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RESUMEN EJECUTI VO

En El Salvador no existe un criterio Unico para clasificar a la
medi ana enpresa, no obstante, sin inmportar cono |las clasifiquen,
estas enpresas desenpefian un rol determinante e inportante en la
generaci 6n de enpleos y aporte al Producto Interno Bruto (PIB),
por o que su estabilidad y <crecimento en el nercado
constituyen un factor clave en el proceso de desarrollo del

Pai s.

En nuchos paises de Anérica Latina, al igual que en El Sal vador,
existen instituciones dedicadas al fortalecimento de la nedia
enpresa, proporcionando asesoria técnica que permtan nejorar
| o0s procesos administrativos y productivos. Bajo este contexto,
este docunento inicialnente enuncia brevenente la situacion e

i nportancia de | a nmedi ana enpresa.

La Medi ana Enpresa | ndustrial Sal vadorefa (MEIS), para lograr su
posi ci onami ent o, necesita una reconversion y enpleo de nodernas
herram entas que |le permtan establ ecer sus objetivos, acordes a
un nuevo pensamento estratégico: misién, vision y valores
basicos, y a sus recursos humanos, fisicos y financieros. H
desarrollo de controles internos a partir politicas vy
procedi m entos nininbs necesarios, asi conmb de sanas practicas

permte en primer lugar, establecer un proceso formal de sus



actividades y en segundo lugar provoca que |os esfuerzos se

enfoquen al logro de las netas y objetivos estratégicos.

En el nuevo enfoque del control interno (Inforne COSO), hace
énfasis especial en la evaluaci6n de los riesgos; se sabe que
los riesgos estan presentes en cualquier actividad que se
realiza, que no es posible elimnarlo, solanente mnimzarlo o
reducirlo a cierto nivel tolerable que permta |la continuidad de

| as operaci ones.

Al disefiar el control interno, no se debe asumr que es
infalible, o que su efectividad sera permanente en el tienpo, y
por lo tanto no sufrira canbios; lejos de eso, requiere de
nmej oras continuas y eval uaci ones pernanentes para garantizar su
adecuado funcionam ento. Asimsnpb, se espera que |os beneficios
de esas actividades de control en las diferentes etapas de cada
proceso superen los costos que conllevan, y de no ser asi es

necesari o reeval uar y redisefiar di chos control es.



| NTRODUCCI ON
El continuo crecimentos de l|las operaciones y |a necesidad de
diversificacion de las enpresas salvadorefias sin inportar el
tamafio y actividad a que se dedican trae consigo | a necesidad de
poseer una estructura de control interno eficiente que garantice

razonabl enente el |ogro de | os objetivos.

La permanenci a de una enpresa en el nercado esta vinculada a | os
factores internos y externos. Estos factores pueden presentar
Uuni camente efectos positivos y negativos. Los efectos positivos
provocan el crecimento de las enpresas y aseguran su
desarroll o, estos efectos no son sorpresa ya que para ello se
pr epar an; los efectos negativos pueden tener diferentes
connot aci ones desde coneter un pequefio error que puede ser

corregi do, hasta perder |a capaci dad de continuar en operando.

Los efectos negativos se conocen conb riesgos, es algo
i nesperado que su inpacto no se puede nedir con exactitud,
Uni cament e se pueden establ ecer nedi das preventivas para mtigar
sus consecuencias, no es posible elimnarlos, por tal razén es
necesari o prestar |la debida atenci 6n a esos efectos; identificar
los riesgos inplica hacer un exanen previo de |os procesos, que
permita detectar los factores que vulneran |a capacidad que

conti nuar operando en condi ci ones nor nal es.



Con el animb de facilitar a la Mediana Enpresa Industrial
Sal vadorefia las herramentas para |ograr razonablenmente |os
objetivos, se plantean las fases o0 etapas que permtan
identificar, clasificar, ponderar y estructurar |os factores de
riesgo de los procesos. Para inplenentar estas herram entas con
éxito, Unicanmente se requiere adaptarlas y tropicalizarlas, ya

gue no son rigidas, adecuandolas a la actividad conercial de la

enpresa.

Se debe partir del hecho de que | os riesgos son universales, su
ocurrencia, efecto y tratamento varia de acuerdo a labor vy

forma de cono | o gestione |a enpresa.

El resultado obtenido al finalizar la investigacion fue el
di sefio de las herranmientas para la determnaci 6n, evaluacién y
admnistracion de los riesgos en la nedia enpresa industrial
sal vadorefia. La estructura del docunento quedo confornado de |la

si gui ent e maner a:

Capitulo I, constituye la base teb6rica del trabajo de
i nvestigaci 6n desarrollado y | os conceptos concernientes al tema
en estudio, desde |os antecedentes hasta |las nuevas teorias de
control interno como |o expone el Informe de la Comsion

Treadway — Marco Integrado de Control Interno (Enfoque COSO),



conceptos y generalidades sobre riesgos, establecimento de |os
obj etivos conb nueva filosofia del pensamiento estratégico, y la

aut o- eval uaci 6n del control

Estas teorias seran aplicadas en el desarrollo y ejecucion de |la

propuesta en el capitulo III.

Capitulo Il, presenta un panorana detallado de |a netodol ogia
utilizada durante la investigacion, la definicién de |as
técnicas, nétodos e instrunmentos que se han de utilizar en la
recol ecci 6n de infornmaci 6n necesaria para sustentar el trabajo.
Los resultados de la investigaci 6n de canpo presenta el analisis
e interpretaci6on de los datos y el diagnostico de cada uno de
| os siguientes conponentes:

v Anbi ente de Contro

v' Eval uaci 6n del Riesgo

v Activi dades de Control

v Informaci 6n y comuni caci 6n

v Monitoreo o Supervisi6n
Asim snp, se presenta el diagnostico cualitativo y cuantitativo
de la condiciodn actual del control interno en |a nediana enpresa

i ndustrial sal vadorefa.



Vi

Capitulo Ill, presenta |as herram entas propuestas disefiadas de
acuerdo a las necesidades de |a nediana enpresa industrial
sal vador efia para |la determ naci 6n, evaluaci 6n y adm nistraci én
de los riesgos, , conb lo describe el «capitulo Il en el
Di agnostico, el cual constituye el resultado del trabajo de

i nvesti gaci on.

Capitulo IV, pl ant ea | as princi pal es concl usi ones y
reconendaci ones bre la problematica sujeta a estudio, que su
i npl enentaci on en la realidad posibilitaria a |a Mediana Enpresa
I ndustrial Sal vadorefia una adecuada determ naci 6n, eval uaci 6n y
adnm nistracion de los riesgo a través de |la Metodologia de
Ri esgo, asi conp el fortalecimento del control interno a través
de la Auto-Evaluaci6n de control denom nado Autocontrol de Ias

acti vi dades.



CAPI TULO |

1. MARCO TEORI CO

1.1 La Enpresa Sal vadorefa

1.1.1 La Mediana Enpresa Sal vador efia

El Sal vador histéricanente se ha caracterizado por ser
prinmordial rente un pais de pequefias y nedianas enpresas, Yy Su
aporte econdm co-social es de vital inportancia; es por ello que
su estabilidad y crecimento en el nercado salvadoreio y el
mundo, debe convertirse en una prioridad. Hoy en dia, es nas
pal pable el hecho que estos actores de la vida econo6mca
naci onal, conforman un factor clave en el proceso de desarrollo

de El Sal vador.

La Mediana Enpresa se enfrenta a obstaculos internos y externos
gque afectan su desenpefio, y por |lo tanto su oportunidad de
pernmanencia en el tienpo comb un negocio en narcha; E enplo de
ello es |la falta de nornas, politicas e instrunentos
adm ni strativos escritos que coadyuven a un manej o adecuado de
sus procedimentos y actividades, la carencia de controles
internos eficientes y dectivos, ni nucho menos cuenta con una
cultura de evaluacién y administracién de sus riesgos,
herram enta indi spensable en el entorno conpetitivo actual, que

Il e permtan al canzar sus netas y objetivos.

Tradi cional mrente |as enpresas, han disefiado e inplantado cada
vez mas controles conb una reaccion a los diferentes efectos
negativos, convirtiéndose en adninistraciones reactivas donde

sus costos en nmuchos casos, sobrepasan | os benefici os esperados.



La Mediana Enpresa con las oportunidades y desafios que
representan | os Tratados de Libre Conercio (TLC s), vigentes con
paises de Centro y Suranmérica, y actualnmente en etapas finales
de negociacion con los Estados Unidos de Norte América,
requerira de un enfoque de pensam ento estratégico y de noderna
direccion de enpresas (utilizacidon de nuevas herram entas
admi ni strativas cono el Bal ance Scorecard o Tabl ero de Comando?),
en acciones preventivas y no correctivas que le permtan no solo
sobrevivir sino permanecer en el tienpo y afrontar |os canbios
de | os nercados y sus exigencias cada vez nmayores, asum endo una
cultura de adnministracion y evaluacién de los riesgos de

negoci o.

En El Salvador cono en Latinoanérica, existen instituciones
dedi cadas al fortalecimento de las enpresas, particularnmente a
| a pequefia y nedi ana enpresa, ejenplo de ellas es |a Fundaci dn
Enpresarial para el Desarrollo Sostenible de la Mdiana vy
Pequefia Enpresa, FUNDAPYME, con iniciativa de |la Asociacion
Nacional de |a Enpresa Privada (ANEP) y FUNDES I nternacional
conb una respuesta a |la necesidad de nodernizaci 6n productiva

del pais.

1.1.2 Criterios de Casificacién para | a Medi ana Enpresa

En EI Salvador, adn no se tiene un criterio Unico que defina a
la mcro, pequefia y nediana enpresa, Yy es asi, que cada
institucion utiliza wuna clasificaci6on diferente para |as

enpr esas.

! Kaplan, Robert E. y Norton, David.: Cuadro de Mando Integral , Editorial Gestién 2000.



Los criterios utilizados para clasificar o definir |as nedianas
enpresas varian entre las distintas instituciones publicas o
privadas relacionadas con el desarrollo de este segnento
enpresari al :
El Banco Miltisectorial de Inversiones (BM) define a la
medi ana enpresa a la que enplea entre 50 y 199 trabaj adores,

con ventas nensual es entre $57,142.85 y $380, 000. 00

La Fundaci 6n Sal vador efia para el Desarroll o Econénico y soci al
(FUSADES), utiliza el concepto de nedi ana enpresa para |a que
ocupa entre 50 y 100 trabajadores y tiene un volunen nmensua

de ventas de hasta $114, 285. 00

Qra definicion de FUSADES es la que conbina el nunero de
enpleados y el valor total de los activos de |as enpresas
asi: Mediana Enpresa ocupa entre 20 y 99 enpleados, con

acti vos nenores a $228,571. 00

| NSAFORP utiliza exclusivanmente el criterio del numero de
enpl eados para la clasificacion de |la nediana enpresa y es la

que enplea entre 50 y 99 enpl eados.

Por su parte, Asociaci é6n de Medi anos Enpresarios Sal vador efios
(AVMPES), clasifica a las nedianas enpresas conp aquellas que
poseen nas de veinte enpleados a su servicio y/o un capita

activo invertido de nmas de $22, 857.

Para la Comsi6n Nacional de la Mcro y Pequefia Enpresa
(CONAMYPE), que en su analisis hace una dinension |aboral vy
una di mensio6n financiera adoptando |os siguientes criterios,

clasifica a |la Mediana Enpresa cono toda uni dad econdém ca que



tiene hasta cien ocupados y que sus ventas anual es son hasta
el equivalente a 31,746 salarios nensual es nininos urbanos.
Esta clasificaci 6n efectuada por CONAMYPE, ha sido adoptada
por el Consejo de Vigilancia de la Contaduria Publica vy
Auditoria (CVPCPA), de acuerdo a su conuni cado de fecha 05 de
Di ci enbre de 2003.

Debido a su estructura no nuy conpleja, |as nedianas enpresas
son manejadas o dirigidas por sus propietarios o famliares de
estos, quienes ejercen las funciones de admnistradores v,

general nente, no poseen una estructura organi zativa defi ni da.

Para el prop6sito de este trabajo y de acuerdo con la
i nformaci 6n obteni da se entendera cono nedi ana enpresa aquella
que posee de 50 a 99 plazas fijas, asi comb un pronedio de
ventas nensual es de hasta $171,429.00; se tonaran |as enpresas
que tengan hasta ciento diez (110) enpleados sienpre que estos
correspondan a plazas tenporales creadas por necesidades en

periodos estacionarios u otras circunstancias

1.1.3La industria y su inportancia en la transformacion de |a
econoni a sal vador efia

La Mediana Enpresa Industrial Salvadorefia (MElS), desenpefia un

rol determinante para |la econonia salvadorefa, reflejandose

principalmente en su contribucién al enpleo y al Producto

Interno Bruto (PIB); ya que el sector constituido por dichas

enpresas, representa una de |l as nmayores fuentes de generaci 6n de

trabajo en el pais.



Segun las cifras proporcionadas por la Direccién GCeneral de
Estadistica y Censos (DIGESTYC), las pequefias y nedianas
enpresas del pais, representan el 9.2%del total de |as enpresas
del pais, cifras que no incluyen la micro enpresas. Siendo un
9.2% de |la totalidad de |as enpresas, que generan alrededor del
35% del enpleo total y contribuyen aproxi nadanente con el 45%

del PIB de |a nacion.?

La presencia del sector industrial en |a generaci 6n de enpleo y
la apertura de nuevos establecimentos es de suma inportancia,
ya que gener6 38,860 enpleos y 502 establ ecimentos para el afio
de 1998, que corresponde un 0.3 % de |la estructura enpresari al
de el salvador, con un aporte del 6.2 % de |a ocupaci 6n a nivel
naci onal .2

El sector industrial aporto en el afio de 1999 el 11.3% del PIB

del total del sector industrial.*

1.2 Antecedentes del Control Interno
Las enpresas a través de la historia han desarrollado e
i mpl ement ado nedi das que, a |a par de sus actividades tienen el

propo6sito de garantizar su optinma realizacién.

De acuerdo al Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiol a, |a palabra control es un galicisno (del fr. Contrdle)
gque indica “conprobacién, i nspeccion o registro” y del
anglicisnmo “dom nio o suprenmacia”, pero restringe el significado

2 Tomado del Mensaje del Presidente de |a Republica, 20 mayo del 2003.

® Encuesta Econémica del Mnisterio de Economia 1998. Fuente Direcci6n General de
Estadistica y Censo.

