correspondientes (y por ende,
la deteccién de omisiones o errores accidentales o voluntarios, asi como la
identificacion de modos mas eficientes de realizar las mismas labores), sino
que evita la creacién de “empleados indispensables” (aquellos sin cuya
presencia no es posible continuar con procesos especificos, por lo que
resultan virtualmente p eligrosos para |a s alud de | a organizacion, ante una
eventual renuncia, incapacidad u otra situacion que los aleje de la
organizacion o los convierta en elementos negativos para ella).

Debe tenerse presente que el propdsito de las vacaciones consiste en
\ permitir que los empleados disfruten de un descanso periédico que permita

mantener a decuadamente la salud, la integridad fisica y mental para servir
eficaz y eficientemente, en virtud de la importancia estratégica que ello reviste
para la organizacion. Por ende, las politicas institucionales deberian disponer
que los empleados tomen al menos una parte de sus vacaciones como un
periodo continuo de tal duracién que obtengan ese descanso.

» Garantias a favor de la organizacién

Sin perjuicio de otras medidas complementarias, la administracién debe velar
porque los empleados encargados de la recepcion, administracién, control y
custodia de los recursos, estén respaldados por una garantia razonable y
suficiente, que sirva como medio para asegurar el adecuado cumplimiento de
las obligaciones y deberes que les corresponden.




» Dispositivos de control y seguridad

Una de las limitaciones del control interno obedece a que el sistema
respectivo es operado por personas, las que estan propensas a cansancio,
fatiga, descuidos y situaciones similares, incluyendo la posibilidad de
colusién, que eventualmente podrlan conducir a errores y fallas. Por el
contrario, los equipos mecanicos, automaticos y electrénicos normalmente
rinden tasas de productividad y exactitud apropiados, con lo que reducen el
margen de error en las diversas operaciones una vez que son ajustados y
programados adecuadamente. Considerando lo anterior, las organizaciones
deben utilizar tales equipos y dispositivos siempre que su disponibilidad de
recursos y las caracteristicas de las operaciones implicadas lo hagan posible.

No obstante, estos equipos también deben ser sometidos a las medidas de
control pertinentes para asegurar, entre otras cosas, que sélo sean
accesados por personal previamente autorizado, que se instalen y almacenen
considerando condiciones adecuadas para su seguridad y preservacion, y
que se utilicen de manera apropiada y exclusivamente en labores
estrictamente relativos a la gestion corporativa. lgualmente, el personal
responsable de ellos debe saber cémo hacer uso de las facilidades
correspondientes, por lo que puede llegar a ser necesario brindarle alguna
capacitacidbn para que adquiera las habilidades y los conocimientos
pertinentes.

3.4.6, Analisis costo-beneficio

El disefio de sistema de control sera dirigido considerando el costo-beneficio. Los
controles seran implementados en el cierto punto que sus costo sean
justificables. La implantacion de cualquier medida, practica o procedimiento de
control debe ser precedida por un analisis de costo-beneficio para determinar su
viabilidad, su conveniencia y su contribucién al logro de los objetivos.

El costo de los controles puede incluir la seguridad fisica, el valor de las horas
adicionales del trabajo incurrido del empleado, su tiempo, etc.

En vista de lo anterior, es necesario determinar la importancia relativa de los
riesgos que se pretende minimizar con un control, evaluar los costos de los
diversos controles que podrian implantarse, y confrontarlos con su contribucion
esperada al éxito de la organizacién en el cumplimiento de su misién, al logro de
los objetivos y a los esfuerzos por minimizar riesgos.
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Como criterio elemental, debe tenerse en cuenta que ningun control deberia
implicar un costo mayor que el beneficio que pueda rendir. Se habla entonces, de
la viabilidad y \a conveniencia como las dos consideraciones esenciales de si una
medida de control sera Gtil para la organizacion. La viabilidad tiene que ver con la
capacidad de !a organizacion de implantar y aplicar el control eficazmente, lo que
estd determinado fundamentalmente, por su disponibilidad de recursos,
incluyendo personal con capacidad para ejecutar los procedimientos y medidas
del control y lograr los objetivos de control pretendidos.

Por su parte, la conveniencia se relaciona con los beneficios esperados en
comparacién con los recursos invertidos, y con la necesidad de que los controles
se acoplen a los procesos, transacciones, operaciones y acciones de los
empleados de manera natural y se conviertan en parte de ellos, a fin de que
contribuyan al logro de los objetivos.

Por lo demas, debe tenerse en cuenta que si un procedimiento o una préctica de
control no satisfacen los criterios mencionados, los responsables de disefar,
implantar y perfeccionar el contro! interno deberan analizar la posibilidad de
establecer medidas y procedimientos supletorios, es decir, que 1a administracion
instale controles adicionales y complementarios, y aumente la supervisién sobre
los procesos involucrados, procurando siempre que los controles diseiiados e
implantados agreguen valor a los procesos institucionales y no se conviertan en
un obstaculo, de manera que las eventuales debilidades no queden al
descubierto ni expongan al riesgo innecesariamente a la organizacion.

3.4.7. Establecer la actividad como un control interno.

Las medidas y las practicas de control interno disefadas por la administracion
deberadn establecerse para ejercer control previo, en el momento y
posteriormente de modo tal que estén integradas en los procesos, actividades,
operaciones y acciones, y promuevan su ajuste a los objetivos y mision
organizacionales.

Las instrucciones que se impartan a todos y cada uno de los empleados de la
organizacion deben darse por escrito y mantenerse en un compendio ordenado,
actualizado y de facil acceso que sea de conocimiento general. De igual manera,
las 6rdenes e instrucciones mas especificas y relacionadas con asuntos
particulares deben emitirse mediante nota o memorando a los empleados
responsables de su cumplimiento.
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Los procedimientos y las medidas de control aplicables en la organizacién deben
quedar establecidos en los manuales de procedimientos que emita la
administracién, como parte inherente de estos procedimientos. No obstante,
debe tenerse presente que, por ser el control interno un proceso dinadmico, tanto
el sistema como los controles deben ser revisados constantemente ain cuando
estén formalmente establecidos, a fin de introducir las mejoras que procedan.

Es necesario que las instrucciones sean emitidas de manera clara, concisa y por
escrito, independientemente de que se encuentren impresas o disponibles en
medios electrénicos. Lo anterior conlleva la necesidad de que se utilice un estilo
de redaccién que las haga facilmente comprensibles con el fin de evitar que las
disposiciones internas para la ejecucién de las labores sean olvidadas o se
presten a interpretaciones erroneas, lo que a su vez podria conducir a resultados
insatisfactorios o adversos.

3.5. Implantacion del sistema.

La implantacion es la instalacion del sistema y la subsecuente administracién. En
este punto el enfoque sera directamente a la ejecucién de este sistema y a la
gente involucrada, asi como a la habilitad que tenga la administracion para poder
implantar d e la m ejor manera p osible e ste sistema de control, y al buen juicio
para enfrentarse a muchos imprevistos y a los inevitables problemas humanos,
en caso que de las personas no se adapten o no quieran aceptar el nuevo
sistema.

Simplemente establecer los controles no garantizard su eficacia, hay que
cerciorarse de que la gente esté conciente y comprenda los controles; y entonces
encontrar maneras de influenciar su comportamiento de modo que estén de
acuerdo en respetarlos.

Cada sistema de control necesita ser flexible y cambiar cuando la compariia
cambie. Ningun sistema de control interno puede proteger totalmente contra
todos los riesgos; hay que tener presente que el riesgo es una cuestién de
posibilidades y de probabilidades, y por lo tanto debe implicar el andlisis de
resultados positivos y negativos.

Una vez que se haya disefiado un control interno debe ser puesto en ejecucion a
través de dos mecanismos:

1. Comunicacién: El control se debe estar documentado y comunicarse a
todos los empleados y gerentes apropiados. Generalmente, un
encargado de alto nivel informa a los empleados el nuevo contral con
memorandum y el control se incorpora en un manual de politicas y de
procedimientos. La mayoria de las veces, el control interno falla cuando
la informacién apropiada no se comunica al personal apropiado.

—————— —————— — — _— _————
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2. Supervision: El control interno se deteriora en un cierto plazo si no se le
da un mantenimiento adecuado. Por lo tanto, la gerencia debe
comprobar peridédicamente el funcionamiento dei control interno a través
de varios mecanismos por ejemplo:

» Supervision continlia a través de una medida que asegure la calidad.

> Chequeo periddico de la estructura del control interno a través de un
proceso de auto-evaluacion proporcionado por el personal de
auditoria interna.

> Revisiones enfocadas a areas operacionales especificas

Requisitos para la implantacién de un sistema de control interno
El &xito de un sistema de control interno depende de los siguientes requisitos: %

Una razonable planeacion organizacional y estructura administrativa que
proporcione una adecuada segregacién de funciones y responsabilidades.
Apoyo de la alta gerencia.

Autorizar y mantener procedimientos que den un razonable control contable
sobre activos, ingresos, gastos y otras cuentas de los estados financieros.
Empleados con capacidad suficiente para realizar sus actividades.

vvy V¥V
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El fracaso en la implantacién de un sistema de control interno puede ser
consecuencia del fracaso de unu o mas de los puntos anteriores.

La implantacion del sistema de control interno es un proceso continuo.
Aprovechandose del continuo examen en varias actividades operativas y
directivas, el sistema detecta las practicas que violan las politicas de Ia
compaiiia, los procedimientos de funcionamiento, los objetivos o los estandares
establecidos, el sistema promueve reportar esos fraudes a la gerencia apropiada
para sus acciones correctivas y para asegurar el cumplimiento con los objetivos
establecidos por la compadia.

24 The Prerequisites to implementation of Internal Control System.
http:/iwww.cntw2000.com/Eng/r_02 htm
—————————————— - —
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3.6. Supervisiéon y mejoramiento del sistema.

Los controles internos pueden ser obsoletos a través de cambios por
circunstancias internas o externas. Por lo tanto, después de que los riesgos son
identificados, politicas ¥ procedimientos puestos en su lugar y la informacion
sobre las actividades de control comunicados al personal, la administracién debe
continuamente supervisar la eficiencia de sus controles. L.a supervision evalia la
calidad del control interno a través del tiempo.

Incluso el mejor plan de control interno puede fallar si no se le da seguimiento
adecuada y constantemente. La supervisién permite a la direccion identificar si
los controles estan siendo seguidos antes de que los problemas ocurran.

Debera observarse y evaluarse el funcionamiento de los diversos controles, con
el fin de determinar la vigencia y la calidad del control interno y emprender las
modificaciones que sean pertinentes para mantener su efectividad.

Las actividades de la organizacion deben ser objeto de un monitoreo constante
mediante la aplicacién de las medidas de control previo, concurrente y posterior
que corresponda, a fin de guiar las operaciones y conocer oportunamente el
grado de efectividad de su desempefio. Lo anterior permitird identificar
eventuales desviaciones y emprender medidas correctivas en el momento
propicio, asi como otras acciones que prevengan el surgimiento de situaciones
similares en el futuro.

La administracion activa debe ejercer un control permanente sobre la ejecucion
de los procesos, las transacciones, operaciones y eventos para asegurarse de
que se observen los requisitos normativos vigentes (juridicos, técnicos y
administrativos; de origen interno y externo) y para prevenir y corregir cualquier
eventual desviacion que pueda poner en entredicho el acatamiento de los
principios de eficiencia, eficacia, economia y legalidad aplicables. Durante el
proceso respectivo, los indicadores de desempefio establecidos en los planes
también deben aplicarse como puntos de referencia.

Esta labor de vigilancia debe conducirse desde antes del inicio de las
operaciones, transacciones y procesos, durante su ejecucion y después de que
ésta ha concluido, considerando que, en cada una de estas etapas, la evaluacion
se lleva a cabo para satisfacer propdsitos diferentes.



Reporte de deficiencias

Las deficiencias y desviaciones de la gestiéon de cualquier naturaleza y del
control i nterno, d eben s er identificadas oportunamente y comunicarse de igual
modo al empleado que posea la autoridad suficiente para emprender la accién
preventiva o correctiva mas acertada en el caso concreto. Cuando el empleado
responsable con autoridad al efecto detecte alguna deficiencia o desviacién en la
gestion o en el control interno, o sea informado de ella, debera determinar cuéles
son sus causas Yy las opciones disponibles para solventarla y adoptar
oportunamente la que resulte mas adecuada a la luz de los objetivos y recursos
institucionales.
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CAPITULO 4. NUEVOS ENFOQUES DEL CONTROL INTERNO

4.1. Evolucién del concepto de control interno

La primera definicion de “control interno” apenas presentaba indicios de la
composicion y la finalidad de ese concepto, y no daba respuesta a interrogantes
como: 4 Cudl! es la relacién entre el control y los objetivos de la organizacién?,
LQuién es el responsable del control? y ¢Qué relacion existe entre el proceso
administrativo y el control? y es precisamente en ese contexto, que surge la
determinacion de reenfocar el significado del control interno.

Posteriormente, |a C omision de Normas de Control I nterno d e la O rganizacion
Internacional de Instituciones Fiscalizadoras Superiores (INTOSAl) definio el
control interno como el plan de organizacion y el conjunto de planes, métodos,
procedimientos y otras medidas de una institucion, orientados a proporcionar una
garantia razonable de que se cumplen los objetivos de promover operaciones
metddicas, econdémicas, eficientes y eficaces, asi como productos y servicios de
la calidad esperada; preservar el patrimonio de pérdida por despilfarro, abuso,
mala gestién, errores, fraudes o irregularidades; respetar las leyes y
reglamentaciones y estimular la adhesioén de los integrantes de la organizacién a
las politicas y objetivos, y obtener datos financieros y de g estion completos y
confiables y presentados a través de informes oportunos.

A partir de ese momento se establecié un mejor sefialamiento sobre algunos
elementos fundamentales del actual concepto de control interno, el cual se ha
definido como un proceso cuya responsabilidad corresponde a la maxima
autoridad de la organizacion, y que debe asegurar razonablemente el logro de
los objetivos institucionales. La Comision mencionada se refiere al control interno
como “una herramienta gerencial usada para brindar una seguridad razonable de
que los objetivos de la organizacion estan siendo alcanzados. En la actualidad el
uso del término “control interno” no se limita al sentido tradicionalmente
financiero y, por tanto, al control de las actividades administrativas, sino que
abarca un concepto mas amplio de “control de gestiéon”.

Es importante mencionar que como parte de esa evolucion conceptual en
diversos momentos se generd discusion en torno a si el control interno
correspondia a una estructura, un proceso, un sistema o conjunto de sistemas o
acciones, discusién que terminé por referirse al contro! interno como un proceso,
sin perjuicio de las demas clasificaciones.

En este proceso evolutivo se considera actualmente, y en muchas
organizaciones, al Director de Finanzas, Contralor o al Director de Auditoria
como los principales responsables del correcto disefio y adecuado
funcionamiento de los controles internos.
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El enfoque de calidad total implica asumir nuevas formas para ejercer el control,
fundamentadas en procesos de autocontrol, estas nuevas formas a las que se
hace referencia se conoce con el nombre de modelos de control; hay tres
modelos de control interno principalmente que la mayoria de los auditores usan
para implantar la CSA (auto-evaluacién del control) el modelo comunmente
conocido en los Estados Unidos como COSO, o Internal Control - Integrated
Framework, publicado por el “Committee of Sponsoring Organizations” de la
Comision  Treadway; Coco (‘Criteria of the Control Comité") del Canadian
Institute of Chartered Accountants y el Informe Cadbury (“Code of Best
Practices”) emitido por el Cadbury Committee del Reino Unido.

COSO es el documento mas detallado que define completamente control e
incluye las herramientas para evaluacion, definicién, gréficas y recomendaciones
para todos los profesionales de organizacion, incluyendo auditores internos y
comités de auditoria.

COCO es un informe mas pequefio, menos detallado que ofrece definiciones,
estructuras y modelos de control interno. COCO principalmente trata temas de
gobiemos corporativos y se enfoca principalmente al Consejo de Administracion.

4.1.1 Auto-Evaluacién del control

La auto-evaluacion de control, es una metodologia utilizada para revisar objetivos
clave de los negocios, asi como también, riesgos involucrados en el logro de
objetivos y controles internos disefiados para administrar dichos riesgos. Es un
proceso a través del cual se examina y evalua la efectividad de! contro! interno.
E! objetivo es entregar una garantia razonable de que se cumplirdn con los
objetivos de la organizacion.