4 Encuesta Econénica Anual 1999. Fuente Direcci6n General de Estadistica y Censo.



del verbo controlar al galicisnbo que significa exam nar,
conpr obar, revisar, intervenir 'y censurar con autoridad
suficiente, formando juicio y aprobando o corrigiendo | o que no
esta en forma debida.

Antes del siglo XIX, |la expresién Control Interno carecia de
significado para | os enpresari os e industriales que producian a
pequefia escal a, ya que ellos conocian a | a perfecci 6n su negoci o

y tenian control de todas |as operaciones.

Cono consecuenci a de |a Revolucion Industrial, el volunmen de | os
negoci os aunentd, dificultando el control de | as operaciones. De
esta forma, la prinmera nocion de control a funci ones gerencial es
enpi eza a aparecer en el siglo XIX, conpb parte de la teoria
adm ni strativa noderna, de hecho fue Henry Fayol fue uno de |os
prineros en nmencionar el térmno control. Taylor fue uno de |os
pi oneros  del control de gestidén industrial, fue quién
desarrollo la contabilidad analitica, nmedicion a la gestion y

seguimiento de | os recursos de | a producci 6n.

En la actualidad el control interno juega un papel inportante
para las enpresas, tal es el caso que para al gunos paises conp
| os Estados Unidos de Angérica ha emtido pronunciam entos para
fortalecer el ~control interno conb |la Ley SARBANES- OXLEY,
emtida a finales de junio de 2002, y en Latinoanérica cono
Costa Rica, Colonbia, entre otros, los |egisladores de estos

pai ses aprobaron | a creaci 6n de Leyes de Control Interno.



El control interno conp tal, nace conb una necesidad y se di sefia
e inplenmenta nedi ante una eval uacion sistematica y continua de
|os procesos y sus actividades diarias, que se perfecciona y
nodifica en el transcurso del tienpo conb consecuencia de

canbi os en su entorno.

Anteriormente las enpresas aplicaban ciertas actividades de
control en sus procesos; la finalidad de tales activi dades no ha
vari ado, pero han evol ucionado progresivanente a un contexto
mucho nmas anplio, utilizando técnicas cada vez mas avanzadas en

| os procedi mentos de control.

A continuaci6n se presenta en forma resumda |a evol ucion del

concepto de control interno:

DOCUMENTCO N CONCEBI DO COMO RESULTADO
ORMATI VA

SAS No. 1, Basado en I as Decl ar aci ones de los Def i ni ci 6n

Nor mas de Procedi m entos de Auditoria Nos. 33 a la de contro

Audi toria 54 em tidas por el Comité de I nt er no.

Cener al ment Procedi ni entos de Auditoria.
e Acept adas La seccion 300 Normas Relativas a la

(NAGAS) , Ej ecuci 6n del Trabajo, l|a segunda nornma

afio 1971- relativa a la ejecucion del trabajo, 320

1972. Estudi o y Eval uaci 6n del Control Interno,
parrafo 9.
Definicion: “El Control Interno conprende
el plan de organi zaci 6n, todos |os
mét odos coor di nados y | as nmedi das
adopt adas en el negocio para proteger sus
activos, verificar la exactitud y

confiabilidad de sus datos contables,
promover la eficiencia en |as operaciones
y estimular la adhesion a la préacticas
ordenadas por la gerencia. Posiblenente
esta definicion es nmas anplia que e
significado que a veces se |le atribuye a

5 Statenent on Auditi ng Standars (SAS- Decl araci ones sobre Normas de Auditoria).

6 conité de Procedinientos de Auditoria 1971- 1972, Declaraci 6n sobre Normas de Auditoria
01 (SAS 01), Definiciones Previas, Seccio6n 320, parrafo 09, péagina 15.




DOCUMENTCO N CONCEBI DO COMO RESULTADO
ORMATI VA
térmno Reconoce que un “Sistemn” de
control interno se proyecta nmas alla de
aquel las cuestiones que se relacionan
directamente con las funciones de |os
depart ament os de cont abi | i dad y
financieros”®
SAS No. 55 En esta Declaracion, el canbio surge |[Estructura de
Eval uaci 6n cuando se i nt roduce el térmno [Contro
de la| “Estructura”, se dice entonces que, el I nt erno.
Estructura control interno es wuna estructura que
de Control | consiste en | os si gui entes tres
Interno en| el ementos:
una - El ambiente de contro
Auditoria - El sistema contable, y los
de Estados|. procedimientos de control.’
Fi nanci er os
' ) Se define que la estructura de contro
Expedi do interno consiste en las politicas vy
por AL CPA, | procedi ni entos est abl eci dos par a
abri | de| proporcionar una seguridad razonable de
1988. poder lograr |os objetivos especificos de
las entidades. En este nonmento pierde
vigencia de alguna forma el concepto
usado de control interno, sin embargo no
en esencia.
Es evidente que, los tres elementos de la
“estructura” de control interno en este
monent o, denotaba un sutil divorcio entre
ellos, tomados comp islas en |los que se
anal i zaban y eval uaban de maner a
i ndependi ente, aunque al anal i zar |os
conceptos de cada uno de estos el enentos
de control interno, |os procedimentos de
control mAs que un el emento independiente
cunplia con el propésito de crear
procedinmentos y politicas adicionales
para el anmbiente de control y el sistem
cont abl e.
SAS- 78 Tomando de base el Inforne de la Com sioén|Nueva

Eval uaci 6n
de |l a
Estructura
de Contro
Interno en
una

Treadway o Informe COSO emtido en 1992

La nueva conceptualizaci 6n
canbio en la term nologia, conp sigue:
a) El ement os por Conponentes,

b) A la Estructura de Control Interno

provoca un

| a

conceptualiza
ci on.
Definici6on de
| os cinco
component es
interrel aci on

" Consejo de Normas de Auditoria del Instituto Anericano de Contadores Piblicos (Al CPA),
Decl ar aci ones sobre Normas de Auditoria No. 55 ( SAS-55): “Eval uaci 6n de | a Estructura de

Cont r ol

Interno en una Auditoria de Estados Financieros”,

Parrafo 8, pag. 137.




DOCUMENTCO N CONCEBI DO COMO RESULTADO
ORMATI VA
Auditoria denom na si npl emente Control Interno, ados>™:
de Estados |c) Procedi m ent os de control por El anbi ente
Fi nanci eros | Actividades de Control, y de control.
(correcci 6n |d) Politicas y procedimentos de control La
al SAS-55), por Control es. eval uaci 6n
afio 1995. o ) del riesgo.
La nueva definicidén de control interno es Las
conp sigue: -
“El con?rol interno es un proceso -afectado gctlwdades
. . ) e control.
por el consejo de directores de |la entidad,
gerencia y denmas personal - designado para La -
proporcionar una razonable seguridad en i nf or maci 6n
relacion con el logro de los objetivos de y . _I?
las siguientes categorias: (a) seguridad de| Cconmunicacio
la informaci 6n financiera, (b) efectividad n
y eficiencia de las operaciones, y (c) El )
cunplinmiento con leyes 'y regulaciones noni t or eo.
aplicabl es” 8.
Al analizar el nuevo concepto de control
interno, este sefiala que es “un proceso”’
De acuerdo al diccionario de la Real
Academ a de |a Lengua Espafola, un proceso
se define <conb conjunto de las fases
sucesivas de un fenénmeno natural o de una
operaci 6n artificial-; “afectado por todo
el personal de la entidad”. Sin enbargo
estos conponentes de control interno no son
fases sucesivas, en los que cuando un
conponente termna su conetido inicia el
siguiente ya que estéan interrelaci onados y
en funcionaniento permnente, y cuando se
refiere a afectado por todo el personal,
significa que este es el responsable del
control i nterno aconpafiado de otros
recursos con que cuente una entidad.
Nor mas La Secci 6n 400 Control Interno, se refiere|Concepcion
I nternaci on |a eval uaciones de riesgo y control interno, [general de
al es de hace énfasis en | os si st emas de|control
Audi toria contabilidad y de control interno y sobre|internoy
(NIA s) el riesgo de auditoria y sus conponentes |riesgos de
Secci 6n 400 |que son el riesgo inherente, riesgo de|auditoria
Cont r ol control y riesgo de deteccion.
I nterno
Esta norma internacional de auditoria
resune | os anteriores cinco conponentes en

8 Consejo de Normas de Auditoria del Instituto Anericano de Contadores Publicos (Al CPA),

Decl araci ones sobre Normas de Auditoria nunero 78 ( SAS-78):
Interno en una Auditoria de Estados Financieros:
Defini ci 6n de Control

del Control

Interno, parrafo 6, pag. 97.

“Eval uaci 6n de | a Estructura
Correcci 6n al

SAS No. 557,
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DOCUMENTO N CONCEBI DO COMO RESULTADO
ORMATI VA

tres conponentes:

-Los si stemas de contabilidad

-El ambi ente de control, vy

-Los procedi m entos de control

No obstante, estas normas no describe la
eval uaci 6n del riesgo comp un conponente
i ndependi ente, considera que l|la eval uaci6n
del riesgo es esencial en el desarrollo de
cual qui er trabajo de auditoria.

1.3 NUEVCS CONCEPTOS DE CONTRCOL | NTERNO

1.3.1 Control Interno Sistema Integrado (Enfoque COSO)

En los parrafos anteriores se ha planteado de manera genera
como ha evolucionado el concepto de control i nt erno.
Particul armente ha surgi do conp una necesi dad de poder enfrentar
| os canbi os di nam cos de | os negocios en el contexto global de
conercio, teniendo una garantia razonable de que las netas y |os
objetivos de la entidad se estan logrando y a costa de, si la
informacion financiera es fiable cono para que la méaxina
autoridad de una entidad pueda tomar sus decisiones y pueda
medir cual podria ser el inpacto de esas decisiones y si ha
cunplido con las obligaciones legales aplicables segin su

acti vi dad.

El Marco Integrado de Control Interno, es una cultura, es hacer

el control interno propio de si, es interactuar con él

Commi ttee of Sponsoring Organi zations of the Treadway Conmi ssion

(CCs0), es una iniciativa del sector privado establecida por

ci nco asoci aci ones profesional es contables y financieras, con el
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objetivo de nejorar la calidad de la infornmacio6n financiera
concentrandose en el manejo corporativo, las normas éticas y el

control interno

En el afio 1992, tras un largo periodo de discusio6n de mas de
cinco afios, COSO public6é “Control Interno - Sistena Integrado”,
el cual ha sido pregonado conp el estudio mas integral que se
haya efectuado acerca del control. Establece una definicion de
control interno y proporciona un estandar por el cual |Ias
organi zaci ones pueden evaluar y nejorar sus sistemas de control

La Comsio6on Treadway, fue capaz de definir un nuevo narco
conceptual sobre el Control Interno que recogiera e integrara
|l as diversas definiciones y conceptos que hasta ese entonces se

conocia y se tonaba conp narco de referencia.

El Informe COSO de la Comsion Treadway toma l|la siguiente
definicion: EH Control Interno es un proceso efectuado por el
Consejo de Administracidon, la direccién y el resto del persona
de una entidad, disefiado con el objetivo de proporcionar un
grado de seguridad razonable en cuanto a |la consecuci 6n de |os
obj etivos dentro de | as siguientes categorias®

- FEfectividad y eficiencia de | as operaci ones.

- Confiabilidad de |la informaci é6n financiera.

- Cunplimento de las |eyes y regul aci ones apli cabl es.
Aunque el enfoque del control interno sea diferente o no tenga

el msno significado para todas |as personas, segun sea el tipo

9 Coopers & Lybrand e Instituto de Auditores Internos: Los Nuevos Conceptos de
Control Interno, Afo 1997, Pag. 16.
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de enpresa, este funciona diferente en tienpos diferentes, por
|l o que cada enpresa |lo crea de acuerdo a sus necesidades y para

sal vaguardar y controlar sus activos y pasivos.

Ademas, el control interno puede ser inplantado por cual quier
enpresa de cual quier tanmafio, actividad, ya sea de carécter
privada o publica, su diferencia radica, en priner |lugar que no
es conob una msnma receta que pueda ser prescrita por un nmédico,
cada una la desarrolla e inplementa de acuerdo a sus propoésitos
y necesi dades, segundo |ugar son las personas y |o0s recursos con

gque se cuenta, con lo que el control interno interactua.

Los cinco conponentes del control interno interrelacionados son
| os siguientes:

(a) Entorno de Contro

(b) Eval uaci 6n de | os riesgos

(c) Actividades de Contro

(d) Informaci 6n y Conuni caci 6n

(e) Supervision (o Mnitoreo)

Entorno de Contro

Este conponente nmarca l|la pauta del funcionamento de wuna
organizacién e influye en la conciencia de sus enpleados
respecto al control. Es considerado |a base de todos |os demas
conmponentes, por que de la actitud del anbiente de control
resultard un efecto final: su efectividad. Tiene que ver con |la
integridad, los valores éticos y |la capacidad de |os enpleados
de la entidad, filosofia de la direccidén y estilo de gestion,

manera en que Jla direccion asigna la autoridad y |las
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responsabilidades y organiza y desarrolla profesional nente a su

per sonal

Eval uaci 6n de | os Ri esgos

Reiteradamente se nenciona que |los riesgos son inherentes a
cualquier tipo de negocio, son de diversa indole, internos o
ext er nos, pr ovocados al gunas veces por diferentes
circunstancias, lo que es claro que tienen efectos e inpactos
diferentes, situacion que nos obliga identificarlos, evaluarlos
y la forma en que se debe administrar podria ser la diferencia
entre lograr o no las netas y objetivos propuestos. Es nas, |os
ri esgos canbian a ritno vertiginoso por condiciones econém cas,
industriales, legales y operativas, por 1o que revisarlos
continuanente inpide un efecto tan sencillo cono perder una

venta hasta cerrar un negoci o.

Activi dades de Contro

Cont ar con politicas 'y procedimentos descritos podria
garantizar de forma inportante que las directrices de la
adm nistraci 6n se realicen tal cual. Estos ayudan a asegurar que
se toman |as nedidas necesarias disefiadas para controlar 1o0s
riesgos identificados que inpidan la consecucion de |os
objetivos de la entidad. Sin enbargo, aunque no se plasnmen en
docunentos, l|las actividades de control existen en todos |o0s
niveles de la organizacién y en todas |las posibles funciones e
i ncl uyen por lo nenos apr obaci ones, aut ori zaci ones,
veri fi caci ones, conci | i aci ones, revisiones de rentabilidad

operativa, salvaguarda de activos y segregaci 6n de funciones.
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I nf or maci én y comuni caci 6n

Para que la informaci6n sea eso, debe cunplir ciertas
caracteristicas, entre ellas la de ser util, clara y oportuna
para los diferentes usuarios, por lo que filtrarla necesita de
andlisis a fin de que esta no se distorsione y |uego
comuni carla. La informaci 6n debe tener el caréacter de ser
pertinente para que ayude al cunplimento de todo el personal
con sus responsabilidades. En |a actualidad uno de |os el ementos
i nportantes que generan informacién y comnunicaci én son | os
sistemas de informacion produciendo infornes de utilidad
financiera o no financiera, asi cono datos de cunplimento de
obl i gaciones legales. Estos sistema de informaci 6n son capaces
de manej ar datos generados al interior conb de acontecim entos
externos de interés para la entidad en la toma de decisiones de
gesti é6n. La conunicaci 6n debe tener un alto grado de eficacia y
fluir en todas las direcciones de la entidad, de arriba a bajo e
inversa, y con la msma claridad con que la entiende la alta
direcci 6n para que puedan ser tomadas en serio. Cada persona que
es parte de la entidad debe ser capaz de conprender cual es su
papel en la entidad y responder por ello. La comrunicaci 6n con
terceros cono clientes, proveedores, organisnos de control y |os

acci oni stas debe tener el msno grado de eficaci a.

Moni t oreo o Supervi si én
El control interno requiere de supervision continua, asegurarse
de que esta funcionando cuando tiene que funcionar es clave. La

supervisi 6n es un proceso que conprueba ese hecho, el adecuado
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funcionamento del msno con el paso del tienmpo, por lo que la
supervi si 6n es continuada, eval uarla periodi camente, anbas cosas
en el curso normal de las operaciones. El alcance y la
frecuencia de tales eval uaci ones dependera esencialnente de |a

eval uaci 6n de | os ri esgos.

Los cinco conponentes trabajan con sinergia, conb un trabajo en
equi po, integrados con un msno propésito y son capaces de
responder dinanmicamente a | as circunstancias canbi antes de dicho
entorno. La figura 1 denota tal relacid6n integral entre |os

ci nco conponentes de control interno.

SUPERVISION

INFORMACION

COMUNICACION ACTIVIDADES
DE CONTROL

EVALUACION DE \ _

RIESGOS

ENTORNO DE CONTROL

igura 1

Coopers & Lybrand e Instituto de
Audi tores Internos de, Afo 1997,
Conponentes de Control Interno, Los
Nuevos Conceptos de Control Interno
(I nforme COSO), Pag. 21.

1.4 Cener al i dades de Ri esgo

1.4.1 Eval uaci 6n de | os Ri esgos
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La Unica forna de no afrontar los riesgos es no hacer nada, |lo
gque significa desaparecer del napa enpresarial, dejar de

existir.

Seguranente, la opcid6n anterior es algo que |la mayoria de |as
enpresas quiere evitar y por lo tanto consideran que algo se

debe hacer a fin de no pagar senejante consecuenci a.

Se ha conentado de manera general que toda entidad se enfrenta
en el dia a dia con diferentes riesgos, tanto de origen interno
conmo externo y que por |lo tanto deben evaluarse. Sin enbargo, la
afirmaci 6n anterior s6lo ocurre cuando se establ ecen objetivos y
metas en todos | os niveles de cual qui er organi zaci 6n coherentes
entre si, conb una condicidn previa, a fin de que se tenga |la
capaci dad de nedir si las acciones que se adoptan son idbneas y
encam nadas o se dirigen en un mayor grado hacia el cunplimento

de | os m snps.

Es con la identificacion y el anadlisis de esos factores que
podrian afectar |a consecuci 6n de |os objetivos que se efectla
I a evaluaci 6n de los riesgos, a partir de ello se debe proponer

la forma en que estos seran gesti onados.

Las entidades independientenente de su tamafio, estructura,
natural eza, industria o actividad econdnica, cual quiera que esta
sea, se enfrenta a diferentes riesgos. Estos riegos pueden estar
activos o activarse o ser provocados por factores tanto externos

0 internos, cualquiera que sea la razén estos podrian provocar
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la habilidad de la entidad para |a consecuci 6n de | os objetivos,

y hasta | a capaci dad de sobrevivir en un nundo tan canbi ante.

AUn para entidades que se dedican a la msma rama o actividad
econém ca, los riesgos pueden tener efectos e inpactos
diferentes y la capacidad de la entidad para afrontar tales
riesgos dependera de las nedidas preventivas que esta ha
di sefiado. General mente no existe una cultura de riesgo y por lo
tanto no se dispone de nedi das preventivas sino correctivas, que
de alguna nmanera mnimzan esos efectos negativas, sin enbargo

denota gesti 6n carente de vision clara.

Es inmportante aclarar tanbi én, que no existe una receta cien por
ciento capaz de reducir el riesgo a cero, el sinple hecho de
estar en |los negocios crea riesgos. Cualquier admnistracién
responsabl e debe determi nar cuanto riesgo es prudente aceptar y
encausar |os esfuerzos necesarios a mantenerlo en ese nivel,
eval uandol o continuamente a fin de que este, en lugar de

aumentar se mni mce.

1.4.2 Establecimento de Objetivos

La definicion de |os objetivos claves del negocio es necesaria
para la identificacién de los riesgos y por lo tanto de |as
acci ones que se deban enprender para poder administrarlos. Esta
definicion de objetivos no es un conponente de control interno,
sin enbargo si es un requisito para hacer posible el control

i nt erno.
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Establ ecer controles internos a partir de la deternminacioén vy
eval uaci 6n, nejora el costo beneficio de su estableciniento, ya
que se establecen controles donde existen posibles riesgos,
entonces son controles donde se necesitan y no donde no genera

mayor val or agregado al guno.

Sanuel Al berto Muntilla B. (Control | nt er no, Estructura
Concept ual | nt egr ada, Segunda  rei npresion, enero  2002),
considera que la definicién de objetivos pueda ser un proceso
altanmente estructurado o informal, pudiendo ser definidos de
forma explicita oinplicita.

El establecimento de objetivos, no inportando el tamafio de |as
enpresas, deberian responder a procesos bhien estructurados sin
enbargo no es requisito indispensable y en la préactica se hacen
de manera informal, tal que muchas veces existen Unicanente en
la nente de |os propietarios, duefios o accionistas, quienes no
se toman el tienpo necesario para establ ecer esos objetivos o no
di sponen de nétodos para plasnarlos. Podenpbs decir entonces que
los objetivos de una entidad pueden estar claranente

identificados o estar inplicitos.

En la actualidad el o l|os objetivos generales de |as entidades
se pueden ver representados en su “Msion y Vision” y los
val ores que | as ent i dades consi der an prioritarios. El
establecimento de los objetivos junto con |a evaluaci é6n de |as
fortalezas y debilidades, oportunidades y anmenazas de su
entorno, crean |a estrategia global derivando de ello |os planes

estratégicos en térmnos anplios, lo cual se materializa cuando
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se asignan |los recursos hnecesarios a las unidades o

depart anent os de acuerdos a esos requerim entos.

Se puede expresar que de la estrategia global se derivan todos
|l os objetivos especificos y que de los objetivos globales se
derivan objetivos aun nmas especificos para las diversas
actividades, |os cuales no solanmente deben ser claros, sino que
denostrar un alto grado de coherencia entre si, a fin que estos

sean el camno para |lograr |as netas.

1.4.2.1 Categorias de |os objetivos

El texto Los Nuevos Conceptos de Control Interno (Infornme COSO
(Coopers & Lybrand e Instituto de Auditores Internos, 1997),
sefialan que los objetivos se agrupan en tres (grandes

cat egor i as?0:

a) (bj etivos rel aci onados con | as operaci ones,

b) oj etivos rel aci onados con |a infornmaci 6n financiera, y
c) oj etivos de cunplimento de regul aci ones y nor nas.

a) Los objetivos rel aci onados con | as operaci ones

Se refieren a la eficiencia y eficacia de |as operaciones de |a
entidad. Esto incluye |os objetivos rel aci onados con rendi mento
y rentabilidad, salvaguarda de 1los recursos de posibles

pérdi das.

10 Coopers & Lybrand e Instituto de Auditores Internos: Los Nuevos Concepto de Control
Interno (Inforne COSO), Afo 1997, Pagi nas 44 -48.
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Estos objetivos se relacionan con |a consecuci 6n del objetivo
social, que es la razéon de ser de una enpresa, incluyendo
subobj etivos especificos, dirigidos a la nejora de la eficacia y

efi ci enci a.

Los objetivos relacionados con las operaciones tienen que
reflejar el entorno enpresarial, industrial y econdém co en que
se desenvuel ve | a entidad, provocando entre otras, |a adaptaci 6n
de |l os objetivos por |as presiones de |la conpetencia en cuanto a
calidad, reduccién de ciclos para la introducci 6n de poductos
en el mercado, canbios tecnol 6gicos; la direccion de la entidad
debe asegurarse que |los objetivos se basen en la realidad
actual, nuevas exigencias del nercado, expectativas de |os
clientes, expresandolos de tal nmanera que permtan |a eval uaci én

adecuada de su rendi m ento.

Para que los objetivos relacionados con |as operaciones vy
correspondi entes estrategias puedan ser al canzados deben estar
claranente definidos e integrados con objetivos y estrategias
mas especificas, constituyendo un punto focal al que la entidad
debe dirigir una parte sustancial de los recursos. De no
establ ecer o concebir |os objetivos de forma clara, se corre e

ri esgo de orientar inapropiadanente el esfuerzo de |os recursos,

medi os y del personal

b) Los objetivos rel aci onados con |a informaci 6n financiera
Estos objetivos estan dirigidos a la preparacion de estados

financieros o cual quier infornmaci 6n financiera de manera fiable,
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el propésito es cunplir con obligaciones y exigencias externas,
ya que para obtener capital de inversion, créditos bancarios,
obtenci 6n de contratos, sumnistradores, etc., se debe contar
con i nf ormaci 6n financi era fiable. Gener al nent e | os
i nversioni stas, acreedores, clientes y proveedores, se basan en
la informaci 6n financiera evaluando |a gestién de la direccidn y
conpar andol a con datos de entidades del msnb ranp o acti vi dad.

Por 1o anterior la infornmaci6n financiera debe estar presentada
con base en principios contables o bases contabl es de aceptaci 6n
general, apropiados a las circunstancias, que faciliten su
conprensi6n e interpretacion, que no sea mnmuy detallada o my
resum da, que |os estados financieros reflejen |as transacci ones

0 aconteci m entos conb sucedi eron

c) Los objetivos de cunplimento de regul aci ones y nornas

Se refieren al cunplimento de leyes y nornmas a las que esté
sujeta una entidad, y a las normativas internas di sefladas por |a
entidad para la consecucidon de sus objetivos. Las prineras
responden a factores externos y las Ultimas a los propios de la

enti dad.

Muchas actividades que las enpresas realizan se adoptan por
requerimentos legales y normas aplicables, cuando provienen de
normativas internas estan relacionadas con controles internos
est abl eci dos. Los requerimentos de aspectos |egales se
rel acionan con inpuestos, precios, nercados, nedioanbiente,

beneficios a enpl eados, etc.
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1.4.2.2 Cobertura de | os objetivos

La coherencia con |la que las entidades determ nan sus objetivos,

hacen que estos se soporten entre si, ya que objetivos de
diferentes categorias y areas pueden cubrir o soportar objetivos
de otras. Por ejenplo los objetivos sobre |a sal vaguarda de | os
recursos, los cuales tratan principalnmente de objetivos de
operaci 6n, ciertos aspectos relacionados con la salvaguarda
pueden ubicarse en otras categorias, bajo esta el uso eficiente
de | os activos registrados por una entidad y de otros recursos,

su prevencion de perdidas nediante hurtos, desperdicios,
ineficiencias o de aspectos que los sacan fuera por nalas
deci siones del negocio, vender productos a nuy bajo precio,
extensi 6n de créditos a riesgos dafiinos, falla en la retenciodn
de enpl eados claves por nalas politicas dirigidas a proteger el
capital intelectual, prevencién a potenciales violaciones de
patentes 'y hasta incurrir en obligaciones inprevistas,
aplicacion de requerimentos legales o reguladores que se
convierten en asuntos de cunplimento. Asegurarse que cual quier
pérdida de activos sea revelada en |os estados financieros

deberia ser un objetivo de la infornaci 6n financiera.

1.4.2.3 Vincul aci 6n y consecuci 6n de | os objetivos

El que | os obj etivos sean coherent es provoca su
conplenentariedad y vinculacién, por |o tanto |os objetivos
gl obales deben ser consistentes con las capacidades vy
posi bilidades de la entidad y por supuesto con |as uni dades de

negoci o y sus funci ones especifi cas.
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D seflar objetivos globales consistentes con las practicas
principales y el desenpefio, |a vinculacion de |as actividades es
mas que conocida, a lo contrario cuando | os objetivos surgen de
précti cas pasadas de la entidad, |a administraci 6n debe orientar
| os vincul os u operar riesgos crecientes.

Una cual i dad que deben cunplir |os objetivos es que estos deben
ser claros para que la gente pueda facilmente conprenderlos, ya
gue son ellos los que realizan |as acciones para su consecuci 6n
deben establ ecerse indicadores a fin de hacerlos nedibles a
través de est andar es ext er nos previ anent e est abl eci dos
i ndependi entenente de los propésitos de la entidad, debe
tanbi én, existir un entendimento nmutuo entre |a adm nistracion
y el personal respecto a |lo que debe cunplirse y en que cuantia

debe cunplirse (ponderar y calificar su cunplimento).

Con relacién a la consecucion de |os objetivos, conocer el
al cance y esfuerzo que se debe enplear en el cunplimento de |os
objetivos es de suna inportancia, ello determna |os recursos y
medi das a enpl earse en su consecuci6n, y no lograrlos tienen un
efecto, por tanto |Ilevar una bitacora de |las actividades
realizadas orientadas a cunplir los objetivos, pernmite
establ ecer e identificar | os conb errores o nal as deci siones que
i npi dieron alcanzarlo, a fin de prevenir o evitar que tales
condi ciones afecten en el futuro, y un sistema de contro

i nterno adecuado deberia proveer una seguridad razonabl e.
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1.5 Riesgos™

El Committee of Sponsoring Oganizations of the Treadway
Conmi ssion (Inforne COSO se refiere a la identificacion y
andlisis del riesgo conb un proceso interactivo y continuo, que
constituye un conponente fundanental del sistema de contro
interno e indica que debera examnarse detalladanente |os
ri esgos existentes a todos los niveles de la enpresa y tomar | as

medi das oportunas para su adecuada admi ni straci én.