La auto-evaluacién de control fue iniciada en Canada en 1987 y es una poderosa
herramienta que se puede utilizar para evaluar la efectividad del control asi como
también los procesos de negocios dentro de las organizaciones. El concepto
desarrollado involucra reunir a la gerencia y al personal para el analisis de temas
y procesos especificos, se lo utiliza como un mecanismo para evaluar controles
informales o blandos asi como los controles duros tradicionales.

La auto-evaluacion de control permite que los funcionarios superiores
conjuntamente con los empleados:

« Participen en la evaluacion del control interno.

= Evaluen riesgos.

» Desarrolien planes de accién para abordar debilidades identificadas.

« Evalten la probabilidad de lograr los objetivos de la organizacion.
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El Instituto de Auditores Internos de los Estados Unidos estima que la auto-

evaluacion de control mejora el ambiente de control en una organizacién:

» Aumentando la conciencia de los objetivos de la organizacién y el papel del
control interno en el logro de las metas objetivos.

« Motivando al personal a disefiar cuidadosamente e implantar procesos de
control y mejorar de manera continua los procesos operacionales de control.

El Instituto de Auditores Internos también respalda la utilizacién de la auto-
evaluacion de control para:

+ Aumentar e! alcance de la cobertura de los informes de contro! interno
durante un ano determinado.

4+ Poner objetivos al trabajo de auditoria mediante la revisién de alto riesgo y
asuntos inusuales sefialados en los resultados de la auto-evaluacién de
control.

+ Aumentar la efectividad de la accién correctiva mediante la transferencia de la
propiedad a los empleados de nivel operativo.

Asi mismo este Instituto considera que la auto-evaluacion de control es un
proceso que genera informacion sobre control interno que puede ser:

+ Util para que la direccion y los auditores internos juzguen la calidad del
control.

4+ Una influencia positiva sobre el entorno de control dentro de una organizaciéon
aumentando la conciencia de control y logrando su aceptacién por parte de
los miembros.

*+ Una verdadera ventaja para los procesos de control dentro de una
organizacion.

4.2. Modelo COSO.
4.2.1. Antecedentes

Diversas agrupaciones profesionales de alto renombre a nivel mundial unieron
esfuerzos con el fin de establecer un marco conceptual de control interno
integrador de las definiciones y conceptos preexistentes, que permitiera a las
organizaciones publicas y privadas, a las auditorias interna y externa, a los
académicos y a los legisladores contar con un modelo de referencia comun sobre
el tema de control.




El denominado “INFORME COSO (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS o Comité de Organismos Patrocinadores)”, publicado en
Estados Unidos en 1992, surgié como una respuesta a las inquietudes que
planteaban la diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones existentes
en torno a la tematica referida.

Plasma los resultados de la tarea realizada durante mas de cinco afios porel
grupo de trabajo que la TREADWAY COMMISSION formd con el objetivo
fundamental de definir un nuevo marco conceptual del control interno.

El grupo estaba constituido por representantes de las siguientes organizaciones:

- American Accounting Association (AAA)

- American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)
- Financial Executive Institute (FEI)

- Institute of Internal Auditors (liA)

- Institute of Management Accountants (IMA)

Las investigaciones, encuestas y talleres de discusion y otros elementos de la
redaccion d el informe fue e ncomendada a Coopers & Lybrand, y dieron como
resultado la publicacién del compendio, que consta de los siguientes cuatro
volumenes:

- El resumen para la direccién: es una visidon general del marco de control
interno dirigida a la alta direccion, los miembros del Consejo de
Administracion, los legisiadores y los organismos de control,

- Marco general de referencia: esta seccion define el control interno, describe
sus componentes y facilita criterios para que la direccion, el Consejo de
Administracion y otros puedan evaluar sus sistemas de contro! interno.

- Informacién a terceros: es un documento complementario que sirve de guia
para aquellas entidades que publican informacién sobre el control interno,
que formulan estados financieros o que estan planeando hacerlo.

- Herramientas de evaluacién. esta seccion contiene una serie de
herramientas que pueden resultar (tiles a la hora de evaluar el sistema de
control interno de una entidad.
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4.2,2. Elementos del control interno.

El marco integrado de control que plantea el Informe COSO consta de cinco
componentes interrelacionados, derivados del estilo de la direccién, e integrados
al proceso de gestion:

+ Ambiente de control

v Evaluacion de riesgos

+ Actividades de contro!

4+ Informacién y comunicacién

4 Supervision

El control interno, no consiste en un proceso secuencial, en donde algunos de los
componentes afectan sélo al siguiente, sino en un proceso multidireccional
repetitivo y permanente, en el cual mas de un componente influye en los otros.

Los cinco componentes forman un sistema integrado que reacciona
dindmicamente a las condiciones cambiantes de la empresa.

Los sistemas de control interno de entidades diferentes operan con diferentes
niveles de efectividad, en forma similar, un sistema en particular puede operar en
forma diferente en tiempos diferentes. Cuando un sistema de control interno
alcanza una calidad razonable, puede ser "efectivo”.

El control interno puede ser juzgado eficiente y eficaz, si el Consejo de
Administracién y la gerencia tienen una razonable seguridad de que:

‘# Existe una adecuada proteccion de los activos de la empresa.

¥ Se conoce el grado en que los objetivos y metas de las operaciones de las
entidades estan siendo alcanzados.

¥ Los informes financieros estan siendo preparados con informacion confiable.

¥+ Se estdn observando las leyes y los reglamentos aplicables.

Dado que el control interno es un proceso, su efectividad es un estado o
condicién del mismo en un punto en el tiempo. Determinar si un sistema de
control interno en particular es "eficiente” es un juicio subjetivo resultante de una
evaluaciéon de si los cinco componentes mencionados estdn presentes y
funcionando con efectividad. Su funcionamiento efectivo da la seguridad
razonable, en cuanto al logro de los objetivos. De esta manera, estos
componentes constituyen también criterios para un control interno efectivo.

A pesar de que los cinco elementos deben ser adecuados, esto no significa que
cada componente deba funcionar idénticamente o al mismo nivel, en entidades
diferentes.




Relacién entre los objetivos y componentes

Existe una gran relacién entre los
objctivos, que ¢s lo que la entidad se
csfucrza  por  conscgunir, y los ) (7
componcntcs, que represcntan 1o que se PRI
necesita para cumplir los objetivos. -
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Los cinco componentes son aplicables
¢ importanics  para  canscguir los
objetivos de las operaciones.

Fuente: Idem (13)

En la figura anterior, los objetivos: operacionales, de informacion financiera y de
cumplimiento estan representados por las columnas verticales.

Los cinco componentes estan representados por filas.

Las unidades o actividades de la entidad que estan relacionadas con el control
interno estan representadas por la tercera dimensién de la matriz.

Un ejemplo de esta relacion es el siguiente; la informacion financiera y no
financiera procedente de fuentes tanto internas como externas (que es parte de
componente de informacién y comunicacién) es necesaria para gestionar
eficazmente las operaciones empresariales, formular estados financieros fiables
y determinar si la entidad estd cumpliendo la legislacién y normatividad
aplicables.
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AMBIENTE DE CONTROL

Es en esencia el principal elemento sobre el que se sustentan o actuan los otros
cuatro elementos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Factores:

Integridad y valores éticus

Competencia del personal

Conscjo de administracion y comité de auditorfa
Filosofia administrativa y estilo de operacion
Estructura organizativa

Delegacion de autoridad y responsabilidad
Politicas de recursos humanos

Fuente: Diseflo propio.
Factores del ambiente de control:
1. Integridad y valores éticos.

Tiene como propésito establecer pronunciamientos relativos a los valores éticos
y de conducta que se espera de todos los miembros de la organizacién durante
el desemperio de sus actividades, ya que la efectividad del contro! interno
depende de la integridad y valores de la gente que lo disefia y lo establece.

Es importante tener en cuenta la forma en que son comunicados y fortalecidos
estos valores éticos y de conducta. La participacién de la alta administracion es
clave en este asunto, ya que su presencia dominante fija el tono necesario a
través de su empleo.

Debe tenerse cuidado con aquellos factores que pueden inducir a conductas
adversas a los valores éticos como pueden ser controles débiles; debilidad de la
funcion de auditoria; inexistencia o inadecuadas sanciones para quienes actian
incorrectamente.
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2. Competencia del personal.

Se refiere a los conocimientos y habilidades que debe poseer el personal para
cumplir adecuadamente sus tareas.

3. Consejo de Administracion y/o comité de auditoria.

Debido a que estos érganos fijan los criterios que perfilan el ambiente de control,
es determinante que sus miembros cuenten con la experiencia, dedicacién e
involucramiento necesario para tomar las acciones adecuadas e interactien con
los auditores internos y externos.

4. Filosofia administrativa y estilo de operacién.

La filosofia de direccion y el estilo de operacion afectan a la manera en que la
empresa es dirigida.

Una empresa administrada de manera informal puede controlar las operaciones
llevadas a cabo basicamente a través del contacto cara a cara con los directores
clave.

Una empresa administrada de forma mas formal puede depender en mayor
medida de politicas escritas, indicadores de rendimiento y otros informes.

5. Estructura organizativa.

La estructura organizativa proporciona el marco en que se planifican, ejecutan,
controlan y supervisan las actividades para la consecucion de objetivos a nivel de
empresa.

La adecuacion de la estructura organizativa de una entidad depende, en parte,
de su tamafio y de la naturaleza de las actividades que desarrolla. Una
organizacion altamente estructurada, con lineas de comunicacién y
responsabilidades formales, puede resultar apropiada para una entidad grande
con varias divisiones operativas. Sin embargo, puede obstaculizar el flujo de
informacion en una entidad pequefia. Sea cual sea la estructura, las actividades
de una entidad deben estar organizadas con el fin de llevar a cabo las
estrategias disefladas para conseguir [os objetivos especificos de la misma.



6. Delegacion de autoridad y responsabitidad.

Este aspecto del control interno incluye tanto la asignacién de autoridad y
responsabilidad para las actividades de gestion como para el establecimiento de
las relaciones de jerarquia y de las politicas de autorizacion. Se refiere a la
medida de que se autoriza e impulsa al personal, tanto a nivel individual como de
equipo, a utilizar su iniciativa a la hora de abordar temas y solucionar problemas
y establecer limites a su autoridad.

Asimismo, trata de las politicas que describen las practicas empresariales
adecuadas, conocimientos y experiencias del personal clave y los recursos
puestos a su disposicion para llevar a cabo sus funciones.

7. Politicas de recursos humanos.

Las practicas aplicadas en el campo de los recursos humanos indican a los
empleados los niveles de integridad, comportamiento ético y competencia que se
espera de ellos. Estas practicas se refieren a las acciones de contratacion,
orientacidon, formacion, evaluacién, asesoramiento, promocién y remuneracion
del personal.
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EVALUACION DE RIESGOS

El segundo componente del control, involucra la identificacién y analisis de
riesgos relevantes para el logro de los objetivos y 1a base para determinar la
forma en que tales riesgos deben ser manejados. Asimismo, se refiere a los
mecanismos necesarios para identificar y manejar riesgos especificos asociados
con los cambios, tanto los que influyen en el entorno de la organizacion como en
el interior de la misma.

Para lo anterior, es indispensable primeramente el establecimiento de objetivos
tanto a nivel global de la organizacién como al de las actividades relevantes,
obteniendo con ello una base sobre la cual sean identificados y analizados los
factores de riesgos que amenazan su oportuno cumplimento.

La evaluacién, o mejor dicho la auto-evaluacién de riesgo debe ser una
responsabilidad ineludible para todos los niveles que estan involucrados en el
logro de objetivos.

Factores:
Objetivas

"Andlisis de riesgos
Nancjo de cambloy

Fuente: Disefio propio.
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Factores de la evaluacion de riesgos:
1. Objetivos.

Para todos es clara la importancia que tiene este aspecto en cualquier
organizacion, ya que representa la orientacion basica de todos los recursos y
esfuerzos y proporciona una base sdlida para un control interno efectivo. La
fijacién de objetivos es el camino adecuado para identificar factores criticos de
éxito, particularmente a nivel de actividad relevante. Una vez que tales faclores
han sido identificados, la gerencia tiene la responsabilidad de establecer criterios
para medirlos y prevenir su posible ocurrencia a través de mecanismos de
control e informacion.

El Informe COSO propone una categorizacién que pretende unificar los puntos
de vista al respecto. Tales categorias son las siguientes:

Objetivos de operacién.

Son aquellos relacionados con la efectividad y eficiencia de las operaciones de la
organizacion.

Objetivos de informacién financiera.

Se refiere a la obtencién de informacion financiera confiable.

Objetivos de cumplimiento,

Estan dirigidos a la adherencia a leyes y reglamentos federales o estatales, asi
como también a las politicas emitidas por la gerencia. En ocasiones la distincion
entre estos tipos de objetivos es demasiado sutil, debido a que unos se traslapan
o apoyan a otros. El establecer objetivos es un requisito previo para un control
interno eficaz.

Objetivos de salvaguarda.

Se refiere a la utilizacion eficiente de los activos y otros recursos de la empresa.
El logro de los objetivos antes mencionados esta sujeto los siguientes eventos:
a) Controles internos efectivos proporcionan una garantia razonable de que los

objetivos de informacién financiera, de cumplimiento y salvaguarda seran
logrados, debido a que estan dentro del alcance de la gerencia.




b) En relacién con los objetivos de operacidn, la situacién difiere debido a que
existen eventos fuera del control de la empresa. Sin embargo, el propésito
de los controles en esta categoria esta dirigido a evaluar la consistencia e
interrelacién entre los objetivos y metas en los distintos niveles, la
identificacién de factores de éxito y la manera en que se reporia el avance
de los resultados y se implementen las acciones indispensables para
corregir desviaciones.

2. Riesgos

El rendimiento de una entidad puede verse amenazado tanto por factores
internos como externos; y a su vez dichos factores pueden repercutir en los
objetivos de la empresa.

El proceso mediante el cual se identifican, analizan y se manejan los riegos
forma parte de un sistema de control efectivo.

Desde luego los riegos a nivel global incluyen no sélo factores externos sino
también internos

Los riesgos a nivel de la empresa p ueden ser consecuencia tanto de factores
externos como internos. Por ejemplo:

Factores externos:

¥+ Los avances tecnoldgicos pueden influir en la naturaleza y la evolucion de los
trabajos de investigacion y desarrollo, o provocar cambios respectos a los
suministros.

La competencia puede provocar cambios de actividades de mercadotecnia o
de servicios.

Los cambios econdmicos pueden repercutir en las decisiones sobre
financiamiento, inversiones o desarrollo.

+

Factores internos.

¥ Las averias en los sistemas informaticos pueden perjudicar las operaciones
de ta empresa.

La naturaleza de las actividades de la entidad, asi como el nivel de acceso
del personal a los aclivos, pueden ser causas de apropiacion indebida de los
recursos.

*

Los riesgos a nivel de actividad también deben ser identificados, ayudando con
ellos a administrar los riesgos en las areas o funciones mas importantes. Desde
luego las causas del riesgo en este nivel permanecen a un rango amplio que va
desde lo obvio hasta lo complejo y con distintos grados de significacién.

el __— ___———__—__——_-———]
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Por ejemplo en un proceso de compra, una entidad puede tener un objetivo
relacionado con el mantenimiento de un volumen adecuado de existencia de
materias primas, el riesgo de no conseguir tal objetivo incluye la posibilidad de
que los productos recibidos no cumplan determinadas especificaciones o que no
se reciban las cantidades necesarias, puntualmente o a un precio aceptable, Es
posible que dichos riesgos afecten la manera de comunicar a los proveedores las
especificaciones de los productos, asi como de la exactitud de las previsiones de
productos y su utilizaciéon, en la identificacion de fuentes de suministro
alternativas y en las practicas de negociacion.

3. Andlisis de riesgos

Después de que se hayan identificado los riegos a nivel de la entidad por
actividades, se debe llevar a cabo un analisis de riesgos. Este proceso
normalmente incluye:

e Estimacion de la importancia del riesgo y sus efectos.

« Evaluacion de la probabilidad de ocurrencia.

e Consideraciones de cdmo debe manejarse el riegos y evaluacion de acciones
que deben tomarse.

Un riesgo que no tiene un efecto significativo en la entidad y cuya probabilidad de
que ocurra es baja generalmente no tiene motivo de preocupacién. En cambio,
un riesgo importante y que es muy probable que ocurra normalmente requerira
un andlisis profundo.

Una vez analizadas |a importancia y la probabilidad de un riesgo, la direccion
debe estudiar la mejor forma de manejarlos.