Una definicion sencilla de R esgo es: “La posibilidad de que
al gun evento negati vo se presente con repercusi ones contrarias a
nuestros intereses”. Tanbién, los riesgos se conciben cono:
“Amenazas que se originan por circunstancias que pueden afectar
adversanmente |la habilidad de |a organizaci6n para |ograr sus

objetivos y ejecutar sus estrategias”.

Identificar y analizar los riesgos es un proceso interactivo
continuo “Ongoing” y constituye un conponente fundanmental de un
sistema de control interno eficaz, por lo tanto la direcciodn
debe realizar un examen exhaustivo y cuidadoso de |os riesgos
existentes a todos los niveles de la entidad y tomar |as nedi das

0 acciones necesarias para adm nistrarl os.

Cuando se afirma que son repercusiones contrarias a nuestros
intereses, el decir evento negativo depende de |la perspectiva u
Optica que lo concibe, por ejemplo el glosario de eval uaci 6n de

ri esgos conpilado por David MNanee, sefiala que riesgo es una

1 Coopers & Lybrand e Instituto de Auditores Internos, afio 1997, Los Nuevos Conceptos de
Control Interno, pag. 53 y Mantilla B., Samuel Al berto , enero 2002, Segunda rei npresi 6n,
CONTROL | NTERNO Estructura Conceptual |ntegrado, pag. 47.
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medida de incertidunbre. Puede consistir en consecuencias
positivas o negativas, aunque |la mayoria de riesgos positivos se
I laman Qportunidades y los riesgos negativos son |lanmados nada

mas que Ri esgos.

Si  por ejenplo conparanps dos enpresas que se dedican a una
m sma actividad, |los riesgos a | os que estas se enfrentan tienen
efectos diferentes en un m sno nonento, debido a que la forna de

gestionarlo es diferente y por ende su resultado varia.

1.6 ldentificacion de |os riesgos™

Se ha sefialado que las entidades se ven amenazadas tanto por
factores internos conb externos, y estos a su vez pueden tener
efecto tanto en los objetivos explicitos (establecidos) cono
inmplicitos (sobreentendidos), por lo que es inportante que |la
identificaci 6n de riesgos sea conprensiva. Por tanto |lo tanto la
identificacidén de riesgos es un proceso interactivo e integrado

a |l os procesos de pl aneaci 6n estrat égi ca.

La mayoria de técnicas para valorar los riesgos han sido
desarrol l adas por auditores internos y externos, |as cuales son
utilizadas para determnar el alcance de sus procedi m entos,
esto por tanto ha requerido de nmétodos cualitativos vy
cuantitativos, segin sea el caso, que priorizan e identifican
las actividades altamente riesgosas. De otra forma, |o0s riesgos

se identifican con los presupuestos de la entidad de corto o

12 Coopers & Lybrand e Instituto de Auditores Internos , Los Nuevos Conceptos de Control
Internos, Pag. 53-56, afio 1997.
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largo plazo y por supuesto, con la planificacion estratégica
cuando las entidades tienen alta expectativa de continuar su
negoci o en marcha y por lo tanto sus proyecciones son de |argo

pl azo (mas de tres afios).

Pareciera que no es inportante conocer o contar con métodos
efectivos para identificar, calificar y ponderar |o0s riesgos,
sin enbargo contar con ello facilita dicha labor, se invierte
menos tienpo y recursos para su analisis, basandose |la mayor
parte de veces en experiencias pasadas positivas o0 negativas,
generando confianza en |os procesos, ya que |os disponen para
ello, y la admnistracién ha considerado cuidadosanmente | os
factores que pudiesen en cualquier nonento increnentar |o0s

ri esgos.

La identificacion de riesgos es un proceso que conviene integrar
al proceso de planeacion de las auditorias para obtener

resul tados mas efectivos.

1.7 Factores de Ri esgo

El riesgo es una nedida de incertidunbre en |os procesos del
cual quier enpresa, l|la cual abarca el logro de objetivos e
incluye las consecuencias y probabilidades de que ocurran esos

hechos negati vos.

El rendimento de cual quier enpresa puede verse anenazado tanto
por factores internos conmb externos. Dichos factores a su vez

pueden afectar el cunplimento de las netas y objetivos. H
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nivel de riesgo se increnenta en l|la nedida en que dichos
objetivos se alejan de las actividades de control que permten

su at enci 6n.

Podenbs citar a continuacion algunos ejenplos de factores de

ri esgos internos y externos:

Factores | nternos

- Las averias en los sistemas de informacion (software,
har dwar e) pueden perjudi car | as operaciones.

- La calidad de los enpleados y |os nétodos de formacioén y
nmotivaci 6n pueden influir en el nivel de concienciaciodn
sobre el control dentro de |a enpresa.

- Los canbios de responsabilidad de los directivos pueden
afectar la forma de realizar determ nados control es.

- La natural eza de |las actividades de |a enpresa, asi cono el
nivel de acceso del personal a los activos, pueden ser
causas de apropi aci 6n i ndebi da de | os recursos.

- Ata Cerencia (duefios o accionistas), con débil o ineficaz
pensam ento estratégico, pueden dar lugar a que se

produzcan i ndi screci ones.

Fact ores Externos
- Los avances tecnol 6gi cos pueden influir en la naturalezay
la evaluacion de los trabajos de investigacidén vy
desarroll o, o provocar canbi os respecto a | os sum nistros.
- Las necesidades o0 expectativas canbiantes de los clientes

pueden influir en el desarrollo de productos, el proceso de
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producci 6n, el servicio al cliente, la fijacién de precios
y las garantias.

- La conmpetencia puede provocar canbios de actividades de
mar keti ng o de servi ci os.

- Las nuevas regul aci ones a veces obligan a que se nodifiquen
las politicas, procedimentos y |las estrategias.

- Los desastres natural es pueden causar alteraciones en |os
sistemas de operaciones o de infornacio6n, ademas de
subrayar | a necesi dad de desarrol | ar planes de energenci a.

- Los canbi os econdni cos pueden repercutir en |as decisiones

sobre financiam ento, inversiones y desarrollo.

Ademas de identificar los riesgos a nivel de enpresa, estos
deben ser identificados a nivel de actividad, en virtud de que
su tratam ento ayuda a enfocar una eval uaci 6n en | as uni dades o
funciones mas inportantes de la institucion conmo: |nvestigacion

y desarroll o tecnol 6gi co, Producci 6n, Ventas.

La correcta valuacion de los riesgos a nivel de actividad
contribuye tanbién a que se tenga un nivel aceptable en su

admi ni straci 6n.

La identificacion de los riesgos debe hacerse a nivel de
actividad, el hacerlo de esta forma ayuda a centrar una negjor
evaluaci6n de los riesgos en las principales unidades y a las
cual es se les debe poner mayor atencién. Pero la identificacién

de los riesgos se queda corta si no se efectUa el analisis
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exhaustivo de los msnbs hasta Ilegar a su naxino detalles con

| os conponentes nas nini nbs que | os pudi esen activar.

El que una entidad identifique sus riesgos globales y por
actividad, no significa que el trabajo Ilega hasta ahi, su
analisis debe ser el siguiente paso, |ograndose a través de una
met odol ogia que convierte dicho analisis en un proceso forma
que incluye por lo nenos la (a) estinmacion del significado de
riesgo, (b) evaluacién de la probabilidad de ocurrencia o
frecuencia de activacion de wun riesgo identificado, (c)

consi deraci ones para |la adm nistraci 6n de | os riesgos.

Durante las etapas de identificacién y analisis de los riesgos,
puede conocerse la existencia de riesgos a los que no se les
debe poner nucha atencién y otros que por sus posibles efectos
i nportantes se |es debe poner nas atenci én y di sponer recursos
suficientes para ello, lo que significa asinisn, contar con
criterios fundanentados en juicios dificiles, que evocan por

tanto, analisis racionales y cui dadosos.

Luego de haber realizado |as dos etapas anteriores, la tercera
inmplica la forma de enfrentar esos riesgos a través de una gran
cantidad de decisiones admnistrativas enmanadas por |a méaxim
autoridad, de conpb se van a admnistrar, basandose en esos
juicios 0 suposiciones y en el analisis de costos razonables
asoci ados con | a reducci6n del nivel de riesgo, |as acciones que

se pueden tomar o que se han dispuesto que se van a realizar
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para tratar de reducir ese efecto inportante que se ha estinado
por |a posible ocurrencia.

El analisis de los riesgos no se queda en un ejercicio tebrico,
con frecuencia es una actividad critica para el éxito de la
entidad, volviéndose aun mAs efectivo cuando se efectla |a
identificacion de todos |os procesos claves del negocio, 1os
cual es estan expuestos potencialnmente a alguna consecuencia.
Desaf ort unadanente no existe una cultura del andlisis de riesgo
en forma oportuna, es algo que nuchas veces se hace nmuy tarde y
cuando esas consecuenci as han tenido un efecto.

Los anbientes econdém cos, industriales y las regulaciones,
canbi an constantenente, y que responden a intereses particul ares
0 general es, segun sea, por lo tanto los controles internos que
responden a condi ciones especificas y nonentos especificos, no
necesari anente responderan efectivanente a otras, por lo que la
eval uaci 6n de riesgos es un proceso fundanental para identificar
las condiciones canbiantes que pernmitan tomar |as acciones

necesari as.

Ef ectuar |a evaluaci 6n de riesgos aplica tanbién a |as entidades
pequefias y nedi anas, quizas ocurre conmb un proceso nenos forna
gue en |las entidades grandes, pero |os conceptos basicos de este
conponente de control interno debe estar presente en cual quier

enti dad, independi entenente del tanafo.

Una entidad pequefia debe tener sus objetivos bien establ ecidos,
en su nmayoria mas inplicitos que explicitos. Las entidades

pequefias estan mAs centralizadas y tienen pocos niveles de
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autoridad, |os objetivos pueden ser faciles y pueden conunicarse
en forma nds directa a |los niveles bajos de |la administracion,
de forma simlar sus objetivos globales y los objetivos de |as
actividades son claros y directos. El propietario de una
entidad en la que al msno tienpo es el admnistrador anico
puede aprender sobre riesgos provenientes de factores externos a
través de sus clientes, proveedores, nedios de conunicacidn,
bancos, abogados, auditores internos y de otros extrafios de |a

enti dad.

La evaluacion de riesgos es parte del control interno, |os
pl anes, programas y dends acciones consideradas conb necesari as
para la admnistraci 6n que permtan nmanej ar adecuadamente esos
riesgos potenciales y junto a estas acciones se encuentra el
establ ecinmento de procedi m ent os que permtan a l a
adm ni straci 6n hacer ese seguimiento a la inplenentacién vy
efectividad de esas acciones, cono son |las Herram entas de Auto-
Eval uaci 6n de Control (conocidas conmb AEC), las cuales se estan
utilizando actualnente con resultados efectivos y reales

adecuados a | a situaci 6n actual .

1.8 Vision de Futuro para el adecuado tratamiento de |os

riesgos y nejoras en |la enpresa

Toda enpresa que tenga una vision de futuro debe prever |os
canbios significativos y elaborar |os planes correspondi entes.
Para ello hace falta disponer de sistemas de alarma que permtan

identificar indicios de la existencia de nuevos riesgos, asi
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conpo, de necanisnos para la rapida deteccién de los riesgos u
oportuni dades de nejora de los procesos que surjan de ese
ent or no en const ant e evol uci 6n, obt eni endo una nmayor
probabilidad que les pernmita tomar nedidas para tratarlas

efi caznent e.

Puesto que | as condiciones de |l as enpresas varian de una a otra,
aun en su misnma rama o actividad, ninguna dispone de recursos
suficientes para obtener y analizar a detalle esas miltiples
circunstancias que pueden afectarla, aun si dispusieran de
informaci 6n relevante actualizada respecto a esos posibles
efectos, tendrian la garantia que pueden ver esos efectos
futuros y sus consecuencias con absoluta precisién, sin enbargo
cuanto nas acertadas sean las previsiones de la entidad sobre
esos canbios potenciales y sus efectos, nenores seran |as

sor presas desagradabl es.

JAplica esto a las pequefias y nedianas enpresas? La respuesta
SI, aunque el procesos de eval uaci 6n de riesgo suele ser nenos
formal en estas enpresas que en las grandes, no obstante |os
concept os basicos deben estar presentes en todas |a entidades

i ndependi ent enente de su tamafio.

Las pequefias y nedi anas enpresas deben establ ecer sus objetivos,
sea que estén expresados de forma inplicita que de forma
explicita, esto radica en que en estas enpresas suele ser nas
centralizadas y con niveles de gestion més reducidos, |os

objetivos pueden comunicarse facil vy eficaznente de forma
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directa y continuada a |os niveles de gestién inferiores por la

alta direccion.

La identificacion y analisis de los riesgos que pueden inpedir
que se consigan los objetivos inplica muchas veces que se
consiga la informaci 6n directanmente de | os enpl eados o terceros,

para el caso de los factores externos, un enpresario |le puede
preguntar a los clientes, proveedores, bancos, abogados

auditores independientes, etc., y de los factores internos a
través del contacto directo con enpleados de todos |os niveles

de responsabi |l i dad.

Para una enpresa pequefia, |la evaluacio6n de los riesgos puede
resul tar especi al mrente eficaz, debido particularnente al
profundo involucramento del director general (duefios) y otros
directivos inportantes, situaci6n que hace que |0s riesgos sean
eval uados por personas que disponen de informacion relevante y
que tienen nmayor capacidad de conprender correctanmente |as

i mpl i caci ones de | os posibles riesgos.

1.9 Administraci 6n de | 0os R esgos

Luego de la fase de la identificaciéon y analisis de |os factores
gque podrian afectar, l|a capacidad de lograr |os objetivos vy,
basado en dichos analisis, es necesario determnar |la fornma en

gue dichos riesgos deben ser adm ni strados.
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Las netodologias de analisis y evaluacion de riesgos pueden
variar, principalnente porque nuchos riesgos son dificiles de
ponderar, sin enbargo estas deben incluir:

- Estimacion de la inmportancia del riesgo (inpacto)

- Probabilidad o frecuencia de que se naterialice el riesgo

- Andlisis de céno debera admnistrarse el riesgo, es decir una

eval uaci 6n de | as nedi das que convi ene adopt ar

Finalmente 1o que se puede lograr con I|a determ nacion,

eval uaci 6n y adm ni straci 6n del riesgo:

- Puede ayudar a que una entidad consiga sus objetivos de
rentabilidad y rendimento y a prevenir la pérdida de
recur sos.

- Puede ayudar a la obtencion de infornmaci6n financiera
confi abl e.

- Puede reforzar la confianza en que |a enpresa cunple con |as
| eyes y nornmas aplicables, evitando efectos perjudiciales para

su reputaci 6n (i magen) y otras consecuenci as.

Lo que no se puede lograr con la determ naci én, evaluacién y
adm ni straci 6n de riesgo:

- Garantizar el éxito

- Elimnar las dificultades

- Mejorar |a capacidad de | as personas

- Definir reglas de nercado

- Asegurar |a supervivencia de |la entidad
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- Asegurar la fiabilidad de la informaci én financiera

En el Anbiente (Entorno) de Contro

Factores a Eval uar

- Integridad y Valores éticos

- Conprom so de conpetencia profesional

- Consejo de adm nistracion y comté de auditoria

- La filosofia de direccion y el estilo de gestion

- Estructura organi zativa

- Asignaci 6n de autoridad y responsabilidad

- Politicas y préacticas de recursos humanos

Eval uaci 6n de | o Ri esgos

Consi der aci ones basi cas

- No existe ninguna forma préactica de reducir el riesgo a cero.

- H riesgo es inherente a | os negoci os.

- La Direccié6n debe determ nar cual es el nivel de riesgo que se
consi dera aceptable y esforzarse para mantenerl o dentro de | os

| imtes marcados

1.10 Herram entas de Auto-eval uaci 6n de Control *®

El folleto de practicas profesionales 98-2, Una Perspectiva
sobre Auto-Evaluacién de Control, The Institute of Interna
Auditors (I1A), sefala que |la Auto-Evaluacion de Control es una
met odol ogia utilizada para revisar |los objetivos claves de |os
negoci os, asi cono tanbi én, riesgos involucrados en el logro de

|l os objetivos, y controles internos disefiados para admnistrar

13 THE | NSTI TUTE OF | NTERNAL AUDI TORS, Afo 1998, Folletos de Practicas Profesionales No.
98-2: Una Perspectiva sobre Auto-Eval uaci 6n de Control, Pag. 6.
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di chos riesgos. Estda netodologia presenta el t rasf ondo,

proposito y definicion de |a AEC

Los antecedentes de esta netodologia rmuestra que muchas
organi zaci ones en todo el mundo han desarrol |l ado defi niciones de
control interno que es el enfoque principal de la Auto-
Eval uaci 6n de Control, el informe COSO y las normas del II1A
esenci al mrente conprenden | os msnos anplios objetivos de control
interno, los cuales recom endan que cada organi zaci 6n di sefie su
propi o sistema de control interno para cunplir |as necesi dades
de | a organi zaci 6n.

La AEC, es una netodologia iniciada en Qulf Canadd en 1987, es
una poderosa herramienta que se puede utilizar para evaluar la
efectividad del control asi cono tanmbién |os procesos de
negoci os dentro de l|as organizaciones. E enfoque que Qlf
Canada desarrollo se |Ilama enfoque de Auto-Evaluacién de
Cumplimento Facilitado, el enfoque involucra reunir a la
gerencia y al personal para entrevistas relacionados con, y el
andlisis de, temas o0 procesos especificos, se utiliza com un
mecani sno para evaluar controles infornales o blandos asi cono
tanmbi én controles duros tradicionales, al usarla @Qulf Canadd vio
gque su enfoque utilizado era mas efectivo para |os propdsitos de

AEC que | as entrevistas tradicional es de auditoria.

Durante el msno periodo que Qulf Canadd utiliza la herramenta
AEC, otras organi zaciones del sector privado en todo el mnundo
iniciaron la utilizacion de la herramienta AEC, obteniendo

resultados exitosos y varios gobiernos estatales dentro de |os
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Est ados Uni dos conenzaron a exigir evaluaciones de control
interno, entre ellos New York, Tennessee y Texas son tres
Estados que iniciaron leyes durante fines de |os ochentas, |os
departanmentos de auditoria y contabilidad de estos estados
cunplieron con los reglanentos a través de cuestionarios o
procesos de andlisis producidos por la gerencia. La Federal
Deposit Insurance Corporation (FDIC y la Canadian Deposit
I nsurance Corporation (CDIC) actualnmente que las instituciones
financieras a lo largo y ancho de |los Estados Unidos y Canada
eval ten controles internos. La CDI C ha dispuesto el cunplimento
especifico de las instrucciones para | a AEC

La definicién de AEC es un proceso a través del cual se exam na
y evalla la efectividad del control interno, su objetivo es
entregar una garantia razonable de que se cunpliran todos |o0s
objetivos de la enpresa. Lo interesante de esta netodol ogia es
gue la responsabilidad del proceso es conpartida por todos |os
enpl eados de una entidad, |levada a cabo dentro de un nedio
estructurado en el cual el proceso se docunenta a cabalidad y es

iterativo, conb un incentivo para una nejora continuada.

La herramenta AEC pernmite que la gerencia y/o |os equipos de
trabajo directanente responsables de la funci6n del negocio (a)
participen en la evaluacidén del control interno, (b) evaluen
ri esgos, (c) desarrollen planes de accién para abordar
debi | i dades identificadas, (d) eval uen |a probabilidad de |ograr
los objetivos de la enpresa. Se considera que |la AEC es un
proceso que genera informacién de control interno que es til

para la gerencia y los auditores internos para que juzguen la
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calidad del control, y a nmedida que el personal de operaciones

se convence del proceso, aunmenta | a aceptaci 6n de | os control es.

El Il1A considera que el propésito de |la AEC es una técnica que
agrega valor a la profesion de la auditoria y sirve cono
elemento de juicio acerca de l|la entidad a la auditoria
i ndependi ent e.

Menci ona que hay cuatro formatos basicos para |as reuni ones con
las facilitadores de la herramenta AEC. (1) basado en e
control, (2) basado en los riegos, (3) basado en |os procesos,
(4) basado en | os objetivos.

El formato basado en el control pone especial énfasis acerca de
buen funcionamiento de los controles. Este formato produce un
analisis de la brecha entre conb estan funci onando | os controles

y cono pretendia | a gerencia que funcionaran

El formato basado en los riesgos, se centra en la identificacion
y administracion del riesgo, examnando las actividades de
control para garantizar que son suficientes para admnistrar
riesgos claves del negocio. Identifica de mmnera féacil |os
ri esgos residuales para inplantar acciones correctivas, y pueden
resul tar en aut o- eval uaci ones nas gl obal es gue otras

nmet odol ogi as.

El formato basado en 1os procesos exanina |las actividades
real i zadas dentro de | os procesos sel ecci onados. La intenci 6n de
este taller es evaluar, actualizar y/o racionalizar |os procesos

sel ecci onados.
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El formato basado en |los objetivos se centra en la nejor fornma
de cunplir los objetivos. Los objetivos pueden o no decidirse
por parte de especialistas, pero es esencial |os aportes de

parte de | as uni dades de trabajo.
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CAPI TULO |

2. | NVESTI GACION DE CAMPO SOBRE LAS HERRAM ENTAS PARA LA
DETERM NACI ON, EVALUACI ON Y ADM NI STRACI ON DE LGOS RI ESGOS
EMPLEADAS POR LA MEDI ANA ENMPRESA | NDUSTRI AL SALVADORENA

La investigacion se realizé con el propdésito de obtener
i nformaci 6n acerca del funcionamento del control interno en
| as nmedi anas enpresas industrial es sal vadorefias. Es por eso que
la investigacién estuvo orientada a conocer el papel de la
adm nistracion en cuanto a las nedidas establecidas que le
garanticen razonablenmente el cunplimento de los objetivos vy
metas, y el efecto que provoca sobre el personal para Ila
realizaci 6n de las actividades de sus respectivos unidades o

centros de trabajo

La investigaci 6n de canpo se realizd considerando | os siguientes

aspect os:

2.1 PARADIGVA DE LA | NVESTI GACI ON

Para la realizaciodn del estudio se utilizé el paradigm
positivista ya que el grupo no forma parte del problenma sujeto a
investigacion, lo que permtid tener una vision independiente y
objetiva de la tenmitica a investigar. El proceso consistid en

activi dades realizadas en forma |ineal o secuencial.

2.2 TIPO DE ESTUD O
El tipo de estudio que se realiz6, es una conbinacién de tipo

descriptivo y analitico, ya que se buscé y analizé el efecto que



41

tiene los riesgos de negocio, riesgos operativos y riesgos
t ecnol 6gi cos, en el logro de |os objetivos y netas, asi cono, en
la calidad de la informacion financiera y el cunplimento de |as

| eyes aplicabl es.

El anadlisis parte de |os conponentes de control interno tal cono
|l o establece el Informe COSO (y SAS-78) y se hace énfasis en la
necesidad de la determinacidon y evaluacion de los riesgos, y
luego el efecto que estos pueden causar de activarse en la
medi ana enpresa industrial. Los riesgos son inherentes a todos
| os negoci os, asinisnb, no existen manera alguna de reducirlos a
cero, sino solanente, de mtigar o administrar el efecto o

i npact o que puedan causar

2.3 POBLACI ON Y MUESTRA

La pobl aci 6n objeto de estudi o estuvo conpuesta por un universo
de ciento diez (110) nedianas enpresas industriales de la zona
metropolitana de San Salvador de acuerdo al Listado del
Directorio de Enpresas del afo 2001, registrados por la
Direcci 6n General de Estadisticas y Censos (D GESTYC) existentes
al 31 de dicienbre de 2001

Miestreo: cono se pueden nunerar |os elenentos de una pobl aci 6n

finita, nuestra tarea consisti®6 en seleccionar una nmnuestra

aleatoria sinple de “n” Medianas Enpresas Industriales de |as
110 que confornaban | a pobl aci 6n a esa fecha det erm nada.
El nuestreo idéneo para realizar nuestra investigacion es el

nmuestreo probabilistico, incorporando elenentos en la mnuestra
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sin probabilidades preespecificas o conocidas, |o que significa
que es dirigida y que por lo tanto, se discrinna parte de la
pobl aci 6n, ya que |as nedianas enpresas sal vadorefias se dedi can
a diferentes actividades econdom cas y nuestra investigaci on fue

Uni canente a | as que se dedican a activi dades industri al es.

Ti po de Miestra

La nuestra se tond en esta investigacion fue de una poblaci6n
finita, debido a que se conoce un universo determ nado con alto
grado de certeza. La férmula estadistica que se utilizd es para
pobl aciones finitas y en proporciones, y se enuncia a
cont i nuaci 6n:

Formul a enpl eada

Z 2 (P) (Q (N
Z w2 (P)(Q + (N1)(B)?

Donde n= es el tamafio de |la nuestra

Z’°,,= es el nivel de significaciéon que el investigador
esti ma.

P= es | a probabilidad de éxito expresado en porcentajes (%.
Se considera EXITO el que las enpresas Sl realicen una
det erm naci 6n y eval uaci 6n de riesgos.

Q= es la probabilidad de fracaso expresado en porcentajes
(9%9. Se considera FRACASO el que las enpresas NO realicen
una determ naci 6n y eval uaci 6n de ri esgos.

N= es el universo.
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E= Margen de error tolerable que se asumrada en la
i nvestigacién. (indica la precisidn con que se generalizan

| os resul tados)

El criterio sustentable a utilizar sobre el concepto de
Pobl aci 6n finita, que se refiere considerar a P= proporcion de
nmedi anas enpresas industriales que se consideran Sl realizan
anadlisis de riesgos, asignandole un 40% y Q= proporcion de
nmedi anas enpresas industriales que se considera NO realizan
analisis de riesgos, asignandole un 60% ya que se considera que
no existe una actitud proactiva de efectuar analisis de riesgo,

nivel de confianza de 1 - a= 95% o Z=1.96 y nargen de error

tolerable del 10%

Resul t ado
(1.96)%(0.40)(0.60) (110)
n -
(1.96)%(0.40)(0.60)+(110-1)(0.10)?
101. 41824
n -
2.011984

n- 50.41 \ 50 EMPRESAS

De acuer do al resul tado obt eni do, | uego del analisis
estadistico, el nunero de nedi anas enpresas de |la nuestra fue de
cincuenta (50), las cuales se visitaron para ser encuestadas,
nunerandolas del 1 al 110 de acuerdo al listado obteniendo e

identificando | as cincuenta enpresas con su nonbre, domcilio y
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tel éfono, a través de numeros deatorios generados en Excel. Se
consider6 que si una de las enpresas que forna parte de la
muestra no proveia el apoyo requerido, debia ser excluida y
sustituida (Mtodo de Sustitucién) por otra, la cual debia ser
diferente a las ya elegidas, a fin de conpletar |la cantidad de

enpresas de | a nuestra.

2.4 UNIDAD DE ANALI SIS

De un total de 110 enpresas industriales del area netropolitana
(San Sal vador, Soyapango, |l opango, Del gado, Mejicanos, Antiguo
Cuscatlan y Santa Tecla), registradas en |la base de datos de la
DI GESTYC al 31 de Dicienbre de 2001, fueron nuneradas del 1 al
110, la nuestra se obtuvo a través de nUneros aleatorios
generados por herramenta de Excel, las cincuenta (50) enpresas

resultante se presentan en ANEXO 1.

El tienpo utilizado para la realizacion de |la prinera etapa del
di agnostico, fue de dos semanas, la cual <consistio en la

di stribucidn y recol ecci 6n de | as encuest as.

2.5 METODOS, TECNI CAS E | NSTRUVENTOS DE | NVESTI GACI ON

EIl método aplicado es el hipotético (basados en hipbétesis)-—
deductivo (basado en una eval uaci on prelimnar), debido a que la
i nvestigaci 6n se realizé evaluando |la parte general para |uego

prof undi zar en cada uno de | os conponentes del problenma

En la investigacion de canpo para la recoleccidén de la

informaci 6n, se utilizé béasicanente |a encuesta, la cual fue el
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medi o que permtid realizar el diagnostico del control interno,
asi cono, identificar si |as enpresas salvadorefias efectldan una
adecuada eval uaci 6n de | os riesgos al establ ecer sus objetivos y

met as.

2.5.1 Encuest as

La estructura del cuestionario presenta preguntas abiertas,
cerradas y de opci6n nultiple, de acuerdo a | a estructura de |os
conmponentes de Control Interno en el Inforne COSO (Conmitte of
Sponsoring Oganizations of the Treadway Comi sidn). Las
encuestas fueron dirigidas a personal clave dentro de Ias
enpresas (Duefios, Gerentes Generales, Gerente Administrativo y

Financiero y Contador Ceneral).