4. Manejo de Cambios

Este elemento resulta de vital importancia debido a que estd enfocado a la
identificacion de los cambios que pueden influir en la efectividad de los controles
internos. Tales cambios son i mportantes, ya que los controles disefiados bajo
ciertas condiciones pueden no funcionar apropiadamente en otras.

De lo anterior se deriva la necesidad de contar con un proceso que identifique las
condiciones que pueden tener un efecto desfavorable sobre los controles
internos y la seguridad razonable de que los objetivos sean logrados.

El manejo de cambios debe estar ligado con el proceso de anadlisis de riesgos
comentado anteriormente y debe ser capaz de proporcionar informacion para
identificar y responder a las condiciones cambiantes. La responsabilidad primaria
sobre los riesgos, su analisis y manejo es la de la gerencia, mientras que a la
auditoria interna le corresponde apoyar el cumplimiento de tal responsabilidad.
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Existen faclores que requieren de atenderse con oportunidad ya que representan
sistemas relacionados con el manejo de cambios como son: nuevo personal,
sistemas de informacion nuevos o modificados; crecimiento répido, nueva
tecnologia, reorganizaciones corporativas, cambios en las leyes vy
reglamentacion, y otros aspectos de igual trascendencia.

L.os mecanismos contenidos en este proceso deben tener un marcado sentido de
anticipaciéon que permita planear e implantar las acciones necesarias. Tales
mecanismos deben responder a un criterio de costo beneficio.




ACTIVIDADES DE CONTROL

Las actividades de control son aquellas que realizan la Administracion y deméas
personal de la organizacién para cumplir diariamente con actividades asignadas.
Estas actividades estan relacionadas con las politicas, sistemas y procedimientos
principalmente. Ejemplo de estas actividades son aprobacién, autorizacion,
verificacién, conciliacién, inspeccion, revision de indicadores de rendimiento; asi
como la salvaguarda de los recursos, la segregacién de funciones, la supervision
y la capacitacion adecuada.

Las actividades de contro! tienen distintas caracteristicas. Pueden dividirse en
tres categorias, seglin el tipo de objetivo de la entidad con el que estan
relacionadas: las operaciones, la fiabilidad de la informacién financiera, el
cumplimiento de la legislacion aplicable o a la salvaguarda de los activos.

Las actividades de control son importantes no sélo porque en si mismas implican
la forma "correcta” de hacer las cosas, sino debido a que son el medio idéneo de
asegurar en mayor grado el logro de los objetivos.

Tipos de Actividades de Controk:
- Anilisis efectuadas por la direccién

- Pruceso de informucién

- Controles fisicos

- Indicadores de rendimiento
- Delegacidn de funciones

Fuente: Disefio propio.

TESIS CON
FALLA LE ORIGEN
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Tipos de actividades de contro!

Los tipos de actividades de control que a continuacién se exponen generalmente
son llevadas a cabo por el personal a todos los niveles de una organizacién:

«» Analisis efectuados por la direccién:

Los resultados obtenidos se analizan comparandolos con los presupuestos, las
previsiones, 1os resultados de ejercicios anteriores y de l1os competidores; con el
fin de evaluar en qué medida se estan alcanzando los objetivos, la direccién
realiza un seguimiento de las iniciativas principales como campafas comerciales,
programas de mejora en los procesos de produccion o programas de reduccion
de costos.

« Gestion directa de funciones por actividades:

Los responsables de las diversas funciones o actividades deben revisar los
informes sobre los resultados alcanzados.

» Proceso de informacion:

Se debe realizar una serie de controles para comprobar la exactitud, totalidad y
autorizacion de las transacciones. Los datos introducidos en la computadora se
comprueban de manera automatica o por comparacidon automatica con los
programas de control aprobados.

» Controles fisicos:

Los equipos de fabricacion, las inversiones financieras, el efectivo y otros activos
que son objetos de proteccion, deben someterse periédicamente a recuentos
fisicos cuyos resultados deben compararse con las cifras que figuran en los
registros contables.

» Indicadores de rendimiento:

Incluyen, por ejemplo: las fluctuaciones de los precios de compra, el porcentaje
de pedidos urgentes, la proporcion de pedidos urgentes, entre otros. Sin esta
informacién se utiliza sélo como soporte a la toma de decisiones, el analisis de
los indicadores de rendimiento actua, exclusivamente, como un control relativo a
las operaciones. Si, por el contrario, dicha informacién también se utiliza para el
seguimiento de resultados inesperados procedentes del sistema de informacion
financiera, el analisis de indicadores de rendimiento también contribuye al control
relativo a la informacién financiera.
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- Delegacién de funciones:

Para reducir el riesgo de que se cometan errores e irregularidades en las
actividades, las funciones deben repartirse entre los empleados.

Control en los sistemas de informacion

Una de las contribuciones mas importantes de la computadora a los sistemas de
control es su capacidad para evitar que se introduzcan errores en el sistema, o
de detectarlos y corregirios una vez dentro.

Los sistemas de informacién estan diseflados en toda la empresa y todos ellos
atienden a uno o mas objetivos de control. De manera mas amplia se considera
que existen controles generales y controles de aplicacion sobre los sistemas de
informacién.

Los controles generales tienen como proposito asegurar una operacién y
continuidad adecuada, e incluyen el contro! sobre el centro de procesamiento de
datos y su seguridad fisica, adquisicion y mantenimiento del hardware y software,
asi como la operacién propiamente dicha. También lo relacionado con las
funciones de desarrollo y mantenimiento de sistemas, soporte técnico,
administracién de base de datos y otros.

Los controles de aplicacién estan dirigidos hacia el "interior" de cada sistema y
funcionan para lograr el procesamiento, integridad y confiabilidad de la
informacién, mediante la autorizacion y validaciéon comrespondiente. Desde luego
estos controles incluyen las aplicaciones destinadas a interrelacionarse con otros
sistemas de los que reciben o entregan informacion.




INFORMACION Y COMUNICACION

Es obvio que para poder controlar una empresa y tomar decisiones correctas
respecto a la obtencion, uso y aplicacion de los recursos, es necesario disponer
de informacion adecuada y oportuna, ciertamente los estados financieros
constituyen una parte importante de esa informacion.

Consecuentemente la informacion pertinente debe ser identificada, capturada,
procesada y comunicada al personal en forma y dentro del tiempo indicado, de
forma tal que le permita cumplir con sus responsabilidades.

La calidad de ia informacién
La comunicacion:

- Comunicacidn interna

- Comunication externa

Fuente: Disefo propio.
INFORMACION
La informacion tanto generada internamente como aquella que se refiere a

eventos acontecidos en el exterior, es también parte esencial de la toma de
decisiones asi como de! seguimiento de las operaciones. La informacién cumple

distintos propésitos a diferentes niveles.
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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La Calidad de la Informacion.

Resulta imprescindible que los informes ofrezcan datos suficientes y relevantes
para posibilitar un controi eficaz; la calidad de la informacién se refiere a los
siguientes aspectos: :

4

Contenido: ¢ Contienen toda la informacion necesaria?

Oportunidad: ¢ Se proporciona en el tiempo adecuado?

Actualidad: ¢ Es la méas reciente disponible?

Exactitud: ¢Los datos son correctos?

Accesibilidad: ¢ Puede ser obtenida faciimente por las personas adecuadas?

LN I SN ¥

El disefio de un sistema de informacién debe responder a todas estas preguntas;
ya que en caso contrario el sistema seguramente no facilitara la informacion
necesaria a la administracion y otros empleados. Un sistema de informacion
reune, procesa, almacena, analiza y difunde informacién para un objetivo
especifico. Como todos los sistemas tiene entradas (datos, instrucciones) y
salidas (reportes, calculos). Procesa las entradas y produce las salidas que seran
enviadas al usuario o a otro sistema.

COMUNICACION

Al respecto también es claro que deben existir adecuados canales para que el
personal conozca sus responsabilidades sobre el control de sus actividades.

Comunicacién interna:

Estos canales deben comunicar los aspectos relevantes del sistema de
informacién indispensable para los gerentes, asl como los hechos criticos para el
personal encargado de realizar las operaciones criticas. También los canales de
comunicacion entre la gerencia y el Consejo de Administracién o los comités son
de vital importancia.

Comunicacion externa:

En relacion con los canales de comunicacion con el exterior, éstos son el medio
a través del cual se obtiene o proporciona informacidn relativa a clientes,
proveedores, contratistas, entre otros. Asl mismo son necesarios para
proporcionar informacion a las entidades reguladoras sobre las operaciones de la
empresa e inclusive sobre el funcionamiento de su sistema de control.

Medios de Comunicacion:

La comunicacién se materializa en manuales de politicas, avisos en el tablén de
anuncios, mensajes en video, mensajes verbales, entre otros.

e
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SUPERVISION Y SEGUIMIENTO DEL SISTEMA DE CONTROL

En general los sistemas de control estan disefiados para operar en determinadas
circunstancias. Los sistemas de control interno y, en ocasiones, la forma en que
se aplican los controles, evolucionan con el tiempo, por lo que procedimientos
que eran eficaces en algin momento, pueden perder su eficacia o dejarse de
aplicar.

Como resultado de todo ello, la administracion debe llevar a cabo la revision y
evaluacién sistematica de los componentes y elementos que forman parte de los
sistemas. Lo anterior no significa que tengan que revisarse todos los
componentes y elementos, como tampoco que deba hacerse al mismo tiempo.

El proceso de supervisidon asegura que el control interno contintia funcionando
adecuadamente. Ello dependera de las condiciones especificas de cada
organizacion, de los distintos niveles de riesgos existentes y del grado de
efectividad mostrado por los distintos componentes y elementos de control.

La evaluaciéon debe conducir a la identificacion de los controles débiles,
insuficientes o necesarios, para promover con el apoyo decidido de la
administracion, su reforzamiento e implantacion. Esta evaluaciéon puede llevarse
a cabo de tres formas: durante la realizacion de las actividades de supervisiéon
diaria en distintos niveles de organizacién, de manera independiente por
personal que no es responsable directo de la ejecucion de las actividades
(incluidas las de control) o mediante la combinacion de las dos formas anteriores.

- Actividudes de supervistan
- Evaluaciones puntuales
- Reporte de deficiencing

TESIS CON
Fuente: Disefio propio. FALLA ['E ORlGEN i
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Actividades de supervision

Existe una gran variedad de actividades de supervision que permiten observar si
efectivamente los objetivos de control se estan cumpliendo y silosriesgos se
estan considerando adecuadamente.

Los niveles de supervision y gerencia juegan un papel importante al respecto, ya
que ellos son quienes deben decidir si el sistema de control es efectivo o ha
dejado de serlo tomando las acciones de correccion o mejoramiento que el caso
exige. Sobre estas actividades, a continuacion se dan algunos ejemplos:

Los activos registrados en la contabilidad se comparan con los activos fisicos.

Analisis de los informes de auditoria, reporte de deficiencias, autodiagnosticos y
otros.

Comparacion de informacién generada internamente con otra preparada por
entidades externas.

Juntas de trabajo y de evaluacion en las que se traten asuntos relacionados con
problemas de operacién asociados (directa o indirectamente) con la efectividad
de los controles.

Deteccion de fraudes u otros actos indebidos perpetrados por el personal o por
terceros.

Evaluaciones independientes

Este tipo de actividades también proporciona informacién valiosa sobre la
efectividad de los sistemas de control. Desde luego las ventajas de este enfoque
son que tales evaluaciones tienen un caracter independiente, que se traduce en
objetividad y que estan dirigidas respectivamente a la efectividad de los controles
y por adicion a la evaluacion de la efectividad de los procedimientos de
supervision y seguimiento del sistema de control.

Los objetivos, enfoque y frecuencia de las evaluaciones de control varian en
cada organizacion dependiendo de las circunstancias especificas.

La otra posibilidad para evaluacion de los sistemas de control, es la combinacién
de las actividades de supervision y las evaluaciones independientes, buscando
con ello maximizar las ventajas de ambas alternativas y minimizar sus
debilidades.

e — ]
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La supervisién y seguimiento de los sistemas de control mediante las
evaluaciones correspondientes, pueden ser ejecutadas por el personal
encargado de sus propios controles (auto-evaluacion), por los auditores internos,
por auditores externos, y finalmente por especialistas de otros campos
(construccion, ingenieria de procesos, telecomunicaciones, exploracién), etc.

La metodologia de evaluacion varia en un rango amplio que va desde
cuestionarios y entrevistas hasta técnicas cuantitativas y otras mas sofisticadas.
Sin embargo, lo verdaderamente importante es la capacidad para entender las
distintas actividades, componentes y elementos que integran un sistema de
control, ya que de ello depende la calidad y profundidad de las evaluaciones.
También es importante documentar las evaluaciones a un nivel adecuado, con el
fin de lograr mayor utilidad de ellas.

Reporte de deficiencias

Las deficiencias en el sistema de control interno pueden ser detectadas tanto a
través de los procedimientos de supervisién realizadas en la entidad, como de
las evaluaciones independientes del sistema del control interno, asl como a
través de terceros.

El proceso de comunicar las debilidades y oportunidades de mejoramiento de los
sistemas de control, debe estar dirigido hacia quienes son los propietarios y
responsables de operarlos, con el fin de que implementen las acciones
necesarias. Dependiendo de la importancia de las debilidades i dentificadas, la
magnitud del riesgo existente y la probabilidad de ocurrencia, se determinara el
nivel gerencial al cual deban comunicarse las deficiencias.

4.2.3. Objetivos del control interno.

El logro de objetivos que persigue el modelo se refiere a:
Efectividad y eficiencia de las operaciones.

+ Confiabilidad de la informacién financiera.

1 Cumplimiento de las leyes y ordenamientos.

+ Salvaguarda de los activos de la empresa.

+

Este informe establece lo que se puede y no se puede lograr con el contro!
interno:




4.2.4. Lo que se puede lograr con el control interno.

+ El control interno puede ayudar a que una entidad consiga sus objetivos de
rentabilidad y rendimiento y a prevenir la pérdida de recursos.

+ Puede ayudar a la obtencion de informacion financiera viable.

+ Ayuda a reforzar la confianza de que la empresa cumple con las leyes y
normas aplicables.

4.2.5. Lo que no se puede lograr con el contro!l interno.

+ El control interno no puede garantizar el éxito de una entidad, ni siquiera la
supervivencia de esta.

+ Tampoco asegura Ia fiabilidad de la informacidn financiera y el cumplimiento
de las leyes y normas aplicables.

4.2.6. Funciones y responsabilidades -

De acuerdo a este informe, todos los miembros de la organizacion son
responsables del control interno.

La direccién. Es directamente responsable de todas las actividades de una
entidad, entre ellas del sistema de control interno.

Consejo de Administracion. La direccidn es responsable ante el Consejo de
Administracion, el cual debe establece no sélo [a mision y los objetivos de la
organizacion, sino también las expectativas relativas a la integridad y los valores
éticos.

Auditoria Interna. Evalhan la efectividad del sistema de control interno y ayudan a
mantenerlo y adecuarlo mediante recomendaciones relativas a su mejoramiento.

Otros empleados. El control interno es, hasta cierto punto, ia responsabilidad de
todos los miembros de la organizacidn, y por lo tanto debe ser parte explicita o
implicita de la descripcion del puesto de trabajo de cada empleado.

Desde su publicaciéon, el sistema presentado por COSO ha sido ampliamente
diseminado y reconocido. Siendo en |la actualidad e | sistema sobre el cual las
principales organizaciones realizan sus informes y sus evaluaciones. El Informe
COSO ha pretendido y conseguido, que cuando se plantee cualquier discusién o
problema de control interno, tanto a nivel practico de las empresas como en el
ambito de auditoria interna o externa, o a los niveles académicos y legislativos,
los interlocutores tengan una referencia conceptual comun, lo cual hasta ahora
resultaba complejo dada la multiplicada de definiciones y conceptos divergentes
que ha existido sobre el control interno.



E!l impacto del Informe COSQO ha sido tal, que poco a poco todas las
organizaciones tanto privadas como publicas han decidido implantarlo.

4.3. Modelo COCO.

Dado a conocer por el Instituto Canadiense de Contadores Certificados (CICA), a
través de un consejo encargado de disefiar y emitir criterios o lineamientos
generales sobre control. El consejo denominado The Criteria of Control Board
emitié, el modelo comunmente conocido como COCO.

4.3.1. Propdsitos del modelo

El modelo busca proporcionar un entendimiento del contro! y dar respuesta a las
tendencias que se observan en los desarrollos siguientes:

> En el impacto de la tecnologia y el recorte a las estructuras organizacionales,
que han propiciado un mayor énfasis sobre el control a través de medios
informales, como la vision empresarial compartida, comunion de valores y
una comunicacion mas abierta.