2.6 RESULTADCS DE LA | NVESTI GACI ON
Para el procesamento de los datos se utilizaron tablas
di nanmi cas de Excel, herramenta que facilita el ordenam ento de

| os datos, analisis y reduce el tienpo de ejecuci6n.

2.6.1 Pl an de tabul aci é6n y analisis de datos

Los datos recol ectados en la investigacion, fueron tabul ados de
acuerdo al orden de las preguntas, para facilitar el analisis de
las mismas, efectuando cruces de aquellas variables vincul adas
entre si.

El anadlisis e interpretacion de la informaci 6n obtenida en forna
estructurada, conprende situaciones descriptivas y detall adas de
la informacion a través de la distribuci6n de frecuencias,

promedi os y porcent aj es.
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2.6.2 Analisis de | as situaci ones encontradas

Al obtener informacidn a través de la técnica utilizada para |la
recoleccion de datos, se realizo una conparaciéon en fornmm
objetiva de los aspectos concernientes al problema en

i nvesti gaci on.

Luego de procesados |os datos obtenidos a traveés de
cuestionario, se hizo un analisis conparativo para determ nar
las variables que pernmitan denostrar |a necesidad de proponer
una herramenta para determnar, evaluar y admni strar de forma

mas efectiva | os riesgos.

2.6.3 Tabul aci 6n de datos

La i nfornaci 6n obt eni da de cada cuestionario, se tabul 6 agrupando
| as respuestas de cada pregunta a través de una codificacion |lo
cual facilitd el uso de tablas di nam cas de Excel, obteniendo de
esa manera las frecuencias en térmnos absolutos y |uego
convirti éndol as en t ér m nos rel ati vos(porcentajes),

posteriornente se el abor6 un cuadro para cada una de ell as.

2.6.4 Andlisis de |os resultados

El analisis de los resultados se efectio de acuerdo al
ordenam ento que presenta |la encuesta, tal ordenam ento responde
a la disposicién de | os conponentes de control interno presentado
en las diferentes normas y textos consultados, |os cuales son |la
base fundanental de |la presente investigacién, a continuacion se

enuncia el andlisis de | os resultados:
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Anbi ente (Entorno) de Control
PREGUNTA 1
cConoce la admnistracion y los enpleados la razén de ser

(Msion) de la enpresa y se encuentra escrita?

OBJETI VO
Constatar si la alta direccion ha establ ecido de manera escrita
la msidon y si esta es conocida y divulgada por ellos a todas

| as areas de trabajo de | a enpresa.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 42 84
NO 8 16
TOTAL >0 0
b) ANALI SIS

El 84% respondieron que la enpresa SI ha establecido la Msiodn
de la enpresa y que se encuentra escrita, solamente el 16%
respondi eron que NO.

El resultado indica, que la nediana enpresa industrial
sal vadorefia tiene una proyecci 6n estratégi ca de pernmanencia en
el nmercado, situacion que inplica un alto grado en la calidad

de sus productos y satisfacer |as necesidades de los clientes.
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PREGUNTA 2
¢Conoce |la adm nistracion y |os enpl eados el runbo (Vision) de |la

enpresa y se encuentra escrito?

CGBJETI VO

Constatar si |la alta direccion ha establ ecido de nmanera escrita
la vision y si esta es conocida y divulgada por ellos a todas

| as areas de trabajo de |a enpresa.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 42 84
NO 8 16
TOTAL >0 +0°
b) ANALI SIS

El 84 % respondieron que la enpresa SlI ha establecido |a vision
de la enpresa y de nmmnera escrita, solanente el 16 %
respondi eron que NO.

Esto indica, que en |a nediana enpresa industrial sal vadorefia ha
trazado un runmbo, en el cual quiere estar presente con

expectativas de crecimento sostenible.

PREGUNTA 3
cQuales de los siguientes valores se fonmentan en |la enpresa?

(Marque el o | os que usted considere)
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OBJETI VO
Constatar si |a nediana enpresa disponen de una plataforna de

val ores basicos y si los fonentan entre el personal.

a) Tabul aci 6n

FRECUENCI A

DESCRI PCI ON S NO ABSOLUTA | RELATIVA %
L EALTAD 36 14 50 72.00
RESPETO 37 13 50 74. 00
HONESTI DAD 39 11 50 78. 00
PRODUCTI VI DAD 19 31 50 38.30
RESPONSABI LI DAD 38 12 50 76. 00
OTROS 1 41 50 2.00
TOTAL 170 130 300 56. 67
b) Analisis

El 56.67% de |las enpresas respondieron que SI fonentan |os
val ores sugeridos, el detalle es cono sigue: Honestidad 72%
Responsabi | i dad 74. 0% Respet o 78. 0% Leal t ad 38. 3%
Productividad 76.0% y solanmente el 2.0% de 300 respuestas
obtenidas el 56.67% fonmentan valores y el restante 43.33% NO
fomentan tal es val ores.

El resultado sostiene que en la nediana enpresa industrial se

fonent an al gunos val ores basi cos.
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PREGUNTA 4
¢Se establ ecen objetivos escritos para un periodo minino de un

afio?

CGBJETI VO

Determinar si |a mediana enpresa establece objetivos de fornm

escrita para un periodo de por | o nenos de un afio.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
o 35 70
NO 15 30
TOTAL >0 0
b) ANALI SIS

El 70% de |as enpresas respondi eron que Sl establ ecen objetivos
escritos para un periodo de por 1o nenos un afio y el 30 % NO I os
est abl ecen.

El resultado anterior denota que la mayoria de |as nedianas
enpresas industriales estan enpleando nuevas corrientes de

pensam ent o admi ni strati vos.

PREGUNTA 5
¢cla msidon y la visién tienen una estrecha relacién con |os

obj etivos de | a entidad?
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OBJETI VO
Medir el grado de correlacion y dependencia con que |a nedi ana

enpresa establ ecen sus objetivos basados en su nisioén y vision.

a) TABULACI ON

FRECUENC! A
DESCRI PCI ON ABSOLUTO No. RELATI VA %
TOTALNMENTE 17 34
PARCI ALMVENTE 13 26
CO NCI DEN EN ALGUNCS ASPECTOS 16 32
NO EXI STE RELACI ON 1 2
NO RESPONDI ERON 3 6
TOTAL 50 100

b) ANALI SIS

El 34% respondieron que la msion y la vision se relacionan
TOTALMENTE con |los objetivos, el 32% que CO NCIDEN EN ALGUNCS
ASPECTGCS, el 26% que CO NCI DEN PARCI ALMENTE, el 2% que NO EXI STE
RELACI ON MUY CLARA y el 6% no respondi 6 | a pregunta.

El resultado anterior indica que nmas del 50% de |as enpresas
consideran que no hay una relacion clara d |os elenentos del

pensam ent o estrat égi co.
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PREGUNTA 6

¢Estan escritos y definidos los valores éticos que fonmenta |a
enpresa?

OBJETI VO

Constatar si |as nmedi ana enpresa di sponen de una platafornma de

val ores béasicos en forna escrita.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
o 28 56
NO 22 44
TOTAL >0 100
b) ANALI SI S

El 56 % respondieron que la enpresa Sl dispone y fonmenta una
pl at af orma de val ores basicos, el 44 %contestaron que NO

El resultado nos indica que l|a nediana enpresa industrial
sal vador efia no ha consol i dado su pensam ento estratégico a tal de
establ ecer y fonentar val ores béasicos entre su personal, |a ayuda

que esto |l e proporciona en cuanto a su inmagen
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PREGUNTA 7
clLa enpresa tiene su organigranma y descripcion de puestos en

fornma escrita?

OBJETI VO
Determinar si la nmediana enpresa dispone de una estructura
organizativa en forma grafica y de nmanera escrita | as

responsabil i dades y funciones de cada uno de |os puestos en la
nm sma.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
o 40 80
NO 10 20
TOTAL >0 100
b) ANALI SI S

El 80 % contestaron que Sl poseen un organigrama, asi cono
di sponen de wuna descripci6én de puestos en forma escrita;
sol anente el 20 % contestaron que NO.

Lo anterior denota que para |las enpresas es inportante di sponer
de una descripcion de su estructura y de nanual de descripcioén
de puestos, ya que esto permte un grado de claridad en el

desarrol |l o de | abores.
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PREGUNTA 8
clLa  enpresa elabora planes escritos  por areas trabajo

(Departanent os, uni dades) para |a consecuci 6n de | os objetivos?

OBJETI VO
Constatar si la nediana enpresa establece planes escritos por
areas de trabajo orientados al cunplimento de | os objetivos.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 32 64
NO 18 36
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 64% de las enpresas respondieron que Sl elaboran planes
escritos por areas de trabajo, el 36 % NO.

El resultado indica que |as enpresas descansan sus propésitos en
cada area de trabajo, facilitando el seguimento y la

consecuci 6n de | os objetivos.

PREGUNTA 9

¢Se cunplen | os objetivos trazados a principio del afio?

OGBJETI VO

I ndagar si se cunplen |os objetivos establecidos al principio

del aifo.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 35 70
NO 15 30
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 70 % manifiestan que SI cunplen |os objetivos trazados al
principio del afio, y el 30 % NO.

El resultado sefiala o inportante que resulta para |as enpresas
el establecer |los objetivos para evaluar su cunplimento al

final del periodo.

CRUCE DE VARI ABLE, PREGUNTA 4 y 9
PREGUNTA 4: ¢Se establecen objetivos escritos para un periodo

m ni no de un afo?

PREGUNTA 9: ¢Se cunplen los objetivos trazados a principio del

afo?.

OBJETI VO
Analizar la relacién existente entre el establecinmento de

obj etivos escritos y su cunplimento.
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a) TABULACI ON

OPCI ONES ESTABLECEN NO ESTABLECEN ABSOLUTO
OBJETI VOS ESCRI TCS | OBJETI VOS ESCRI TOS No.
RESULTADOS
35 15 50
Sl NO SI NO
CUMPLEN OBJETI VOS 30 5 5 10 50
RELATI VA % 86% 14% 33% 67% 100
b) ANALI SIS

De 35 enpresas que contestaron que establ ecen objetivos escritos
para un periodo de un afio el 86% contestaron que cunplen |os
objetivos y el 14 % no los cunplen, y de las 15 Enpresas que
contestaron que no establecen objetivos escritos para un afio, el
33 % contestaron que si alcanzaron |los objetivos y el 67 % no
| os al canzaron

El resultado anterior indica que el sinple hecho de establ ecer
objetivos escritos no significa que sea suficiente para
obtener logros satisfactorios, ya que se puede apreciar que
enpresas que no establecen objetivos escritos, manifiestan que
los cunplen. El andalisis se debe enfocar a que costo se |ogran
| os objetivos, o si existe una forma de nejorar considerando |a

eficiencia, la eficacia y |la econonia.

PREGUNTA 10
¢El personal de la entidad se identifica y participa activanente

en el cunplimento de | os objetivos?
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OBJETI VO
Establ ecer el grado de identificacion y participacion que el
personal de una identidad tiene en el cunplimento de |os

obj etivos y netas establ eci das.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 47 94
NO 3 6
TOTAL >0 0
b) ANALI SIS

El 94% de | os encuest ados perci ben que el personal se identifica
y participa activamente para lograr |os objetivos; solanente el
6 % contestaron que NO

El resultado sugiere una contundente percepcién por la alta
direcci 6n que el personal se involucra cunpliendo con |o que se

| e asi gna seguln su car go.

CRUCE DE VARI ABLE, PREGUNTA 9 vy 10

OBJETI VO

Identificar si en las enpresas en las que se percibe un
i nvolucramiento del personal con la entidad se cunple 1os

objetivos y netas
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a) TABULACI ON

OPCI ONES [ SE CUMPLEN LOS ABSOLUTO

RESULTADCS OBJETI VOS TRAZADCS No.

Si NO TOTAL
EL PERSONAL SE TDENTTFICA Y

35 15 50
PARTI Cl PA
SI 100% 80%
NO 0% 20%
TOTAL 100% T00%
b) ANALI SIS
De 35 enpresas que cunplen con los objetivos , el 100 % del

personal participa y se identifica activanmente en el logro de
| os objetivos.

De las 15 enpresa que respondieron que no cunplen con |os
objetivos, el 80 % manifiesta que el personal se identifica y

participa activanente en el logro de los objetivos y el 20 %
respondi eron que el personal no participa.

Del 94% de | as enpresas que sefial an que su personal se involucra

y participa activamente solanente para cunplir |os objetivos,

sol anente el 70% cunpl e | os objetivos trazados.
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PREGUNTA 11
¢cLa adnministraci é6n toma en cuenta | as opi niones del personal para

nmej orar | os procesos?

OBJETI VO
Evaluar la inportancia que representa para |a admnistracion,
| as opi niones de su personal con respecto a la inplenmentaci 6n de

mej or as en | 0s procesos.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Si 2 >
NO 8 16
TOTAL >0 0
b) ANALI SIS

El 84 % de | os encuestados respondieron que |a adm nistraci én SI
considera cono un valioso aporte |as opiniones del personal para
provocar nejoras a | os procesos, y el 16%contestaron que NO

El resultado nos indica que el entorno (anmbiente) de control
favorable y de apertura genera nejoras continua en |os procesos

producti vos.
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PREGUNTA 12
¢Se otorgan reconocimentos al personal cuando se cunplen |os

objetivos y netas?

CGBJETI VO

Conocer si |las enpresas cuentan con necani snbos de incentivos

para mant ener un anbi ente | abor al

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
o 40 80
NO 10 20
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 80% nmanifiesta que SI otorga algun tipo de reconocimento
cuando se logran los objetivos y nmetas, y el 20% contesto que
NO.

La eval uaci on del logro de las netas, es mas inportante para |la
enpresa que otorgar algun tipo de reconocimento, el beneficio

super 6 | 0os costos.

CRUCE DE VARI ABLE, PREGUNTA 9 vy 12

OBJETI VO

Conocer si |las enpresas otorgan al gun reconoci mento al personal
por el esfuerzo que estos realizan al participar activanente en

el logro de los objetivos de | a entidad.
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a) TABULACI ON

OPCIONES|SE  CUMPLEN LOS OBJETIVOS| ABSOLUTO

RESULTADOS TRAZADCS No.
S NO TOTAL
OTORGAN  RECONOCI M ENTO AL a5 15 50
PERSONAL
S 83% 73%
NO 7% 27%
RECATT VA % 100% 100%
b) ANALI SIS
De 35 enpresas que respondieron gue los objetivos son

al canzados, el 83% otorgan algun reconocimento al personal vy
Uni camente el 17% no otorgan reconoci n ent os.

De 15 enpresas que respondieron que no cunplen |os objetivos
trazados, el 73% respondieron que dan algln reconocimento al
personal y el 27% no otorgan ningudn reconoci m ento.

DeL 80% de | as enpresas que otorgan reconoci m entos al personal,

el 73% cunplen | os objetivos trazados al principio del afio.

PREGUNTA 13
¢cLos esfuerzos que se realizan estan orientados al logro de |os

objetivos y netas trazadas?

OBJETI VO
Determinar si el esfuerzo del personal de la enpresa esta
orientado a |la consecuci 6n de los objetivos y nmetas establ ecidos

por | a entidad.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A

DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
5 48 96
NO 2 4
TOTAL >0 100

b) ANALI SIS

El 96% de | as enpresas respondi 6 que | os esfuerzos que realizan

la Administracién y el Personal S| estéan orientados al |ogro de
|l os objetivos y netas; el 4 %contestaron que NO
El resultado indica que | os esfuerzos estan orientados total nente

la lograr | os objetivos y | as netas.

CRUCE DE VARI ABLE, PREGUNTA 9 y 13
OBJETI VO
Conocer si la administraci 6n guian | os esfuerzos de |a entidad a

|l ogro de | os objetivos y netas.
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a) TABULACI ON

PO Ongs | S CUWPLEN OS5 OBJETTVOS[ ABSCLUTO

RESUL TADOS TRAZADOS No.

S NO
[C5 ESFUERZOS ESTAN
ORI ENTADOS AL LOGRO DE LOS 35 15 50
OBJETI VOS
3T T00% 87%
NO 0% 3%
RELATTVA % 100% 100%
b) ANALI SIS

De 35 enpresas que nanifiestan que al canzan |os objetivos, el
100% orienta |los esfuerzos al logro de los objetivos, y de 15
enpresas que respondieron que no alcanzados |os objetivos, el
87%orienta | os esfuerzos al logro de | os objetivos, y el 13%no
cunple los objetivos y netas ya que | os esfuerzos no los orienta
a ello.

Del 96% de las enpresas que manifiestan sus esfuerzos estan
orientados totalmente al logro de los objetivos, solanente el
73% 1 ogra | os objetivos y netas trazados al principio del afio.
PREGUNTA 14

a enpresa cuenta o0 tiene contratado servicios de auditoria

i nt erna?

OBJETI VO
I ndagar si |as nedi anas enpresas poseen o tienen contratados |os
servicios de auditoria interna, por la inportancia de su labor y

asesoramento que le brinda a |la enpresa, en cuanto al papel que
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esta desenpefia en |a eval uaci 6n del control interno establecido

por | a entidad.

a) TABULACI ON

’ FRECUENCT A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %

si 37 “

NO 13 26

TOTAL >0 o0

b) ANALI SIS

El 74% de las enpresas nmanifestaron que Sl disponen o tienen
contratados | os servicios de auditoria interna; el 26% que NO

El resultado anterior indica que las enpresas industriales
poseen un departamento de auditoria interna o al nmenos contratan

| os servicios de auditoria interna.

EVALUACI ON DE LOS RI ESGOS
PREGUNTA 15
Se identifican y definen los riesgos a que se enfrenta la

enpresa?

OBJETI VO

Det er m nar si las enpresas realizan una identificacion y
definicion de los riesgos a que se enfrentan en el desarrollo
de sus procesos y por actividad, a fin de ninimzar su inpacto a

través de la adm nistraci 6n adecuada y oportuna de | os m snos.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Si 27 >4
NO 23 46
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 54% de |as enpresas nanifiestan que Sl efectuan identificado
de los riesgos a los que se enfrentan en el desarrollo de sus
procesos, y el 46 % respondi eron que NO

El resultado denota que las nedianas enpresas industriales
sal vadorefias no realizan identificacion y definicién de |os
riesgos, sin enbargo, el que mas de la mtad de |as enpresas
mani fiesten que |lo hacen no inplica una verdad absoluto, més

bi en una sinpl e percepci 6n subjetiva.

PREGUNTA 16
¢cLa entidad di spone de necani snbs o herram entas para identificar

| os riesgos?

OBJETI VO
Indagar si la entidad posee necanisnos y herramentas para

identificar los riesgos a que esta expuesta, y si estos

mecani snos y herram entas son efectivos.



66

a) TABULACI ON

FRECUENCI A

DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
g 16 32
NO 34 68
TOTAL >0 0

b) ANALI SIS

Sol amente el 32% de |as enpresas respondi 6 que S| disponen de
mecani snos o herramentas para la identificacion de |los riesgos,
y el 68 % respondi eron que NO.

Esto confirma el resultado de la pregunta 15 respecto a la
identificacion y definicidn de |los riesgos, el que Unicanente e

32% di sponga de herranmientas para la identificacién y definicién
de los riesgos, pernte la siguiente interrogante: ¢CoOno
identifican y definen los riesgos las que no tienen una
herram enta para ello?, respuesta: su herramienta se basa en

procedi mentos enpiricos y no analiticos.

PREGUNTA 17

¢Han identificado los factores internos que afectan el logro de

| as netas?

OBJETI VO
| ndagar si la adm nistraci6n ha identificado |os factores

internos que afectan la consecucion de netas y objetivos

est abl eci dos.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
i 39 78
NO 11 22
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 78% de las enmpresas SI han identificados |os factores
internos que afectan el logro de las netas, y el 22% NO.

El resultado denuestra que las enpresas conocen |os factores
internos que afectan el logro de las nmetas, |0 que significa que
deberia disponer de tratamiento que contrarresten sus efectos,
esto se puede lograr con la inplenmentacién de la herramentas

gque se describen en el capitulo 3.

PREGUNTA 18
Han identificado |os factores externos que afectan el logro de

| as netas?

CBJETI VO
Indagar si la admnistracién, ha identificado los factores
externos que afectan la consecucion de nmetas y objetivos

est abl eci dos
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a) TABULACI ON

FRECUENC! A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 29 58
NO 21 42
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 58% respondieron que SI han identificados |os factores
externos que afectan el logro de las netas, y el 42%
respondi eron que NO

No obstante que existe mayor facilidad en la identificacién en
|l os posibles factores externos, l|las enpresas no han |ogrado
identificarlos, alcanzando poco mas del 50% que si |0 conocen,

por que se debe asumir que no logran identificar esos factores

ext er nos.

PREGUNTA 19
¢cla administracion ha identificado los riesgos a los que se

enfrenta cada objetivo planteado?

OBJETI VO
Indagar si la entidad ha efectuado un analisis sobre |os

ri esgos vinculados a cada uno de | os objetivos plant eados.



69

a) TABULACI ON

, FRECUENC A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
S 26 52
NO 24 48
TOTAL 50 100
b) ANALI SIS

El 52% nanifiestan que SI han identificado los riesgos que
af ectan a cada objetivo planteado, y el 48 % que NO.

El resultado denota que aproxi madanente el 50% de |as enpresas
no identifican los riesgos a que enfrenta cada objetivo, esto se
relaciona con la falta de herram entas que identifican, definen
los riesgos, y de la no identificacion de |os factores internos

y externos que | o provocan.

CRUCE DE VARI ABLE, PREGUNTA 19 vy 9

OBJETI VOS

Conocer |os efectos relacionados con la no identificacién de |os
riesgos, y su efecto en el cunplimento de | os objetivos trazados

al principio del afio.
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a) TABULACI ON

OPCI ONES| SE CUMPLEN LOS| ABSOLUTO

RESULTADOS OBJETI VOS TRAZADCS No.
Sl NO TOTAL

HAN | DENTI FI CADO LOS RI ESGOS A
LGOS QUE SE ENFRENTA  CADA 26 24 50
OBJETI VO
S 73% 19) 679 16)
NO 279% 7) 33% 8)
RELATI VA 100% 100%
b) ANALI SIS

De 26 enpresas que dicen cunmplir |los objetivos trazadas a

principio del afio, el 73% de |as enpresas respondieron que S
han identifica los riesgos a que se enfrenta cada objetivos y
27% que NQO

De 35 enpresas que respondieron que han identificado |os riesgos
que enfrenta cada objetivo, el 54% de las enpresas cunple |os
objetivos al principio del afio, el 67% respondieron que si han
identificado | os riesgos a que se enfrentan |os objetivos y el

33 % respondi eron que NO

De acuerdo al resultado, de 35 enpresas que respondi eron que han
identificado los riesgos a los que se enfrenta cada objetivo
pl anteado, el 54% cunple | os objetivos trazados al principio de

afio, y el 46% no obstante que identifican esos riesgos no | ogran
cunplir los objetivos. Lo anterior denota la inportancia de |a

i dentificacién de | os objetivos.
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PREGUNTA 20
(CQudl o cuales de las siguientes areas dentro de su enpresa

consi dera de mayor riesgo?
OBJETI VO

| ndagar sobre |l a percepcién de |la alta direcci én en cuanto a | os

ri esgos por area de trabajo (Departanentos, unidades).

a) TABULACI ON

) FRECUENT A
DESCRI PCI ON S| NO [ ABSOLUTO| RELATIVA %
No.
PRODUCC! ON 33 17 50 66
VERCADEO 9 41 50 18
COVPRAS 14 36 50 28
| NVENTARI 0S 20 30 50 40
CONTABI LI DAD Y FI NANZAS 25 25 50 50
ADM NI STRACI ON DEL PERSONAL 7 43 50 14
TOTAL 108 192 300 36
b) ANALI SIS

De acuerdo a la opinidon de |lo encuestados |as areas de mayor
riesgo, son las siguientes: (1) Produccién con 66% (2)
Contabilidad y Finanzas con 50% (3) Inventarios 40% (4)
Compras 28 % (5) Mercadeo 18%y (6) Adm nistraci 6n del Persona
14%

La percepci 6n basada en este resultado indica que las areas de

mayor riesgo son |os procesos de produccion, |a contabilizacidn
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de las operaciones y la confiabilidad de 1la infornacioén
financiera, asi cono el manejo de |los inventarios, en ese orden

de i nportanci a.

PREGUNTA 21

Menci one | os factores internos y externos afectan el logro de |as
nmetas de | a enpresa:.

OBJETI VO

btener a través de conentarios de |os encuestados, basados en
su experiencia, factores internos y externos que afectan el

|l ogro de | as mnetas.

a) TABULACI ON

FRECUENCT A

DESCRI PCl ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
| NTERNOS 2 !
EXTERNCS 4 °
AVBOS 2 >0
NO RESPONDI ERON 19 38
TOTAL >0 +°

b) ANALISI S

El 50% aporto conentarios respectos a factores internos vy
externos, el 12% se refirieron solanente a factores internos o

externos y el 38%no respondi eron | a pregunta.
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Lo anterior indica que existe una dificultad en Ila
identificacidén de los factores internos o externos que afectan

el logro de netas.

PREGUNTA 22
¢(Estaria dispuesto en inplenmentar y utilizar una herram enta que
le facilite la identificaci6n, eval uaci 6n y adm nistraci 6n de | os

ri esgos?

OBJETI VO
Tener una expectativa prelimnar respecto a |la disposicion de |la
medi ana enpresa industrial salvadorefa, de inplenentar I|a

herram enta que se propondra en el capitulo IV.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCl ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Si “ >
NO 9 18
TOTAL >0 o

b) ANALI SIS
El 82% nanifiestan que Sl estarian dispuesto a tonmar Ila

propuesta e inplenmentar |la herramienta. Solanmente el 18%
respondi 6 que NO.
La mayoria de las enpresas industriales estan dispuestas a la

inplantacion de wuna herramenta que |les proporcione |os
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i neam entos para |a determ naci 6n, evaluaci é6n y adm ni straci 6n
de los riesgos que estan innersos en |os procesos y actividades

asi conop tanbi én en el establ ecimentos de | os objetivos.

Activi dades de Control
PREGUNTA 23
¢Estan escritas las politicas y los procedimentos de |as

oper aci ones de conpras, ventas y producci 6n?

OBJETI VO

Indagar si la admnistracién de la entidad tiene establ ecido de
forma escrita las politicas y los procedimentos por Ila
inportancia que estas ejercen en la admnistraci 6n noderna, asi

conp | a adecuada docunentaci 6n y soporte de |las msnas.

a) TABULACI ON

, FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Si 3 °2
NO 19 38
TOTAL >0 +0
b) ANALI SIS

El 62% de las respuestas nmnifiestan que Sl disponen de
politicas y procedimentos escritas para |as operaciones de

conpras, ventas y producci on, y el 38% respondi eron que NO.
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De acuerdo a este resultado, una inportante proporcién de |as
enpresas no cuentan con politicas y procedinientos descritos,
situaci6bn que denota limtaciones en el proceso formal que

ef ect Uan i nt er nanent e.

PREGUNTA 24
¢Estan escritas las politicas y procedi nientos rel aci onadas con

| a generaci 6n oportuna de |a infornaci 6n financiera?

OBJETI VO

Indagar si la enpresa cuenta con politicas y procedi m entos
escritos orientados a la obtencion de la infornacion contable
financiera de oportuna y confiable, a fin de que esta pueda

servir de herramenta efectiva para |la toma de deci si ones.

a) TABULACI ON

, FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Si 4 °
NO 16 32
TOTAL >0 +0
b) ANALI SIS

El 68% de | as enpresas respondieron que Sl han desarrollado | as
politicas y procedimentos de forma escrita, y el 32% que NO.
Contar con politicas claras y procedimentos claras, eficientes

y efectivas de apoyo a la gestiodn de generaci 6n de infornaci6n
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contable financiero confiable, una inportante proporci én de |as

enpresas no di spone de estos instrunentos.

PREGUNTA 25
¢Estan  escritos | os procedi m ent os rel aci onadas con el

cunplimento de | as obligaci ones nercantil es?

OBJETI VO
Indagar si la enpresa cuenta con necani snmos de control que le
permta garantizar el cunplimento oportuno de |as obligaciones

fiscales, Mercantiles, |aborales o otra indole.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
s 2 *
NO 27 54
TOTAL >0 0
b) ANALISIS

El 46% respondi eron que SI han escrito |os procedi mentos para
el cunplimento de las obligaciones nercantiles, y el 54% que
NO.