En la creciente demanda de informar publicamente acerca de la efectividad
del control, respecto de ciertos objetivos.

En el énfasis de las autoridades para establecer controles, como una forma
de proteger los intereses de los accionistas. Algunas autoridades financieras
han establecido procedimientos y protocolos de informacion, aplicables a las
instituciones bajo su jurisdiccién.

Y

El modelo pretende proporcionar bases consistentes para dichos requerimientos
reguladores, de tal manera que permitan a las autoridades cumplir sus objetivos,
sin que con ello se establezcan requerimientos excesivos que pudieran atentar
contra la eficiencia de la gestion.

El propdsito del modelo es desarrollar orientaciones o guias generales para el
disefio, evaluacién y repories sobre los sistemas de control dentro de las
organizaciones, incluyendo asuntos gubernamentales en el sector publico y
privado.




4.3.2, Criterios

En la estructura del modelo, los criterios son elementos basicos para entender vy,
en su caso, aplicar el sistema de control que se comenta. Se requieren
adecuados andlisis y comparaciones para interpretar los criterios en el contexto
de una organizacion en particular, y para una evaluacion efectiva de los controles
implantados.

El modelo prevé 20 criterios agrupados en cuanto al: =

* Propdsito.

e Compromiso.

e Aptitud.

o Evaluacion y Aprendizaje.

Propasito
Los objetivos deben ser comunicados. i

2. Se deben identificar los riesgos internos y externos que afecten el logro de
objetivos.

3. Las politicas para apoyar el logro de objetivos deben ser comunicadas y
practicadas, para que el personal identifique el alcance de su libertad de
actuacion.

Se deben establecer planes para guiar los esfuerzos.
5. Los objetivos y planes deben incluir metas, parametros e indicadores de

medicién del desempeiio.

Compromiso

6. Se deben establecer y comunicar los valores éticos de la organizacién.

7. Las politicas y practicas sobre recursos humanos deben ser consistentes con
los valores éticos de la organizacién y con el logro de sus objetivos.

8. La autoridad y responsabilidad deben ser claramente definidos y consistentes
con los objetivos de la organizacién, para que las decisiones se tomen por el
personal apropiado.

9. Se debe fomentar una atmdsfera de confianza para apoyar el flujo de la

informacion.

1990 Report of the Cemmissioner of the Environment and Sustainable Development - Chapter 1
http://www.oag-bvg.gc.ca/domino/reports. nsf/html/c801aa_e.htmi
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Aptitud

10.El personal debe tener los conocimientos, habilidades y herramientas
necesarios para el logro de objetivos.

11. El proceso de comunicacién debe apoyar los valores de la organizacién.

12.Se debe identificar y comunicar informacién suficiente y relevante para el
logro de objetivos.

13.Las decisiones y acciones de las diferentes partes de una organizacién deben
ser coordinadas.

14. Las actividades de control deben ser disefiadas como una parte integral de ia
organizacion.

Evaluacion y aprendizaje

15. Se debe monitorear el ambiente interno y externo para identificar mformamén
que oriente hacia 1a reevaluacion de objetivos.

16. El desempefio debe ser evaluado contra metas e indicadores.

17.Las premisas consideradas para el logro de objetivos deben ser revisadas
periédicamente.

18. Los sistemas de informacién deben ser evaluados nuevamente en la medida
en que cambien los objetivos y se precisen deficiencias en la informacion.

19. Debe comprobarse el cumplimiento de los procedimientos modificados.

20.Se debe evaluar periddicamente el sistema de control e informar de los
resuitados.

4.3.3. Participaciéon del personal

Las guias sobre control establecen criterios para un efectivo control en una
organizacién. Un contro! efectivo puede apoyar el éxito de una organizacién en
diferentes formas:

e Al personal, al desarrollar sus funciones puede ejercitar su juicio y
creatividad, al tiempo que administra o controla los riesgos de que ocurran
acciones indebidas.

» E! personal tiene la flexibilidad de impulsar cambios en la organizacion o
gestion, al tener un adecuado conocimiento de los riesgos.

e El personal posee informacion confiable y estd en aptitud de usaria al
momento oportunc y al mas adecuado nivel en la organizacion.
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e La organizacion puede lograr mejoras en la efectividad y eficiencia y obtener
mayor confianza por parte de terceros interesados.

Las organizaciones que pretendan aplicar los lineamientos de COCO, deberan
tener un claro conocimiento y consideracién de los cinco componentes que
conforman el Marco Integrado de Control Interno publicado por COSO.

Estos factores son iguales al modelo americano COSO, pero con una propuesta
diferente en la manera de 1a aplicacion practica.

Se parte de la idea de que la unidad mas pequefia en una organizacién es la
persona, tomada individualmente. Una persona ejecuta una tarea guiada por el
entendimiento de:

+ Su propdsito (objetivo).

1+ El apoyo en su capacidad o aptitud para alcanzarlo (informacion,
herramientas y habilidades).

+ El sentido de compromiso e involucramiento para realizar debida y
oportunamente su tarea.

+ Que la misma persona deba vigilar y evaluar su desempefio.

Finalmente, es importante reiterar que la misma persona debera vigilar y evaluar
su desempeiio, al igual que su entorno, para aprender de la experiencia y poder
ejecutar mejor su tarea, asi como para introducir los cambios necesarios.

En este sentido, si se desea aplicar este modelo en una organizacion, la unidad a
considerar puede ser toda la entidad, una agencia o dependencia de la misma, o
subunidades como pueden ser divisiones 0 departamentos.

El control comprende los elementos de una organizacidn que tomados en
conjunto, apoyan al personal en el logro de sus objetivos organizacionales, los
cuales se ubican en las categorias generales siguientes:

» Efectividad y eficiencia de las operaciones.
Incluye objetivos relacionados con metas de la organizacion, tales como:

e Salvaguarda y uso eficiente de recursos.
* Cumplimiento de obligaciones sociales.

= Proteccion de recursos contra pérdida o uso indebido.




» Confiabilidad de los reportes internos y externos.
« Adecuado mantenimiento de registros contables.

o Informacion confiable para uso de la organizacion y la publicada para
informacion de terceros.

s Proteccion de los registros contra accesos indebidos.

» Cumplimiento de leyes, disposiciones y politicas internas.
En esta definicion del control se entiende que el mismo conlleva la
responsabilidad de identificar y reducir los riesgos, con mayor énfasis en
aquellos que p udieran afectar 1a viabilidad y éxito de |a organizacion, tales
como:

+ Deficiente capacidad para identificar y explotar oportunidades.
« Deficiente capacidad para responder a riesgos inesperados.

e Ausencia de informacion definitiva e indicadores confiables para toma de
decisiones.

La estructura del modelo canadiense requiere de creatividad para su
interpretacion y aplicacion y es adaptable a cualquier organizacién una vez que
se adecua alas necesidades d e sus propios intereses, o usaria d e referencia
para desarrollar un modelo propio.
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4.3.4. Comparacion entre los modelos COSO y COCO

Para efectos de comparacion, los criterios del modelo COCO ha sido reagrupado

en los cinco componentes de la estructura del COSO.

[of0}:]e]
Ambiente de control:

4+ Un compromiso por directores,
administradores y empleados
para competir e integrarse en el
desarrolio de una apropiada
cultura para apoyar los
objetivos.

1 Comunicacién de las normas de
comportamiento en la
organizacioén y conocimiento de
los controles a gerentes y
empleados (por ejemplo por
medio de codigos de conducta
escritos, las normas formales
de disciplina, evaluacion de
desemperio).

+ Una apropiada estructura
organizacional dentro de la cual
las actividades de la
organizacién puedan ser
planeadas, ejecutadas,
controladas y supervisadas
para lograr los objetivos de la
organizacion.

1 Asignacion de suficiente tiempo
y recursos por el Consejo de
Administracion y la direccion al
control interno y cuestiones de
manejo de riesgos.

coco

Compartir valores éticos,
incluyendo la integridad, que
deberan establecerse,
comunicarse y practicarse en
todas las areas de la
organizacion.

Las politicas y practicas de
recursos humanos deben ser
coherentes con los valores éticos
de la organizacion y con el logro
de los objetivos.

La autoridad y responsabilidad
deben ser claramente definidos y
consistentes con los objetivos de
la organizacion para que las
decisiones y acciones sean
tomadas por la gente apropiada.

Una atmosfera de mutua
confianza debe ser adoptada
para soportar e! flujo de
informacion entre la gente y su
desempefio eficaz hacia el logro
de los objetivos de la
organizacion.

La gente debe tener el
conocimiento necesario, habilidad
y herramientas para apoyar en la
consecucion de los objetivos de
la organizacion.
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+ La creacién de una ambiente
que promueva el aprendizaje
dentro de la compariia sobre
temas de riesgos y control,
incluyendo la disposicion a la
capacitacion pertinente.

+ Apropiada delegacion de
autoridad, con la
responsabilidad, la cual tiene
niveles aceptables de riesgo.

1 Un acercamiento profesional al
informar de publico de asuntos
relacionados a control interno.

coco

Identificacion y evaluacién de
riesgos:

+ ldentificaciéon en un modo
oportuno de las claves del
negocio, de operacion,
financieras y el enfrentamiento
de la compaiiia a los riesgos.
Tales riesgos incluyen los
asociados por ejemplo, con el
mercado, tecnologia.

1+ Consideracion de la
probabilidad de que los riesgos
se materialicen y la evaluacion
de las consecuencias en la
organizacion.

+ Establecimiento de prioridades
para la asignacion de los
recursos disponibles para el
control y la comunicacién de los
objetivos del control.

+ Los objetivos deben ser
establecidos y comunicados.

v Los riesgos significativos internos
y externos afrontados por una
organizacion en el logro de sus
objetivos deberian ser
identificados y evaluados.

i+ Los objetivos y proyectos
relacionados deberan incluir
parametros de rendimiento e
indicadores

+ El ambiente interno y externo
debe ser monitoreado para
obtener informacion que podria
sefalar una necesidad de re-
evaluar los objetivos o controles
de la organizacion.




coso

Informacién y comunicacion:

4 Indicadores de funcionamiento
que permitan a la direccion
supervisar las actividades
claves del negocio y riesgos, e
identificar los acontecimientos
que requieren intervencion.

+ Sistemas de Informacién que
proporcionen la identificacion en
curso y la captura de
informacion relevante, confiable
y actualizada de fuentes
internas y externas. Los
sistemas de informacion
deberan ser seguros y tener
disposiciones de contingencia
apropiadas.

+ Los sistemas deben comunicar
la informacion relevante a la
gente adecuada en el tiempo
adecuado en un formato que
exponga discrepancias
significativas al manejar
proyectos, presupuestos y
pronésticos y permitan una
respuesta rapida.

+

RS

coco

Los procesos de comunicacion
deberan apoyar los valores de la
organizacion y el logro de sus
objetivos.

La informacién debe ser
suficiente y relevante y debera
ser identificada y comunicada en
una manera oportuna para
permitir a la gente realizar sus
responsabilidades asignadas.

+ Los planes para dirigir esfuerzos

en alcanzar los objetivos de la
organizacion deberan ser
establecidos y comunicados.




C0sO

Informacién y comunicacién:

+ Procedimientos para asegurar
una contabilidad completa y
exacta.

1+ Apropiados limites de
autorizacion para transacciones
lo que limiten razonablemente
las exposiciones de la empresa.

I Procedimientos para asegurar
la fiabilidad del procesamiento
de datos y la integridad de la
informacion generada.

4+ Controles que limiten la
exposicion a pérdidas de
activos/registros o a fraudes.

4+ Comprobar cuales
procedimientos proporcionan
una supervision eficaz de las
actividades.

+ Procedimientos para asegurar
el cumplimiento por leyes y las
reglamentaciones que tienen
implicaciones financieras
significativas.

+ Preparacion de manuales que
facilitan el logro de los
objetivos.

coco

Las politicas disefiadas para
apoyar el logro de los objetivos
de una organizacion y la
administracién de sus riesgos
deberan ser establecidas,
comunicadas y practicadas para
que la gente entienda lo que se
espera de ellos y el alcance de su
libertad de actuar.

Las decisiones y las acciones de
las diferentes partes de la
organizacion deberan ser
coordinadas.

Las actividades de control
deberan ser disefiadas como una
parte integral de la organizacion,
tomando en cuenta los objetivos,
los riesgos para conseguirlos y la
relacion de los elementos del
control.

Los sistemas de informacion
deben ser evaluados nuevamente
cuando cambien los objetivos o
cuando se presenten deficiencias
en la informacion.




cOoso
Supervisién:

+ Un proceso de supervision
dentro de las operaciones de la
organizacion proporcionaran
una seguridad razonable al
Consejo de Administracién que
hay procedimientos de control
apropiados para todas las
actividades importantes de la
organizacién y que estos
procedimientos estan siendo
seguidos.

cOoCO

+ El desempefio debera ser

supervisado contra los
parametros y planes de la
organizacién.

Las premisas consideradas para
el logro de objetivos deben ser
revisadas periddicamente.

+ El seguimiento de los

procedimientos debera llevarse a
cabo para asegurar los cambios
apropiados.

+ Evaluar periddicamente el

sistema de control para identificar
cualquier cambio e informarlo.
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4.4, Modelo CADBURY.
4.4.1, Antecedentes

£n 1991 se cred un Comité en el Reino Unido, con el fin de estudiar los aspectos
financieros y de control de las sociedades. En él se trataron temas tan relevantes
como la organizacion y responszbilidad de los administradores, los derechos y
obligaciones de los accionistas, y la regulaciéon de las auditorias y de la profesion
contable.

El Informe Cadbury, publicado en mayo de 1992, fue presidido por Sir Adrian
Cadbury e integrado por un comité de catorce miembros que representaban al
Banco de Inglaterra, la Bolsa de Londres, la universidad, las empresas, los
consejos y los 6rganos relacionados con los accionistas institucionales.

E! objetivo del informe presentado por el Comité era ofrecer una “vision comun
de las medidas que hay que tomar en el ambito de la informacion financiera y la
contabilidad” dada la existente preocupacién sobre las normas de informacion
financiera y contabilidad, es decir sobre el control de las organizaciones. La
existencia de vaguedad en las normas contables, las presiones tanto sobre las
organizaciones como sobre los auditores, la quiebra inesperada de grandes
compainias, pero sobre todo la ausencia de un marco claro que garantizara que
los miembros del consejo mantuvieran el control de sus negocios, impulsaron la
tarea de fijar los objetivos, ias responsabilidades, las normas y valores, asi como
las estrategias para llevar a cabo la actividad propia de las empresas.

Este informe se realiza bajo la conviccion de que la economia de un pais
depende del vigor y la eficacia de sus empresas, pero siempre teniendo en
cuenta que éstas deben tener asesorias econdmicas y juridicas, al mismo tiempo
que impulsar la elaboraciéon o configuracion de éticas profesionales para sus
miembros. De este modo el comité tenia por misibn estudiar la situacion
existente y regular a través de un cédigo ético la actividad financiera y contable
de las sociedades.

El informe empieza revisando la estructura y responsabilidades del Consejo de
Administracién, resumidas al final en un "Cédigo de mejor comportamiento” o de
"practicas optimas", dirigido a los Consejos de Administracién de todas las
compaifiias cotizadas en el Reino Unido, animando, sin embargo, al mayor
nimero posible de otras empresas a ajustarse a sus mandatos.

Los tres principios en los que se basa el Codigo del Informe Cadbury son los de
apertura o transparencia, integridad y responsabilidad, los cuales deben formar
un todo, recomendando que todas las empresas tengan el deber de declarar en
la memoria y cuentas anuales si cumplen o no el Cddigo, indicando las areas de
incumplimiento y aportando las razones del mismo.




El informe hace un detallada revisién al Consejo, con especial referencia al
Presidente, a los Consejeros no ejecutivos, a la estructura y procedimientos del
Consejo, a la responsabilidad de los Consejeros, al comité de nombramientos y a
los controles internos, comité de auditoria interna, para acabar con el tema de la
remuneracion del Consejo y las practicas de informaciéon. Entra después el
informe en el apartado de la auditoria externa, para sugerir las medidas
necesarias para incrementar su independencia, objetividad profesional y
efectividad del informe de auditoria. El ultimo apartado se refiere a los
accionistas, para hablar de la rendicion de cuentas de los Consejos a la Junta
General, de las comunicaciones a los accionistas y de las responsabilidades de
los accionistas institucionales.

4.4.2. Analisis de los principales valores éticos 26

Las empresas cotizables se dirigen y controlan mediante el sistema de gobierno
de sociedades. Este sistema contempla la existencia de un Consejo de
Administracion, que en Gran Bretafa es unitario y compuesto por miembros
ejecutivos, miembros no ejecutivos, un presidente y un secretario. Como sefiala
el Informe, lo que se pretende es "reforzar el sistema de consejo unitario y
aumentar su eficacia” no sustituirlo.

La funcién que poseen cada una de estas partes del Consejo de Administracion,
independientemente de que desempefien o no responsabilidades ejecutivas, es
la de supervisar y garantizar |la implantacion y funcionamiento de los controles
necesarios sobre las actividades de sus organizaciones. Con el fin de ayudar en
el desemperio de su labor al Consejo de Administracion, el Comité ofrece una
propuesta de “Codigo de procedimientos optimos”. Este se presenta como una
carta de presentacién de la empresa, un marco comun para el desarrollo de toda
la actividad empresarial relacionada con las empresas cotizables.

Este Codigo posee un doble objetivo, por una parte reforzar el control sobre los
negocios de las empresas cotizables, y por otra parte reforzar la responsabilidad
del Consejo de Administracion.

El Cddigo propuesto no es mas que el reflejo de aquellos valores positivos y
éticos que ya existen en las practicas de algunas compariias o empresas
cotizables en la Bolsa de Londres. Es decir, es la explicacion de las practicas
positivas de las empresas y lo que pretende es “fijar el nivel que tienen que
alcanzar todas las empresas cotizables”. No se espera que todas las empresas
lo cumplan en todos sus puntos, sino que éste actie como un horizonte
normativo de actuacion para las organizaciones, que permita reforzar y afianzar
las practicas de los valores éticos que ya se dan en bastantes ocasiones.

*The Institute of Internal Auditors UK and ireland Online - Business Guidance
http:/fiwww iia.org. uk/knowledgecentre/professionalguidance/businessguidance cfm?Action=18ARTICLE
_iD=102
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Asi sefala el informe: “Recomendamos que las empresas cotizables declaren en
sus informes y en sus cuentas si cumplen con el Cddigo, y que identifiquen las
razones por las cuales no lo cumplen en algin area determinada. L.a Bolsa de
Londres tiene la intencion de exigir esa declaracion como una de las obligaciones
permanentes de |las empresas cotizables”.

Los valores éticos que guian tanto el Codigo de procedimientos 6ptimos como
las recomendaciones que el comité hace para el mejoramiento de todas las
organizaciones enmarcada en el mismo sector, son los siguientes:

Confianza

La necesidad de este valor ético es indispensable para cualquier empresa. La
empresa de nuestros dias es una institucidn social que posee un contrato
implicito con la comunidad en la cual se establece, y por lo tanto tiene que tener
en cuenta cudl es su entorno social, econdmico, legal y ético en el que se sitda.
A la luz de este contrato implicito con su entorno, las empresas cotizables
necesitan de la confianza de la sociedad para su permanencia en el mercado.
Por otra parte, la confianza como capital activo de la empresa puede reducir
costos de coordinacion internos y externos, aumentar la cooperacion entre sus
miembros y con sus relaciones externas, disminuir riesgos e incertidumbres,
mejorar la competitividad, etc. El informe del comité afirma que aquellas
sociedades que delimiten y definan con claridad cuales son las
responsabilidades del Consejo de Administracion conseguiran elevar el nivel de
confianza de la sociedad en su actividad, pero sobre todo el nivel de confianza
de los inversores. Y, sin duda, elevar o no la confianza de estos Ultimos
constituira la pieza fundamental para la continvidad de la empresa. Dicho en
otras palabras: “Una mayor claridad de las responsabilidades de los miembros
del consejo, accionistas y auditores reforzara la confianza en el sistema
empresarial. Las organizaciones cuyos niveles de gobierno son elevados
ganaran mas facilmente la confianza y el apoyo de los inversores para el
desarrollo de sus negocios”.

Si la confianza es el pilar basico en el cual reside el buen gobierno de las
sociedades éste se apoya a su vez en tres valores que rigen el marco comun
para el desarrolio d e toda a ctividad empresarial relacionada con las e mpresas
cotizables. Estos valores basicos que deben guiar la actividad de la institucion
son la honestidad, la integridad y la responsabilidad.
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+ Honestidad

Un lugar destacado le es concedido a la honestidad y a la informacion veraz
en aquellas acciones o decisiones que adopte la empresa. De este modo se
reitera la obligacidon del Consejo de Administracion de informar con
anticipacién a sus miembros de los temas objeto de tratamiento en las
reuniones, y al mismo tiempo que ésta sea suficiente. Del mismo modo se
exige que los informes dirigidos a los accionistas y a la sociedad deben
regirse por los mismos valores de honestidad, veracidad, suficiencia y
claridad.

+ Integridad

Entendida como un comportamiento tanto sincero como completo en cada
una de las acciones y decisiones, tanto de los miembros de modo individual
como de los miembros en su conjunto. La integridad debe guiar la
elaboracién del informe que llevan a cabo las empresas cotizables, pues
como sefiala el Comité: “La informacién financiera tiene que ser veraz y
presentar una imagen equilibrada de la situacién de la compaiiia”. La
integridad de la informacion financiera de las organizaciones es
imprescindible para poder llevar a cabo un buen gobierno de las sociedades.
La independencia de aquellos que pueden hacer recomendaciones al consejo
y revisar sus informes juegan un papel vital para preservar los intereses de
los accionistas.

I Responsabilidad

Una clara estipulacién de cuales se consideran las responsabilidades
respectivas de los implicados en el gobierno de sociedades, y qué es lo que
se cree que cabe esperar de ellos, es una pieza basica de un buen gobierno
de sociedades. El comité muestra la importancia de la claridad, conocimiento
y comprension de las responsabilidades de cada uno de los grupos de la
empresa asi como un planteamiento franco respecto a la forma en que deben
ser desempenadas sus funciones. La definicion explicita de estas
responsabilidades “ayudaria a los consejos de administracion a concebir sus
estrategias y lograr que sean apoyadas, al funcionamiento eficaz de los
mercados capitales, incrementaria la confianza en los consejos, los auditores
y la informacion financiera, y con ello el nivel general de confianza en la
empresa”.

De este modo, no es suficiente que el Codigo sea expuesto, discutido y
publicado a todos los grupos que poseen interés en las empresas o el
gobierno de sociedades, sino que éstas debe evaluar a posteriori cual es el
nivel de cumplimiento del mismo, en que areas no se cumple y por qué no es
asl.
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Transparencia

La transparencia en la informacién financiera es uno de los problemas mas
apremiantes con los que se enfrentan hoy los gobiernos de sociedades, esto
debido a la necesidad de examinar y corregir la informacion presentada por las
organizaciones.

Claridad

Hace referencia sobre todo a la informacién que se espera tanto del Consejo de
Administracién como de los auditores del gobierno de sociedades. Una
explicacion clara de las cuentas y los informes que estos presentan puede llegar
a ser una ventaja para los usuarios de estas informaciones, pero también es un
factor que influye en la marcha futura de la sociedad.

4.4.3. Justificacion ética

Los valores éticos presentados en el informe como necesarios para elevar el
buen gobierno de las sociedades, se extraen directamente de las practicas
diarias de los gobiernos de las sociedades, y el comité busca su fortalecimiento a
través de un Cédigo de procedimientos optimos. Del mismo modo se anima, a
las empresas cotizables, a desarrollar éticas profesionales tanto para los
miembros del Consejo de Administracién como para los auditores.

Por otra parte, el Cédigo ético que se presenta tiene la funcion principal de actuar
como horizonte normativo de la actividad empresarial. Es “un cédigo voluntario”
es decir ético y no juridicamente sancionable su no puesta en marcha. Si se
habla aqui de obligacion esta tiene un caracter ético, es decir, se trata de una
obligacion interna o “auto obligacion” de cumplir con el cédigo de procedimientos
o6ptimos.
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4.4.4. Recomendaciones

El Cédigo Cadbury de las Mejores Practicas tiene 19 recomendaciones. Las
recomendaciones estan en la naturaleza de normas relacionadas con el Consejo
de Adn}ipistracic'm. directores no ejecutivos, directores ejecutivos y sobre el
control; *'

Consejo de Administracién

-

El Consejo de Administracion debera reunirse regularmente, para mantener
un control en la compaiia y para supervisar la direccion ejecutiva.

o

Debera tener una division claramente aceptada de las responsabilidades a la
cabeza de una compaiiia, para asegurar el equilibrio de poder y autoridad, de
tal modo que cualquier persona no haga uso del poder de decision sin
restricciones. En compadnias donde el presidente del consejo sea también el
principal ejecutivo, es esencial la existencia de una persona independiente en
el consejo, reconocido como un miembro superior.

El consejo d ebera incluir directivos no ejecutivos de s uficiente capacidad y
ndmero para que sus opiniones tengan peso significativo en las decisiones
del consejo.

w

>

El consejo debera tener un programa formal de asuntos reservados
especificamente p ara s us d ecisiones, para asegurase que ladireccidony el
control de la compania estan firmemente en sus manos.

o

Debera existir una forma de aprobacion para los directores, cuando en el
desarrollo de sus actividades, en necesario confratar asesoria profesional
independiente, a cargo de la empresa.

o

Los directores deben tener acceso al consejo y servicio de la Secretaria de la
Compaiiia, quien es responsable ante el consejo de asegurarse de que los
procedimientos son segquidos y que las reglas y las regulaciones aplicables
son cumplidas. Cualquier pregunta para relevar la Secretaria de la Compaiiia
tendra que ser un tema para el consejo en su totalidad.

Directivos no ejecutivos

7. Los directivos no ejecutivos deberan ejercer un juicio independiente en temas
de estrategia, desempefio, recursos, incluyendo nombramientos y normas de
conducta.

®

La mayoria del consejo tendrd que ser independiente de la direccién y libre
de cualquier otro negocio o relacion que podria materialmente interferir para
emitir un juicio independiente, independientemente de sus honorarios y
participacion accionaria. Sus honorarios deben reflejar el tiempo que dedican
a la compaiifa.

T |dem (26)

e ————— —— ————————————————————————————————————————————————
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9. Los directores no ejecutivos deberan ser designados por determinados
mandatos y su reasignacion no debe ser automatica.

10. Los directores no ejecutivos deberan ser seleccionados a través de un
proceso formal, tanto este proceso como su designacion tendran que ser
materia para el consejo en su totalidad.

Miembros del consejo que tiene cargos en la direccion

11.Los contratos de servicio de los directores no deberan exceder de tres afos
sin la aprobacion de los accionistas.

12. Las remuneraciones tanto de los integrantes del Consejo de Administracion,
como del presidente y del director mejor remunerado deberan ser total y
claramente reveladas, incluyendo las aportaciones para planes de pensiones
y opciones para la compra de acciones. Deberan proporcionar cifras
separadas por salario y o tros elementos relacionados con el d esempeiio y
tendran que ser explicadas las bases en los cuales se evalGa el desempefio.

13.El pago de directores ejecutivos tendra que estar sujeto a las
recomendaciones de un comité de remuneraciones compuesto en su
totalidad o principalmente de directores no ejecutivos.

Relativos a controles

14.Es deber del Consejo de Administracion presentar una evaluacion
balanceada y comprensible de la situacién de la companiia.

15. El consejo tendra que asegurarse que se mantiene una relacién objetiva y
profesional con los auditores.

16. El consejo deberd implantar un comité de auditoria, formado para por lo
menos de tres directores no ejecutivos, con pardmetros escritos claramente
sobre su autoridad y responsabilidades.

17.Los directores tendran que explicar sus responsabilidades para elaborar el
texto del dictamen de los auditores.

18. Los directores deberan reportar sobre la efectividad d el sistema de control
interno de la compaiiia.

19. Los directores deberan reportar que el negocio esta operando normalmente,
con premisas o calificaciones, si es necesario.
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El informe “Cadbury” se ha visto reforzado por otros dos documentos de
naturaleza similar: el informe "Hampel!” y el informe "Greenbury” en 1985, donde
se publico un reporte donde se requisitaban divulgaciones sobre los montos de
remuneraciones para los Directores de las empresas listadas en bolsa, estos
requerimientos también fueron considerados por la London Stock Exchange. El
comité Hampel, en 1998, consolidé el enfoque de gobernabilidad en las
empresas con lo que se generd el Cédigo Combinado y éste se incorpor6 al
apéndice de |a "Lista de Reglas” de la London Stock Exchange. En la actualidad,
el contenido de los tres documentos se ha refundido en el denominado
“Supercode”.

A partir de los codigos ingleses, casi todos los paises mas o menos organizados
han promovido sus propios cédigos de buen gobierno.

Entre los principales se cuentan:

fot

The Corporate Governance " | -
-Statements by Mayor ASX Listed
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Panorama general:

Comercializadora de Leche, S.A. de C\V. es una compafiia dedicada a la
comercializacién de diversos productos lacteos, con ventas alrededor de 300
millones de pesos, esta empresa fua constituida en 1995, como una sucursal en
México de la casa matriz que se encuentra en Estados Unidos, con ventas
alrededor de los 800 millones de ddlares.

Desde 1995 actiia en el mercado mexicano de la industria alimenticia como una
organizacion dinamica, confiable y con visidén que afio con aflo ha mantenido un
crecimiento destacado, no sélo en los volumenes que opera, sino también en la
gama de productos que provee a la mayorla de las cooperativas lecheras y
empresas privadas en México.

Los productos que comercializa son los siguientes:

Leche | UF Leche
; entera, | eg:::: :::a desnatada |[Leche entera -
Flas‘,f.icfdén!pasteurlzaclén para condensada
‘ A ; 'pasteurizacion
. Leche | . " l'Lechedel RO | Leche seca
desnatada | Cren;(a)nzulce } para la sin materias
.condensada! pasteurizacién grasas
- Sustitutos Polvo de leche| Polvo de dzl‘c):?::le
de leche entera S}Jero Suero
.Concentrados | | 7}
Suero |
i . de proteina Mantequilla Lactosa |
»condensado“i del suero ! i
D . | Graea de } e
,Per;nue;? de: mantequilla | Caseina Pgle‘;:é::g" '
o M anhidrida i~~ N o
Queso de Quesode | Queso
orocess . imitacion Qo= natural gy 1o o)

La misién de Comercializadora de Leche, S.A. de C.V. es la de ser lider mundial
en el abastecimiento de productos lacteos para la industria alimenticia y de
alimentos balanceados.

Sin embargo, actualmente la empresa ha detectado diversos fraudes por parte
de directivos y empleados que han laborado en ella, principalmente en el
departamento de compras, asi como de algunos clientes y proveedores, todo
esto ha tenido consecuencias negativas en la consecucién de los objetivos
establecidos por la compaiiia.
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Estos son los principales problemas que ha tenido la compaiiia en el
departamento de compras por falta de un adecuado sistema de control interno:

® Personal de la empresa sustrae productos del almacén sin la debida
autorizacién por parte de la administracién.

® Debido a que no se tiene un adecuado control de los adeudos a
proveedores, ha habido ocasiones en que una misma factura se llega a
pagar dos veces.

® A veces se registra en contabilidad productos que no han sido recibidos por
la compaiiia.

® No se lleva un adecuado control de las entradas y salidas del almacén,
originando que no se cuente con la informacién correcta, cuando se
requiere.

® Existen varias demandas de proveedores, por cuestiones de incumplimiento
de pagos, debido a que no hay un adecuado control de los adeudos que se
tienen con los proveedores. -

® Hay mucha falta de comunicacion entre los departamentos, originando que
cada departamento tenga registros diferentes sobre las compras y pagos
que se han realizado, asi como de las entradas y salidas del almacén.

Debido a la anterior salta a la vista la necesidad de que la empresa cuente con
un eficaz sistema de control interno que impida o en sumomento detecte los
fraudes y anomalias que ha sufrido la empresa.

E! presente caso practico estd enfocado al disefio de un sistema de control
interno para el departamento de compras, ya que es ahi donde la empresa ha
tenido mayores problemas.

E! objetivo de este caso practico es mostrar como deben desempefiarse las
funciones del area de compras dentro de la organizacidon, mostrar la estructura
que debe tener para lograr un funcionamiento acorde con las necesidades de la
organizacién y ademas mostrar las estrategias y procedimientos que deberan
ponerse en practica luego de conocer las necesidades la organizacién con el
proposito de obtener resultados en beneficio de la organizacion misma.

También se explicaran las funciones especificas que deben tener las personas
que integren un departamento de compras y el grado de integracion que deben
lograr con los demas departamentos de la empresa, para lograr un buen
desempeiio de las funciones encomendadas al 4rea de compras.




La estructura de la empresa se muestra en el siguiente organigrama:
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El siguiente diagrama de flujo muestra el procedimiento que sigue la empresa
para realizar una compra, asi como los departamentos involucrados.
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Andlisis del departamento de compras.

Antes de comenzar a disefiar el sistema de contro! intemo para el departamento
de compras, primero es necesario conocer la importancia de! departamento de
compras dentro de la organizacién, las funciones que tiene este departamento,
asf como los objetivos y las politicas de éste, para que en base a estos puntos
desarrollar un adecuado sistema de control interno.

Importancia del departamento de compras:

El departamento de compras es una fuente de aportacién para el rendimiento,
mediante practicas de ahorro en el costo de productos y servicios adquiridos, ya
que adquiriendo productos a bajos precios y de buena calidad, ayudara a abatir
los costos, y por consiguiente, ello se reflejara en utilidades para la empresa.

Sino se cumpliera con alguno de los requisitos solicitados a los proveedores,
esto le causaria serios problemas a la empresa debido a que incurfiria en
productos de mala calidad, los cuales serian causa de incumplimiento en tiempos
de entrega y, a la vez, traeria serios problemas con los clientes de la empresa.

Es por eso que para garantizar una posicién favorable y estable con la cual la
empresa pueda hacer frente a la competencia, es necesario la adquisicién de
productos al precio mas bajo sin sacrificar la calidad y el servicio requeridos.

Es de suma importancia adquirir los productos y servicios a un costo proporcional
a como los estd adquiriendo la competencia, ya que una operacion eficiente en
cualquier empresa depende de: hacer buenas compras que garanticen su
produccién, con el propésito de poder tener buenas ventas y, por consiguiente,
una buena recuperacion de las inversiones.

Es importante también que el departamento de compras aconseje a la empresa
sobre: nuevos productos en el mercado, variaciones en las tendencias que
puedan ser benéficas o perjudiciales para la empresa.

El departamento de compras es fuente de gran apoyo para la elaboracién de
planes dentro de la organizacion, ya sea el lanzamiento de un nuevo producto,
para las ventas mensuales o la implantacién de normas. Esto debido a su
estrecha relacion con el mercado y con los comerciantes de las grandes
industrias.




Funciones del departamento de compras:

Con la implantaciéon de un adecuado sistema de control interno el departamento
de compras se encargara de las siguientes funciones, desempefandolas de la
manera mas eficiente y eficaz posible:
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Planeacion y control en el abastecimiento de los productos.

Investigacion sobre productos. Esta funcion se refiere a la recopilacion,
clasificacion y analisis de los datos necesarios para encontrar los productos
adecuados o en su caso alternativos.

Preparacion de solicitudes de compra
Autorizacion de la compra.

Efectuar la compra. Se debe localizar el proveedor que se crea puede
proporcionar los articulos buscados sobre la base mas ventajosa para la
organizacién. La seleccion del proveedor debe decidirse en un acuerdo
definitivo de compra.

Seguimiento. Hasta el | imite que s ea necesario d ebe haber una accién de
seguimiento por parte del departamento de compras, de igual manera,
asegurarse que la entrega de la mercancia que se requiere debe ser de tal
forma que satisfaga las necesidades del cliente.

Recepcion de los productos. El departamento de compras tiene la
responsabilidad de recibir los productos que llegan a sus almacenes,
verificarlos con facturas y notas de compra. La entrega se hace y en ese
momento se debe determinar si se estad cumpliendo con lo acordado o si se
presenta algun cambio imprevisto susceptible de reclamo.

Control de calidad de los productos adquiridos. Consiste en inspeccionar la
calidad de los productos que ingresan al almacén de la organizacion.

Liquidacion. Finalmente, se liquida al proveedor sobre las bases acordadas y
asf, la transaccion de compras queda concluida, obviamente, condicionada a
las garantias ofrecidas por el proveedor.

Control de inventarios. Consiste en llevar un adecuado registro de los
productos que entran y salen del almacén.

Control de trafico. Esta funcion incluye la seleccion del transporte asi como
analisis de los costos de este, documentacién de los embarques, revision y
seguimiento de embarques.
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Objetivos del departamento de compras:

Antes de establecer el sistema de control interno es necesario saber que
objetivos pretendemos alcanzar:

3

£

Proporcionar un flujo continuo de abastecimientos y productos requeridos
para el buen funcionamiento de la organizacion.

Evitar al minimo las pérdidas en los inventarios.

Mantenimienlo de estandares y niveles de calidad adecuados en sus
productos.

Localizar y analizar a los proveedores adecuados.

Compra de los articulos y materiales al precio mas bajo posible tomando en
cuenta la calidad, los costos de envio, que los proveedores cumplan con lo
establecido, entre otras cosas.

Mejorar la posicion competitiva de la organizacién, con costos competitivos
en sus produclos y adecuados margenes de ulilidad.

Buscar una buena interrelacion con los deméas departamentos dentro de la
organizacién. El departamento de compras por si sélo no puede lograr la
eficiencia de sus operaciones, ya que para esto es necesario contar con el
apoyo de los demés departamentos de la organizacién.
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Politicas del departamento de compras

Asi mismo, también es importante establecer las politicas bajo las cuales se
desempenara el departamento de compras, las cuales son las siguientes:
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Se deben centraliza en el departamento de compras todas las cotizaciones
de los proveedores, asi como la seleccién de las mismas salvo el caso de
determinados operaciones especiales en las que se aceptard una opinion
autorizada.

Toda comunicacidn que exista entre proveedores y jefaturas de otros
departamentos deberd manifestarse al jefe de compras para tomar
conjuntamente la decision final,

Toda correspondencia con | os proveedores d ebera ser canalizada a través
del departamento de compras, incluyendo todas las reclamaciones y ajustes
con los mismos asi como las compaiias transportadoras y compaiias de
seguros. -

Se establecera hasta donde sea posible, la estandarizacion en las compras.

Se debera contar con la coordinacién necesaria con los otros departamentos
a fin de contar con informacion suficiente sobre las caracteristicas y normas
de calidad requeridas.

No se otorgara en ninguna operacion anticipos a proveedores, salvo compras
al extranjero o casos especiales en que se cuente con autorizacion de la
gerencia de la empresa.

En las operaciones de extrema urgencia en que haya existido necesidad de
que el jefe de otro departamento colocara un pedido, éste es responsable de
comunicarlo inmediatamente por escrito al jefe del departamento de compras,
acompafando a esta comunicacion el comprobante correspondiente, a efecto
de seguir el tramite formal y uniforme establecido.

La fijacion de los maximos y minimos de existencias deberan establecerse en
comuln acuerdo con contraloria, el jefe del departamento de compras y el
gerente de ventas con base a los prondsticos de venta, caracteristicas de
conservacion y capacidad de almacén.

Los proveedores a los que se recurra deberan ser aquellos que reunan las
siguientes caracteristicas:

a) Buena posicion financiera

b) Optima calidad

c) Costos convenientes

d) Cumplimiento de contratos

e) Considerable ética

e ——————— —— ———  — — — |
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Identificacion de los departamentos involucrados.

El gerente de compras debe de tener excelentes relaciones con los demas
gerentes responsables de las distintas areas de la empresa y que son clientes
del departamento de compras.

La funcién de compras es abastecer de materiales y servicios a toda la
organizacion y para ello debe trabajar en conjunto con todas las areas.

Las areas que intervienen en el proceso de compra de productos y con las que el
departamento de compras debe tener una estrecha relacion son:

Contraloria:

L.a relacion que debe existir con contraloria es mediante reportes de las
actividades realizadas por el departamento de compras en lo referente a la
totalidad de sus funciones en un determinado periodo de tiempo, ademas de
hacer mencién especial a las compras de mayor volumen, que por lo mismo
representan un desembolso importante para la organizacion.

Estos reportes deben contener informacion estadistica de los mercados de
insumos y la posicion de la organizacidn ante éstos, lo cual permitira evaluar de
una mejor manera y tomar decisiones adecuadas para el desarrollo global de la
organizacion.

Ventas:

La relacién entre compras y ventas puede ser cercana y vital, esto debido a que
el departamento de compras es el encargado de adquirir los productos que el
departamento de ventas comercializa. El éxito de dicho esfuerzo depende de la
calidad, precio, cantidad y confiabilidad de entrega del producto vendido, por lo
cual las ventas dependen de la eficiencia del departamento de compras para
abastecer de productos de calidad.

De acuerdo a los planes de ventas, el departamento de compras podra
establecer su plan propio para la adquisicion de productos.

Almacén:

Es responsabilidad de la funcion de almacenamiento; con ayuda de un efectivo
sistema de procesamiento de datos para control de inventarios, solicitar los
productos especificando correctamente la cantidad necesaria, los requisitos y el
programa de entregas; con el propdsito de que el departamento compras haga
su labor con efectividad, buscando siempre abatir costos.
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Contablilidad:

La relacién de compras con contabilidad debe ser muy estrecha, podria decirse
que ambos departamentos son como socios que deben cuidarse entre si, ya que
parte de la funcidon de compras es gastar el dinero de la organizacién con la
finalidad de mantener los productos necesarios para el perfecto funcionamiento
de la organizacion, y la de contabilidad es ejecutar los pagos de dichos gastos,
siempre y cuando los comprobantes de los proveedores sean correctos, de
acuerdo con las politicas de la organizacion y las leyes de hacienda vigentes.

Contabilidad debe ver que siempre existan fondos disponibles y en la cantidad
necesaria para que |a funcién de compras no se vea obstruida y esto pueda
ocasionar problemas mayores en las demas areas que requieren de los servicios
de compras.

Entre compras y contabilidad, se establecen los plazos de crédito que podran ser
negociados con los proveedores, se elaboran presupuestos y pronodsticos
basandose en las fluctuaciones de las monedas que se manejen en las compras,
asi como los indices de inflacion proyectados por el gobierno para determinado
periodo de tiempo, y muchos otros factores que pudiesen influir en el futuro de
cualquier organizacion.

Logistica:

Es en e ste departamento, donde s e reciben los materiales comprados que de
alguna forma necesitan un medio de transporte, debiendo tener cuidado de
revisar la documentacion que ampara los embarques, con el proposito de
asegurar, que la cantidad recibida, el importe de la factura, la calidad de los
materiales, el empaque, etc., son los convenidos en la orden de compra,.

Generalmente el departamento de logistica cuenta con copia de la orden de
compra, ya que en ocasiones sera este departamento el encargado de recoger
los materiales en las instalaciones del proveedor, y deberé tener la informacion
necesaria para hacerlo correctamente, y dicha informaciéon se contiene en la
orden de compra, ademas, de que, debe entregar los materiales recibidos, a los
departamentos o almacenes correspondientes.
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Identificacion de riesgos.

Una vez que ya se tiene identificados los departamentos que interviene en el
proceso de una compra, el siguiente paso es identificar las deficiencias y por
consiguiente los principales riesgos que tiene cada uno de estos departamentos.

En base a un cuestionario de control interno que fue aplicado a la empresa
fueron detectados los siguientes riesgos:

AR R

Area

A T ha,

Ventas Salida de productos: . Enviar productos o cantidades

No hay un formato especial para inadecuadas por parte del almacén
solicitar los productos al almacé al departamento de ventas.
{ ) : H A

AN AL kR e
Entrada y sallda de productos:

RENTERY

Posibilidad de que los productos que
No hay una nota de entrada o salida de .1 salen del almacén no cuenten con la
almacén, que autoricen el mowmlenlo ;\ ;¥  autorizacion adecuada,

del producto.

U o

Una misma persona puede autorizar las

entradas y salidas de productos, Pueden extraer productos o ingresar

productos en forma fraudulenta en
perjuicio de la empresa.

No hay un adecuado control de las

entradas y salidas del almacén, Pueden recibirse productos y no

informarse, o informarse
erréneamente o fuera de tiempo.

Pueden aceptarse productos que no
se necesiten,

Pueden recibirse productos muy

RNy via

Almacén

Pra o ania SO
Registros: . . .
gls : Informacion no disponible o inexacta

Los registros que se tiene del invenlado_ _1}( sobre las existencias en el almacén.
no son los correctos I

gy oot 1
AR P

LN
: Control de calidad:

No hay un control de calidad de los -
productos.

: Pueden recibirse productos que no
reunan los estandares de calidad que
requiere la empresa.

—
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A DU ML S AR N LA S AN M S s S A IS A S AN PTI L IR LN
Area Puntos de Atencion. __ ...rsax Rlesaos o

e ey sprmscanm e
e A A T T S L S W 2 P ST AR

RORIAAA

R R PR
TR

Manejo de productos:

Falta de cuidado por parte de los -
empleados durante el transporte &% oo
almacenamiento de los productosiiz

TR e p

Danar los productos.

Registros: Pueden tomarse decisiones en base
No se lleva un adecuado conlrol de a informacién incompleta o inexacta
todas las compras que se realizan, asl . que se encuentre registrada,
Logistica como de los gastos efectuados sobre Considerar en forma incorrecta los
las compras. . conceptos que sirven para determinar
el costo del producto.

o L T R

. Pagos: Pueden efectuarse desembolsos de
No se tiene un adecuado control de los_~ . efectivo por cantidades equivocadas.

gastos sobre compra y de los impuestos

Pueden hacerse pagos duplicados.

2 onren:
P WEL H VR

R P I T

Pagos: Pueden efectuarse desembolsos de
No se tiene un adecuado controldelos  efectivo por cantidades equivocadas.
anticipos y pagos que se les dan a los p

ueden efectuarse desembolsos de
agentes aduanales o a los prova_eqorg efectivo por productos no recibidos o
bien antes de recibirlos. R

Pueden hacerse pagos duplicados.

. odi
Contraloria E:‘;gﬂg: I?;gl?;; I;E\%:E:dai?;ixzpar o Pueden efectuarse compras o
g . proveedores no autorizados.

entradas y salidas del almacén, el pago
a proveedores y cobro a los clientes. Pueden efectuarse desembolsos de
efectivo en forma fraudulenta.

Pueden comprarse productos que la
empresa no requiera.

Pueden emitirse notas de cargo o
crédito no justificadas.

Pueden efectuarse registros
incorrectos en los inventarios,
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PO TRV AP K ARG
Puntos de Alenclon oot e
prsbe .M‘._._.M

RS R T T M

ANV Wi R

Contraloria

Compras

ATRRINEENERTES,

Reglstros:

Los registros que le mandan los demés
depanamemos no siempre son los

No existe mucha comunicacién con los
demas departamentos. .

No hay una adecuada supervisién de las

actividades que realizan los demés
departamentos. .

Compras:

No hay politicas establecidas para la
compra de productos.

sy ey s gt g
LISV IRETS TERELITER Y

Rlesnos

INENELATARRDS

Pueden tomarse decisiones en base
a informacién incompleta o inexacta
que se encuentre registrada.

La informacién que tiene este
departamento puede diferir con la de
los demas ocasionando que se lomen
decisiones en base a informacion
incompleta o inexacta,

Los encargados de cada
departamento pueden estar
realizando sus actividades en forma
incorrecta o fraudulenta en perjuicio
de la empresa.

AT
aud 4,

Puede existir problemas debido a
embarques recibidos con demora,
baja calidad en las mercancias o
pagarse precios mas altos a los
establecidos.

Realizar compras a proveedores
cuyas practicas de comercxahzacnbn
no sean éticas.
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FALLA LE ORIGEN

119



rA ey 3 T

TR R e T T N R T s o MU T S L
Area Puntos de Atencion, ; cuneay Riesaos

T Y e O Bl

o

Registros: Pueden tomarse decisiones en base

Registros contable incorrectos. a informacién incompleta o inexacta
que se encuentre en los registros
contables.

Los informes preparados para la
administracién pudieran presentar
informacién incorrecta.

Falta de documentacion o
informacién.

Los registros contables no son Pueden regjstvarse pasivos por
autorizados y revisados, por otra canlidades incorrectas.

persona diferente a la que los elabora. Registro de algun pasivo en forma
fraudulenta creado por compras no
realizadas o no autorizadas. .

Pueden alterarse los registros
contables en forma fraudulenta,

Los registros contables que se tiene de Las operaciones con proveedores
Contablilidad los proveedores y agentes aduanales pueden registrarse incorrectamente
muchas veces no son l0s correctos. en la contabilidad.

Pueden registrarse pasivos por
productos facturados pero no
recibidos.

Creaci6n de pasivos no autorizados
por compras no realizadas.

Pueden efectuarse desembolsos de
efectivo por cantidades equlvocadas
0 en forma fraudulenta.

.

Incrementar el costo del producto
incorrectamente al registrar el
Impuesto al Valor Agregado como
parte del costo del producto.

veces es considerado como
costo del producto. .

No existe mucha comunicacidnconlos  Pueden existir diferencias de los
departamentos. registros de un &rea con otra.




Pagos:

No existe mucha coordinacién con el
departamento de compras, ni con
contraloria de los pagos a los
proveedores.

L

Contabilidad <~
Entradas y salidas de productos:
No existe mucha coordinacién con el

almacén de las entradas y saudas qua

hay de productos.

o oo gy
(GRS EON

Registros:

No se tiene un expediente de cada uno _i‘

de los proveedores.

ol

No hay una constante busqueda Y.
analisis de nuevos proveedores.

Compras

No existe mucha comunicacidn con los
departamentos.

Entradas y salidas de productos:

No hay un adecuado control sobre 10s _
pedidos, asi camo de los productos qu
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Pueden efectuarse desembolsos de
efectivo por cantidades equivocadas,

Las operaciones con proveedores
pueden registrarse incorrectamente
en la contabilidad.

Informacién no disponible o inexacta
sobre las existencias en el almacén.

Tyt

Informacién no disponible o inexacta
sobre los proveedores.

La informacién dispenible cuando se
quiera realizar alguna compra puede
estar anticuada o incompleta.

Pueden existir diferencias de los
registros de un area con ofra.

Informacion no disponible o inexacta
sobre productos o pedidos.
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Establecimiento de actividades de control.
Identificacion de riesgos.

Una vez que ya identificamos los departamentos

involucrados en el proceso de

compras, asi como a los puntos que requieren atencion en cada departamento,

el siguiente paso es establecer una o varias activ

idades de control para eliminar

o disminuir el riesgo, para estos los riesgos mencionados anteriormente se

agruparon en las siguientes actividades:

Recepcion de pedidos del departamento de ve
Elaboracion de la requisicién de compras.
Seleccion de posibles proveedores.

Andlisis de las cotizaciones.

Elaboracion y envio de la orden de compra.
Recepcion de los productos.

Contro! de calidad de los productos.

Pago al proveedor.

Registros.

tertreeet

ntas.

Recepcion de pedidos del departamento de ventas.

Una vez que el departamento de ventas ha ce
cliente, elabora una orden de pedido previam

rrado una negociacion con un
ente autorizada solicitando al

almaceén los productos que requiere para su venta.

Recepcién de pedidos del depq(!qmgggg_ de Yonias:. .

Area I Objetivos

Actividad de contro! propuesta '

» Obtener los productos y las
cantidades adecuadas de!
almacén.

Ventas

= Utilizar una solicitud de productos
autorizadas por persona! adecuado
para solicitar productos del almacén.

~ Comparar los productos y
cantidades retirados del almacén
contra los pedidos del cliente y notas
de salida autorizados.




I Surtir pedido de ventas:, I
. 3R

L Area I Objelivos .. . .ok

l Actividad de control propuesta I

« Mantener registros completos y
exactos de los productos
almacenados y disponibles

Almacén para su venta,

Evitar la salida no autorizad
de productos del almacén

.

.+ Realizar inventarios periédicos de
los productos contenidos en el
almacén y analizar cualquier
diferencia contra los registros
contables.

.+ Medidas de seguridad fisica para
impedir [a salida no autorizada de
productos de! almacén.

i

Actividad de control propuesta I

» Mantener registros exactos de
las entradas y salidas del
almacén.

Contabllidad

» Enviar por parte del aimacén al
departamento de contabilidad una
copia de las notas de entrada y
salida de productos.

» Conciliar periédicamente los
registros que tenga cada
departamento.

*» Analizar y comparar las fechas, la
informacién de las érdenes de
compra y las notas de entrada y
hacer un seguimiento de la
informacién que falte o sea
contradictoria.
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Elaboracién de la requisicion de compra.

La requisicion, es un formato especial por medio del cual el almacén solicita al
departamento de compras la adquisicion de productos.

Es necesario que al recibir una requisicion en el departamento de compras, se
revise si esta claramente definida la descripcion de los productos, cantidad
solicitada y fecha de entrega solicitada. Posteriormente se debe revisar que la
requisicion esté debidamente autorizada, de acuerdo con las politicas de la
empresa, cuando una requisicidn no cumple con los requisitos para ser
trabajada, sera regresada al solicitante para que efectlie en ella las correcciones
necesarias.

Por otra parte, el solicitante debera de tener cuidado de escribir los datos sobre
la requisicion, correctamente y a maquina, para evitar confusiones y retrasos en
el proceso de compras. Debera incluir en una sola requisicion solamente
aquellos productos que puedan ser comprados a un solo proveedor.

No escribira notas o comentarios dirigidos al comprador, en el cuerpo de la
requisicion, éstos deberan ser escritos por separado y anexados a la requisicion.

Una vez recibida ia requisicién, se debera entregar una copia firmada al
solicitante para que este tenga un control de sus requerimientos, ademas debera
tener sus requisiciones debidamente archivadas, con la finalidad de poderla
consultar en cualquier momento y poder hacer aclaraciones respecto a los
materiales solicitados en ella. Por o que es parte de las actividades del
comprador, tener bien controladas las requisiciones.

Después de todo este proceso, el comprador podra proceder a la busqueda de

fuentes abastecimiento de los materiales solicitados, para realizar un analisis de
precios y decidir la compra.

PR
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l Elaboracion de la requisicién de compras:

e L

Objetivos e i iI L

Actividad de control propuesta I

Aimacén y
Compras

» Comprar sélo productos que el
almacén haya solicitado por
medio de una requisicién de
compra.

« Adecuada elaboracién de la
requisicion de compras,

Solicitar productos al departamento
de compras sélo por medio de una
requisicion de compras.

E! departamento de compras sélo
debe adquirir aquellos productos que
fueron solicitador por medio de una
requisicion de compras.

Establecer claramente en la
requisicion de compras, los
productos requeridos, cantidad y
fecha de entrega solicitada.

« Adecuada elaboraci6n de la
requisicion de compras.

Autorizacié

de la requisl,

Establecer claramente en la
requisicién de compras, l0s
productos requeridos, cantidad y
fecha de entrega solicitada.

|

Actividad de control propuesta I

Compras

« Evitar la duplicidad de
funciones.

Designacion por parte del Consejo
de Administracién a una persona
encargada de autorizar las compras,




Seleccion de posibles proveedores

El estudio de las condiciones del mercado, es el siguiente paso en el
procedimiento de compras. Este estudio requiere de un analisis de la
disponibilidad de los productos, de los precios actuales, y algunos otros aspectos
importantes.

Para realizar los analisis correspondientes, el comprador debe ser un experto en
los mercados de los productos que regularmente compra. Debera interpretar los
movimientos en los mercados de una manera cuantitativa, ya que todo
movimiento en ellos serd de gran interés porque afecta directamente a la
empresa.

Debera llevar estadisticas, registrar hechos y datos importantes del
comportamiento de los mercados de cada material, siendo esto una base
importante para tomar decisiones al realizar las compras.

La decision clave en el departamento de compras es la seleccion del proveedor,
para tomar en cuenta a un proveedor se debe de ver si con los productos que
ofrece van a tener un alto impacto positivo en la productividad, calidad y
competitividad. Por consiguiente, la decision sobre la seleccién del proveedor es
una de las decisiones mas importantes que se puede hacer en el departamento
de compras.

El propdsito de la seleccion, es el de establecer una lista de aquellas empresas u
organizaciones que ofrecen productos, propios a las necesidades de la empresa,
para poder pedirles posteriormente una cotizacion sobre sus productos.

La decision para seleccionar a los proveedores consistira principalmente de las
siguientes caracteristicas:

# Que sus productos tengan la calidad que satisfaga las necesidades la
empresa.

Que su servicio de entrega sea oportuno.

Que el precio sea el mas bajo, en relacion con sus competidores.

Que el servicio que preste sea excelente.

& & » %

Que sus productos vengan con garantia de devolucion por si tiene algln
defecto o no son los requeridos.

Algunas de las cosas que también se toman en cuenta del vendedor, son sus
instalaciones, fuerza técnica, nivel financiero, de organizacién y de
administracién, reputacion, su volumen de ventas, y localizacién




La seleccién implica la preparacion exhaustiva de los posibles proveedores y su
eliminacion sucesiva de listas basandose en diversas consideraciones, hasta
reducir la cantidad a unos pocos proveedores, con los cuales se facilitara la
decision de comprarles productos. No es muy recomendable tener a un solo
proveedor y hacerle todo el pedido que se necesite, mas bien, hay que distribuir
las compras a dos o tres proveedores diferentes, para evitar problemas de
abastecimiento por alguna falla en las entregas, por parte del proveedor.

Una solicitud de cotizacion debe ser preparada cuidadosamente para el
entendimiento entre el comprador y el vendedor. Debe ser definida en los
siguientes puntos:

~ La fecha para la cual deberan recibirse las cotizaciones.

- Cuando la cantidad total va a ser entregada en cierto periodo, la cantidad por
entregar y la frecuencia de las entregas debe quedar establecida.

+ Las descripciones y las especificaciones de los productos que se desea
compras. N

.

Punto requerido de entrega.
» Tiempo requerido de entrega.
» Forma de transporte.

Seleccién de posibles provee:
- R AT L b

o

dores:..

Area

i

Objetivos R Actividad de cantrol propuesta I

« Encontrar a los proveedores
cuyos productos que ofrecen
reunan las que especificaciones
establecidas por la empresa.

» Investigar y actualizar
periddicamente las capacidades de
los proveedores en relacién a la
calidad de los productos, precios,
descuentos, condiciones de crédito,

« Mantener actualizada labase - tiempo para surtir los pedidos, etc.

Compras de datos de los proveedores.

+ Elaborar una base de datos de los
proveedores aprobados por la
administracion, y limitar el acceso
del personal a esta basa de datos. -
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Analisis de las cotizaciones

El gerente de compras debe tener |a habilidad para analizar las cotizaciones, con
el proposito de tomar decisiones adecuadas, ademas de lograr los mejores
arreglos con los proveedores.

La negociacion, se debe considerar como el arte de lograr ventajas que no sélo
beneficien a una parte, sino que sean equitativas tanto para el proveedor como
para el comprador, sin que esto cree fricciones o rivalidades entre ellos.

Cuando un comprador se abstiene de negociar los precios cotizados por el
proveedor, se deduce que esta aceptando dichos precios como los mejores del
mercado y que satisfacen sus expectativas, asi como las de la empresa para la
cual trabaja.

No hay que olvidar que la responsabilidad del gerente de compras es lograr el
ahorro maximo para la empresa, sin que ello perjudique la calidad de los
productos o servicios que compre.

Objetivos . ..oxis Actividad de control propuesta I

« Seleccionar al proveedor o

Compras proveedores mas adecuados
por medio de un detallado

analisis de cotizaciones

~ Disefar un formato especial para
realizar un detallado analisis de las
cotizaciones recibidas de los
proveedores.

Elaboracion y envio de la orden de compra

La orden de compra es un documento por medio del cual se comprometen tanto
el proveedor como el comprador, al cumplimiento de las condiciones pactadas en
la adquisicién de materiales.

Dicho documento debe estar redactado correctamente, incluyendo un numero
consecutivo de orden de compra, que servira con identificador de la transaccién,
en cualquier parte del proceso de compra después de elaborada dicha orden,
éste numero sera utilizado por el proveedor, como clave para realizar el
embarque y la facturacion de la mercancia vendida, y serd por medio de este
numero que se deberd seguir la secuencia al archivar todas las ordenes de
compra generadas.

128




e —————————  ———  ——— ————————— —————1

E! nuimero de orden de compra debera aparecer en todos los documentos, que
tengan algo que ver con la adquisicion, facturacion, embarque, recepcion del
material, etc., con fines de identificacién y comprobacién, asi como para efectos
de la generacion de los pagos correspondientes.

Se deben especificar correctamente sobre la orden de compra, la descripcion de
los articulos pedidos.

También, debe contener especificamente como se comprobara la calidad de los
materiales comprados, ademds, de: instrucciones sobre la direccion exacta
donde se deberan entregar los materiales, la fecha en que deberan ser
entregado, (siendo responsabilidad del proveedor cualquier tipo de retraso),
numero de copias necesarias de ia factura y las condiciones de pago

La orden de compra tiene como funciones especificas: formalizar el convenio
entre vendedor y comprador, transmitir a los departamentos involucrados la
informacion necesaria para darle seguimiento al proceso que debe seguir una
compra. -

L Elaboracién y envio de la orden de comp

ra: .
“ L e AR

Area

Objetives. oasigliaE

i

Actividad de control propuesta I

» Establecimiento por escrito de » Establecer politicas por escrito para

Compras

las politicas de compra.

Comprar unicamente productos
a los proveedores autorizado -
por la administracién. |

la adquisicion de productos.

Verificacion periddica por personal
independiente del procesa de la
compra y verificar que los
proveedores registrados en la base
da datos sean los autorizados por la
administracidn,

Llevar un adecuado control de
las érdenes de compras.
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Revision peritdica de las érdenes de
compra pendientes de surtir por los
proveedores.

Cancelacion automatica de las
ordenes de compras pendientes de
surtir por el proveedor después de
las fechas de entrega especificadas.
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Recepcion de los productos

La recepcion adecuada de los productos es de vital importancia. Todos los
embarques que ingresan deben ser verificados por el almacén, excepto en los
casos en los que se instruye al proveedor el envio directo al cliente.

En la comprobacion de los articulos recibidos, algunas veces existen faltantes,
ya sea porque se ha perdido material en la ruta o porque fue embarcado
deficientemente. En ocasiones, también, hay evidencias que ha habido alguna
descomposicion en los embarques 0 que ese embarque se ha dafado en
transito. En todos estos casos, se requieren informes completos que van tanto al
departamento de logistica como al departamento de compras.

Recepcién de los productos:,
LA S

Area Objetives. . . iinse I Actividad de control propuesta I
» Proteger tos productos contra » Controlar los dafos causados por la
Almacén dafios. falta de cuidado de los empleados.

Verificar que sean los que se §_¢>‘llglgazm4|;~:,v

Area Il Objetlvos‘. e S Actividad de control propuesta I

Recibir sélo los productos que » Informar de los productos recibidos
se hayan solicitado y en forma al area de compras, contabilidad, y
oportuna. contralofia, una vez que ya fueron
| .
Almacén Los productos recibidos deben recibidos
informarse con exactitud Y, e. F » Comparar los productos recibidos
forma oponuna { , contra |a orden de compra.
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Reglstrar la entrada de los productos que Ingresan al almacén:.
P e R T 12

Area Objetives . ..

|

Actividad de control propuesta I

~ Elaborar por parte def almacén una
nota de entrada de los proguctos
que ingresan proporcionando una
copia de esla nota de entrada tanto
al departamento de compras como
al de contabilidad.

» Documentar de manera
adecuada y completa |a entrada
de los productos, as{ como las
devoluciones, asegurando que
todos los departamentos

Almacén involucrados en la compra

cuente con la misma - e

informacién. + Conciliar periédicamente por parte
de personal del departamento de
compras, contabilidad y almacén los
registros que tienen de las entradas
al almacén y aclarar cualquier
diferencia.

Control de calidad de los productos

La calidad no se mide por el precio, ha sido comprobado tantas veces que el
mayor precio por si mismo no denota mayor calidad en el producto, que esto ya
no sirve de guia para un comprador.

En la medida que un producto de alta calidad es requerido por un cliente el
proveedor se vuelve una parte importante de esta calidad, por lo tanto, el
departamento de compras no puede basar solamente su eleccidon en el precio,
mas bien debe analizar directamente el impacto total del costo, lo que esto
significa es que en este mercado que esta volviéndose hacia la calidad se
requiere un esfuerzo muy importante para lograr la calidad que el cliente esta
solicitando.

Lo que el gerente de compras necesita para asegurar la calidad es:

+ El departamento de compras necesita saber justo lo que se requiere.

« La orden de compra debe estar desarrollada con la descripcidon exacta de lo
que se necesita.

+ El proveedor debe de ser informado de las necesidades del comprador.

« Se deben aplicar medidas de inspeccién y prueba a todos los productos con
el fin de comprobar que cumplen con todos los requerimientos establecidos
por la empresa.

» Los productos giie se entreguen deben estar de acuerdo con las definiciones
de calidad o con los requisitos acordados, de otra manera el comprador
puede rechazarlos.




» Las especificaciones deben permitir al proveedor construir 1a calidad en el
producto.

Fon(rol de calldad de los

Area I Actividad de control propuesta I
« Recibir Gnicamente productos > Verificar por el personal del almacén
que cubran las normas de que los productos recibidos cumplan
Almacén calidad establecidas por la con los estédndares de calidad
empresa. ; requeridos por la empresa.

Pago al proveedor

Debido que una factura constituye una demanda definida en contra del
comprador, necesita ser manejada cuidadosamente. Es comun que se pida que
las facturas se presenten por duplicado.

Es recomendable solicitar al proveedor que la factura presente el nimero de
orden y el precio especificado para cada uno de los productos que la factura
ampara.

El procedimiento relativo a la liquidacion de una factura no es uniforme, la
comprobacion y aprobacion de la factura es funcion del departamento de
compras, la recepcién de los productos y la calidad de estos por el almacén y la
autorizacion y pago al proveedor por contraloria.

La razén principal para que las facturas sean comprobadas en el departamento
de compras es que ahi fue donde se hizo el contrato original. Si hubiera
discrepancias, la accion inmediata puede ser tomada por compras.

En el departamento de contabilidad se va a recibir las facturas, en donde son
cotejadas y certificadas para su pago, salvo cuando la orden de compra y la
factura presentan alguna diferencia. Las facturas que presentan alguna variacién
respecto a precio, términos u otros aspectos con la orden de compra son
enviadas al departamento de compras para su aprobacion.

Desde luego se debe conservar un registro de las diferencias pagadas a cada
proveedor para identificar a aquellos proveedores que intencionalmente envian
embarques diferentes.




Si cualquier informacion necesaria no aparece en la factura o si la informacion no
concuerda con la orden de compra, se envia la factura al proveedor para su
correccion,

Por su parte el departamento de compras hace el siguiente procedimiento:
después de haber verificado y hecho los ajustes necesarios para cualquier
correccion, la factura original es presentada al departamento de contabilidad que
la retendra hasta que el departamento de contraloria autoriza su pago.

|

rPago a provead,

I Area '

ObJetivos. .

| Actividad de control propuesta .

» Los pagos a los proveedores deben
hacerse en base a un pasivo
registrado y prepararse con
exactitud

» Garantizar fa integridad y la
exactitud de las cuentas por
pagar.

« Registrar en forma exacta y
oportuna los montos adeudados

»> Comprobacion del importe del
a proveedores.

cheque contra la cuenta por pagar.

« Todos los pagos a proveedores ~> Verificar que el importe del cheque

Logistica, deben efectuarse de acuerdo a coincida con documentacién
politicas establecidas por la consistente entre si.
Contraloria, administracion.
> Uso de firmas mancomunadas.
Contabilidad Segregar funciones.

~ Segregar las funciones de
preparacion y firma de cheques,
autorizacion y pago a los
proveedores y agentes aduanales.

y Compras

> Conciliar periddicamente los
registros que tenga cada
departamento involucrado en los
pagos a los proveedores y aclarar.
cualquier diferencia.




Registros:

Después de haber pasado por todas las etapas descritas anteriormente, todo lo
que resta para concluir con el proceso de compras es completar los registros
originados por la compra. Este paso comprende el reunir y archivar los
documentos relacionados con la compra y transfericr a cada departamento la
informacion apropiada que cada uno requiera.

Registro de las compras y gastos sobre compr‘a.ll:

e
s g 25 RSO

[ L

Objetivos

Actividad de controf propuesta j

Contabilidad
y compras

- Mantener informacion verazy
oportuna para la adecuada
toma de decisiones.

» Registrar en forma completa y
correcta los costos reales de los
productos.

Asegurarse que la informacion que
requiere el departamento de
contabilidad para determinar el
costo de los productos sea
proporcionadas de forma oportuna
y exacta por los demas
departamentos.

Conciliar peridédicamente los
registros que tiene el departamento
de contabilidad respectos a el
precio de adquisicidn de los
productos con el departamento de
compras Y los gastos de transporte
de los productos, asi como los
gastos e impuestos aduanales con
el departamento de logistica y
aclarar cualquier diferencia que
hubiese.

Revision por otra persona diferente
ala que hace el registro, de la
correcta aplicacién de los .
conceptos que integran el costo del
producto.

Compras

» Registrar los pedidos de
compras autorizados de manera R
completay preasa . ;

Prenumerar los pedidos de
compras Yy realizar €l seguimiento
de los mismos.
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Revisién de los registros contable.

o J_

Objativos. ...

‘ Actividad de control propuesta I

Contabilidad

Contar con informacion
confiable y veraz en cualquler
momento para la toma de
decisiones.

Garantizar la integridad y la
exactitud de los registros
contables. Cs

> Revision y aprobacién de los
registros contables mas
significativos por personal
supervisor que no tenga
participacién en la preparacién de
estos registros.

» Conciliacién periddica de los
registros contable con los registros
de los demas deparlamentos, y
aclarar cualquier diferencia que se
encuentre,

> Realizar periédicamente una
auditoria externa.

Contabliidad |

.

Registrar correctamente y en
forma oportuna las facturas de
todas las compras realizadas y
que hayan sido autorizadas, asl{
como los pasivos originados por
estas compras.

Aplicacion de forma correcta y
oportuna en las cuentas -
apropiadas de cada proveedor, "

los pasivos incurridos, 10s -

»> Verificacion periddica de los saldos
registrados en la contabilidad contra
confirmaciones solicitadas a los
proveedores.

»~ Comparacion de los importes
conlabilizados con transacciones
posteriores.

> Conciliacién en forma regular y
periédica de los saldos de los
auxili de proveedores contra

pagos efectuados y los
relativos E

Salvaguarda de los reg .
cuentas por pagar,
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algin otro registro contable.

> Revision de la correcta aplicacion
contable a las cuentas de
proveedores.

> Restringir el acceso a los registros
contables.




Sistema de Control Interno Propuesto

A continuacion se muestra el sistema de contro! interno propuesto para el
departamento de compras de la empresa “Comercializadora de Leche, S.A. de
C.V.", sin embargo por lo que respecta a la implantacion del sistema, la
administracion de la compaiia debera disefiar un plan de trabajo para poder
llevar a cabo este paso, procurando que el personal se adapte de la mejor
manera posible al sistema. Asi mismo, también es responsabilidad de la
compania el llevar a cabo una adecuada supervision y mejoramiento del sistema.

Actividades

El Departamento de vanta
la negoclacién con el clle
elaborar:

Clerra
negociacién con
ol cliente.

Una solicitud de produclbs

original y copia, en base a lo
productos que el cliente |e solldlb,‘
&5 Solicitud de
productos,

Esta solicitud debe estar
autorizada debidamente por eI
gerente de ventas.

Se envia la solicitud original al
almacén y se archiva la copiaen
espera de recibir los productos
solicitados.

Autorizacion ds ta
solicitud de
productos

Enviar y aschivar
la soticitud de
productos Q




(i

Actividades

Al recibir 1a solicitud di
almacén debe verifica
existencia los product

por los productos que esta il

solicitando el departamento d
ventas. o

Si el almacén no tiene exls
suficiente de productos debe
elaborar: k

Una requisicién de compras en
original y copia, en basea lo:
productos solicitados por &
departamento de ventas,

La persona indicada debe firmar
la requisicidn de compras antes
de ser enviada. '

Registrar en un formato
diseflado para esto los
productos solicitados.

Enviar el original de la
requisicion de compra al
departamento de compras y
archivar la copia ya firmada de
recibido por del departamento
de compras, en espera de
recibir los productos solicitados.

Autorizacién de la
requisicion ds
compras

!

Registro de los
productos
soticRados.

Enviary archivar
ta raquisicion de c
compras, o




Compras

Recibe 1a requisicisn
de compras.

Consula [a bass
de datos pars ver
los posibles

provesdores.

2LHay axistenciy
suficiente de
productos?

Realizar uns
busqueda de
posibles

ptoveedores,

—lm‘_.*

Ba anvia ia solicitud
de al

Ha ]
busqueda de 103 -
posibles
proveedores qu
puedan surtir el
producto.

Solicitar ;
cotizaciones alos ,
posibles i
proveedores de los
productos que se - .~
van a adquirir.

Recibe la solicitud
da cotizacién,

v

Contesta y envia de
ragfeso la solicitud

proveedor.

Elabora un cuadro
de las cotizaciones
recibidas a fin de

Recepcidn de las

seleccionar al de cotlzacion,
proveedor o
proveedores que
ofrezcan las 1
mejores condiciones Anatinte @
nitinis de

del mercado. cotizaciona:

recibidas o3

proveed: 3

p—

Archivar las
Cotlzaclones

o
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Una vez que ya ”-?n
selecclond al prof
proveadores s
orden de compra &nC
y dos copias,

orden de compra pOl
gerente de compras,;upay
que yase ha revisado que!
tenga errores. :

Se envia la solicitud de’
compras original al '~
proveedor solicitAndole
acuse de recibo.

Se envia una copia de la
orden de compraal
departamento de contmlorla
para su archivo.

La segunda copia se envla a
almacén, que estara
pendiente de la recepcion de
los productos solicitados.

Anallzar las
cotizaciones
recibidas.

¥

Saleccionar al
proveedor més
adecusdo.

Orden de
compra,

El gerenta de
compris debe
autorizar la orden de
tompra.

4

Su envia la(s)
orden(es) de compra
a1 provesdor o
provesdares.

!

Se envis copladela
ordan de compra al
departamenta de
contraloria.

Contraloria

Recibe la orden de

compra

Archiva ia orden de
compra

Se anvia otra copla
O« |a ordan de
compra al aimacén,

varificaria comrl los
productos reclbidos.
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Compras

materlales el alm
realizar lo slgulen

Alrecitir tos mata g oy
encargado de reclb!rlpd' !

Cotaja los materiales
recibidon Junto con
la orden de compra. <

v

Verificar Ia calidad
e las productos.

verificar:

productos que se
solicitaron.

Que |a calidad de Ios
productos esté de acuerdo.:
a los estanderes de calidac
establecidos por la
empresa.

Lienar ol formato
disafados pars los
rechazos
praductos,

LEs
. o charado algin
En caso de que algtn producto . produ:(a?
sea rechazado se debe llenar .
el formato establecido para -~

ello.

Elaborar en original y dos .
copias nota de entrada de los
productos que fueron
recibidos.

Formato de
rechazos

©
O | ==

Elnbarar notas de
entrada ds los
productos
aceptados,
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l Actividades !' Compras '!!l' conubllla'ié%‘!!.'~' Compras “;'

@
R == | 8 i
L - Recibe copla dels
- : nota de sntrada,

™
Enviar una‘copl,i
departamento d8::
contabitidad para
reglstro contable.

Recibe 1a nota de
anirada

Coteja a nota de

Enviar otra copla

de is nola de entrada con la
compras para la que sntrada al pavesaor si s ‘
i “ departamanto de P!
coteje contra la factur compras, que yafue
- recibida. Archiva la no!

una vez que la reciba
archive.

sntrada

v

Aschiva Ja nota de
entraga.

v

Reslizs of reglsiro
contable
comespondients.

Archivar la nota de
entrada original. S

Asignar un lugar para ¢
almacenar el producto
hasta que este sea Aimacenar los -
- Archiva ia nota ds .
solicitado. productos nrada
recibidos.
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R
Actividades

departamento de
contabitidad para
su registro
contable.

El departamento de -

factura y realiza el
registro contable.

Se envia fa factura al
departamento de
contraloria para que
autorice el pago.

Una vez que sea
autorizado el pago de -
la factura, se debe dar
aviso al departamento
de contabilidad para
que elabore el cheque
y por el pago haga el
asiento contable
respectivo.

Recibe s factura
para su revisién,

Envia la factura at

Reciba la factura y
hace el reglstro

contabllidad

contabilidad recibe la. -

La regresa al
provesdor para su
cacreccion.

contable
comegpondisnte,

y

l !l c:;mablii&:a’!'!'h l com“l;‘;ﬁn@ r]

Compras

Envia la factura al
departamento de
conaloria

Reclbe 1a factura

para su
aprobacién.

y

Una vez que es
\

Prepara el chaque
para sl pago al
provesdor.

—

Archiva ia factura

a
factura, notifice &1
depanamento de
contabllidad para
preparar el
chegue,
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Formato 1
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Formato 2

Oburvgclot"u
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Formato 3

PR

a; ,'o‘[l;llo:

7. Autorzado por: -

- Reclbido por; .

’ Haga un duplicado completo, Enviar #f original el Departamento de -
requisicion y conserva archivada la copia,. - .- ‘ol onal ‘W"""""" erimento de Compras, que shectia t
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Formato 5

i ELMM!“AMMMM“”M“WFACW“L!WW -
LOIPROOUCYD' uu*mm\uucu.lnm uum-uunuw!

147




Formato 6

1£SIS CON
FALLA TE ORIGEN
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Formato 7

Estaban todos os articulos
. ragistrados en la remiskn
- delprovesdor’: - -
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CONCLUSIONES

Este trabajo de investigacion me ha sido de gran ayuda para poder ampliar mis
conocimientos en control interno y en auditoria, asi como conocer nuevos
enfoques que se le esta dando al control intemo en otros paises.

Es importante hacer mencién que cualquier empresa que establezca un sistema
de control interno debe tener en cuenta que el disefio de este sistema debe estar
enfocado al logro de los objetivos de salvaguarda de los activos de la empresa,
ya que estos representan todo para quienes laboran ahi, promover la eficiencia y
eficacia en las operaciones que la empresa realiza diariamente, proporcionar
informacién confiable y util, que ayude en la adecuada toma de decisiones y
adherirse a las politicas y reglamentos establecidos en la empresa, asi mismo el
disefio de este sistema también debe comprender los elementos, caracteristicas
y principios mencionados en esta investigacion, sin olvidar que todo control
interno por muy eficiente que sea, siempre tiene limitaciones.

También es importante mencionar que en el disefio de un sistema de controi
interno hay que considerar los nuevos enfoques que han ido surgiendo
constantemente en otros paises en materia de control intemo, como es el caso
de la administracidén de riesgos, la cual tiene una gran importancia para la
empresa si se adopta adecuadamente, ya que permite detectar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa, permitiendo que en base
a este analisis establecer los controles donde mejor se adecuen.

Otros de los nuevos enfoques es Ia auto-evaluacion del control, que toma como
referencia alguno de los modelos actuales de control como son: el COSO, el
modelo Cadbury o el modelo COCO, los cuales proporcionan u na g ran ayuda
para la auto-evaluacion del control interno en cualquier empresa, sin embargo en
México hay una gran cantidad de empresas, que no llevan a cabo esta auto-
evaluacion y prefieren utilizar los servicios de un despacho de auditoria que lleve
a cabo una evaluacién de su control interno.

También es importante mencionar que el Instituto Mexicano de Contadores
Publicos, actualmente esta adoptando los modelos de control interno de otros
paises, como lo vemos en las Normas y Procedimientos de Auditoria, en donde
los elementos de! control interno son los mismos que los elementos que estan
establecidos en el informe COSO, sin embargo este informe fue publicado en
1992 y en México fueron establecidos recientemente; o como es el caso del
Informe COCO, en el cual los objetivos del control interno que tiene establecidos
son muy similares a los establecidos en las Normas y Procedimientos de
Auditoria.
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Con respecto al Informe Cadbury, este tiene cierta relacion con el Cédigo de
Mejores Practicas Corporativas, emitido por el Consejo Coordinador Empresarial,
en el cual se hace una serie de recomendaciones de aplicacién voluntaria para
mejorar el gobiemo corporativo de las empresas mexicanas, estas
recomendaciones van encaminadas al Consejo de Administracion, a la funcién
de evaluacién y compensacion, a la funcién de auditoria, la funcién de finanzas y
planeacion y a la revelacion de informacién a los accionistas, y que al igual que
el Informe Cadbury regulan la actuacién de las empresas y sélo las empresas
que cotizan en Bolsa tienen la obligacién de adoptar.

Como podemos ver, en México se ha estado adoptando los enfoques que surgen
en otros paises, sin embargo en México son adoptados estos enfoques mucho
tiempo después de que son publicados en los demas paises, por esto hago
hincapié de la gran importancia de que en México se hagan estudios sobre
temas enfocados al control interno, asl como de la necesidad que las empresas
cuenten con un adecuado sistema de control interno.
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