Mas del 50% de las enpresas nmanifiesta que no dispone de
procedi mentos para cunplir oportunanente con |as obligaciones
mercantiles, esta situacion conlleva a la activacion de riesgo

de cunplimento de |a |egislaciodn.
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PREGUNTA 26
Cuando ocurren canbios en |os procesos de conpra, venta vy
producci 6n, ¢Se revisan las politicas y |os procedimentos

rel aci onados?

CBJETI VO

Det er m nar si la entidad disefla, revisa, corrige o nodifica
peri odicanente las politicas y procedimentos, provocado por
canbi os que puedan generarse en el desarrollo de |los procesos,

y si tales acciones de analisis son efectivas.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
5 15 30
NO 35 70
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 30% de | as enpresas respondieron que S| revisan las politicas
y procedimentos, a fin de adecuarlos a canbios provocados por
factores internos y externos en |os procesos de conpras, ventas
y producci 6n, el 70% respondi eron que NO

El resultado denota un alto grado de deficiencia en capaci dad de
ordenar |os procesos de conpra, venta y producci 6n; no efectuar
una revision periddica a instrunentos que fortal ecen y fonentan

sanas practicas, activa riesgos que desencadenan una serie de
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consecuencias, mas aun, no contar con ellas su efecto es

catastrofico.

PREGUNTA 27
¢cLas nedi das establ ecidas para controlar el uso adecuado de |os

material es y sumnistros son efectivas?

OBJETI VO
Det er m nar el grado de efectividad de las actividades de
control que ha establecido la enpresa para lograr el wuso

adecuado de 1os materiales y sumnistros, asi conb para la

sal vaguarda de sus acti vos.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCl ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 29 58
NO 21 42
TOTAL >0 10
b) ANALI SI S

El 58% de las enpresas respondieron que |los controles
establ ecidos para el uso de los nmateriales y sunministros Sl son
efectivos, y el 42 %respondi eron que NO.

Apr oxi madanente el 50% de |as enpresas no dispone de controles,
mas aun |l as cuentas con activi dades de control para este proceso

no ef ect Gan eval uaci 6n de | a efectividad de tal es control es.
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PREGUNTA 28
cLa enpresa dispone de poélizas de seguro para proteger contra

dafios y extravios | os activos?

OBJETI VO

I dentificar el porcentaje de |as enpresas, gque considera
i nportante, disponer de contratos de seguros para proteger sus
activos, y de esta nmnera garantizar l|la continuidad de sus

oper aci ones.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
5 43 86
NO 7 14
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 86% de |as enpresas respondieron que Sl poseen pélizas de
seguros para proteger sus activos contra daflos y extravios;
sol anente el 14% NO.

El resultado denota un alto grado de conciencia de proteccioén a
los activos por la alta direccion de |as enpresas. Las razones
por las que una enpresa no disponga de contratos de podlizas de

seguros, estéan rel aci onados con condi ci ones econdnm cas de estas.
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PREGUNTA 29
clLa enpresa ha desarrollado y estédn escritas las nedidas de
seguridad fisicas que garantizan que |os equipos informaticos u

otros medi os donde se procesa |a informaci 6n estan protegi dos?

OBJETI VO
Constatar si la enpresa tiene escrita |las nedidas de seguridad
fisicas para el resguardo de |os equipos informaticos u otros

medi os donde procesa | a informaci 6n

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA NO. RELATI VA %
Si 27 54
NO 23 46
TOTAL >0 109
b) ANALI SIS

Sol anente el 54 % de |as enpresas respondi eron que han escrito
medi das de seguridad fisica para proteger |os equipos donde se
procesa la informaci 6n, y el 46 % NO

El resultado denota que en l|la nediana enpresa industria
sal vadorefia no efectla una gestiéon formal y de analisis de |os
factores que |e pudiesen provocar interrupcidn en el negocio.
Perder la informaci 6n por dafios en sistemas de infornacion
conlleva a efectos casi catastroficos en la continuidad nornal

del negoci o.
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PREGUNTA 30

clLa enpresa ha desarrollado controles que garantizan que la
i nformaci 6n generada esta protegi da contra fraudes, divul gaci ones
no autorizadas por la adnministracion y que sea utilizada

Uni canment e por el personal autorizado?

OBJETI VO

Constatar si las enpresas han disefiado control es gue
garantizan que la informaci 6n generada se protege contra dafos,
fraudes, divul gaciones no autorizadas, a través de medi os
magnéticos, fisicos o de cualquier otro tipo, a fin de

garantizar |la seguridad de |la msna.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A

DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATIVA %
. 26 52
NO 24 48
TOTAL > 0

b) ANALI SIS
El 52 % respondieron que SI ha desarrollado controles para
proteger informaci 6n de fraudes, divul gaciones no autorizadas y
el 48 % NQ
El resultado denota que aproxi nadamente |la mtad de | as enpresas
no cuenta con nedidas para proteger su informaci 6n, siendo esta

la fuente prinordial para | a toma de deci siones.
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PREGUNTA 31
Durante el ultino ejercicio fiscal, ¢la unidad responsable
cunpli 6 en | os plazos establ eci dos con |as obligaciones fiscales,

mercantiles, |aborales y denmas | eyes aplicabl es?

OBJETI VO
Medir el grado de cunplimento que |as enpresas de | os aspectos
| egal es vigentes, que le aplican, a fin de evitar posibles

sanci ones por parte de | as entidades regul adoras respectivas.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA NoO. RELATI VA %
. 37 74
NO 13 26
TOTAL >0 100

b) ANALI SIS
El 74 %de | as enpresas respondi eron que SI han cunplido con |as

obligaciones fiscales, mercantiles y laborales en |os plazos

establ ecidos, y el 26 % respondi eron que NQ

El resultado de ésta pregunta debia ser de un cunplimento de
100% vya que esto conlleva multas y sanciones, hasta el cierre
del negoci o; los efectos tienen dinensiones de tipo

adm ni strativas y econénicas.

I nf or maci é6n y Conuni caci 6n
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PREGUNTA 32
¢La admi ni straci 6n consi dera i nportante conunicar a | os enpl eados

el logro de las netas de | a entidad?

OBJETI VO

Conocer el grado de inportancia que le asigna |la nediana
enpresa, el comunicar a su personal el logro de las nmetas de
cada ejercicio econénmico, asi conb cualquier variacién por

factores que afecten el proceso de consecuci 6n de |as m snas.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
o 41 82
NO 19 18
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 82% respondieron que la alta direccion Sl considera
inportante comunicar a todo el personal el logro de |as netas;

sol anmente el 18% NO | o hace.

PREGUNTA 33

¢Los objetivos de la entidad se comuni can a todo el personal ?
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OBJETI VO
Conocer si la admnistracion comnunica al per sonal | os

objetivos (generales y especificos, y por areas) de |a entidad.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
5 23 46
NO 27 54
TOTAL >0 0
b) ANALI SIS

El 46 % de las enpresas nmnifiestan que Sl conunican |os
objetivos al personal, y el 54 %respondi eron que NO

El resultado denota que |as enpresas no comuni can los objetivos
establ ecidos a cunplir, situaci én que causa que el personal no
se identifique y oriente |los esfuerzos para lograr |os

obj eti vos.

PREGUNTA 34
.Se conmuni can oportunanente al personal las decisiones de la

admi ni straci 6n?

CBJETI VO
Conocer si la admnistraci6n conmunica de fornma oportuna sus

di sposi ci ones al personal .
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
. 41 82
NO 9 18
TOTAL >0 0
b) ANALI SIS

El 82% de las enpresas respondieron que SI comuni can

oportunanente al personal sus decisiones, y el 18% que NO lo

hace.

PREGUNTA 35
¢Cual o cuales de los siguientes nmedios utiliza |a adm nistraci 6n

para comuni car al personal de | a entidad sus disposiciones?

OBJETI VO
I ndagar sobre los nedios de conunicacion utilizados por |as

enpr esas para trasl adar sus di sposiciones al personal

a) TABULACI ON

FRECUENGI A
DESCRI P ON S NO ABSOLUTO | RELATI VA %
No.
Cl RCULARES 17 33 50 34
MEMORANDO 16 34 50 32
MEDI OS ELECTRONI COS 23 27 50 46
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REUNI ONES 28 22 50 56
NO LAS COMUNI CAN 2 48 50 4
TOTAL 86 164 250 34. 4
b) ANALI SIS

En orden de los resultados |os nedios de conunicacién que
utiliza la alta direccion de las enpresas, €es conb Sigue:
Reuni ones 56% Medios El ectrénicos 46% (correo electroénico,
intranet), Grculares 34% Menorando 32% y solanente el no
utiliza ninguno de |os nmétodos anteriores. En resumen sol anente

el 34.4 utilizan |os nedios descritos en ésta pregunta.

PREGUNTA 36
cLos nedios de conunicaci 6n son efectivos a tal grado que el

personal cunple con | as disposiciones?

OBJETI VO
Medir el grado de efectividad de |os nedios de conunicaci 6n a
tal grado que el per sonal le da cumplimento a |las

di sposi ci ones.
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a) TABULACI ON

DESCRI PCl ON ABSOLUTO No. RELATI VA %
S| EMPRE 14 28
A VECES 31 62
NUNCA 3 6
NO CONTESTARON 2 4
TOTAL 50 100

b) ANALI SIS

El 62% de las enpresas respondieron que l|los nedios de
conuni caci 6n no son tan efectivos ya que A VECES se cunplen |as
di sposiciones y solanmente el 28% considera que son efectivos a
tal grado que SIEMPRE cunpl e | as di sposici ones.

PREGUNTA 37

¢cLa Administraci 6n convoca y explica al personal |as razones que
provocan la inplenentacién de nuevos controles en |os

procedi m entos de conpras, ventas y producci 6n?

OBJETI VO

Determinar si la admnistracién valora la inportancia de dar a
conocer a su personal las razones que provocan |os canbi os para
i npl ementar nuevos controles en |os procedi mentos de conpras,

ventas y producci on.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
5 24 48
NO 26 52
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

Aproxi madanente la mitad de |as enpresas encuestadas considera
inportante dar a conocer |las razones de la inplenentaci6n de
nuevos controles, la mtad restante no |o hace Unicanmente gira
las instrucciones respectivas, esta situacién no garantiza su
cunplimento; ello afecta el anbiente de control por que el
personal continua realizando |as actividades de la msna forma o

no conprende o asimla que | os canbi os surgen de una necesi dad.

PREGUNTA 38
De acuerdo a evaluaciones efectuadas por |a admnistracion,
cConsidera que la informacidn financiera generada cunple sus

expectativas?

OBJETI VO
Conocer la opinidon de la admnistracién respecto a que si la
i nformaci én financi era generada cunpl e sus expectativas de fornma

total o satisfactoria.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Tot al nent e 9 18
Sati sfactorianente 41 82
TOTAL 50 100
b) ANALI SIS

El 82% de |as enpresas consideran que |a informacion financiera

cunmpl e  SATI SFACTORI AMENTE expectativas de confiabilidad vy

solamente el 18% que consideran sus expectativas se cunplen

TOTALMENTE, esto nos indica que la informaci6n financiera por su

utilidad no esté jugando su verdadero rol.

PREGUNTA 39
sHan recibido sanciones o nultas por no atender oportunanente

obl i gaci ones | egal es?

OBJETI VO
Saber si la nediana enpresa ha recibido sanciones o multas por

no atender de nanera oportuna |as obligaci ones | egal es.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
g 8 16
NO 42 34
TOTAL >0 100 %
b) ANALI SIS

De I as 50 enpresas, el 16 % respondi eron que SI han incurrido en
multas por no cunplir en los plazos establecidos |as
obligaciones legales, y e 84 % respondieron que NO H
resultado se relaciona con la falta de politicas o
procedi mentos que garanticen el cunplimentos de las

obl i gaci ones | egal es.

CRUCE DE VARI ABLE, PREGUNTA 31 y 39

OBJETI VCS

Conocer si las enpresas han incurrido en sanciones o nultas
durante el ultim afio por no atender oportunanente |as

obl i gaci ones | egal es.
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a) TABULACI ON

OPCI ONES [ CUMPLI ERON CON LAS| ABSOLUTO

OBLI GACI ONES LEGALES EN EL No.

RESULTADGS ULTI MO ANO.
Sl NO

HAN | NCURRI DO EN SANCI ONES O
MULTA POR NO CUMPLIR CON LAS 37 13 50
OBLI GACI ONES LEGALES
Sl 14% 23%
NO 86% (1%
RELATI VA % 100% 100%
b) ANALI SIS

De 37 enpresas que respondieron que cunplen en |os plazos
establ ecidos |as obligaciones fiscales, nercantiles y |egales,
el 14% respondi eron que SI han incurrido en al gunas sanciones y

multas y el 86 %respondi eron que NO

De 13 enpresas que respondi eron que no cunplieron en |os plazos
establ eci dos las obligaciones fiscales, nercantiles y |egales,
el 23 % respondieron que han incurrido en algunas sanciones y

multas y el 77 % NO

Super vi si 6n ( Moni t or eo)
PREGUNTA 40
a admnistracién para mantener un nonitoreo permanente del

cunplimento de | os objetivos el abora informes?
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OBJETI VO
Constatar sobre la periodicidad con que las admnistracion

presenta infornes respecto al cunplimento de | os objetivos.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A

DESCRI PCI ON Sl NO ABSOLUTO | RELATIVA %
No.
VENSUAL ES 16 34 50 32
TRI MESTRALES 18 32 50 36
SEMESTRALES 22 28 50 44
ANUALES 18 32 50 36
TOTAL 74 126 200 37
b) ANALI SIS

De acuerdo al resultado obtenido |as enpresas el aboran infornes
trimestral es, senestrales 'y anuales para nonitorear el

cunplimento de | os objetivos.

PREGUNTA 41
¢Exi sten actividades que garantizan que se |le da cunplimento en
| os plazos establ ecidos a |as obligaciones fiscales, nmercantiles,

| aboral es y demas | eyes aplicabl es?

OBJETI VO
Determ nar |a existencia de evaluaciones de |as actividades de

control relacionadas con el cunplimento periddicas de |as
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obligaciones fiscales, nercantiles, |aborales y demas |eyes

apli cabl es.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
S %9 "
NO 11 22
TOTAL >0 100 %
b) ANALI SIS

El 78 % respondi eron que S| han desarroll ado procedi m entos para
el nonitoreo que garantizan el cunplimento de |as obligaciones
legales, y el 22 %respondi eron que NQ

No obstante que | as enpresas no dispongan de controles claros y
efectivos para garantizar el cunplimento de obligaciones
| egal es, realizan un nonitoreo al cunplimento de |Ilas

obl i gaci ones | egal es.

PREGUNTA 42
.Se observa que las di ferentes unidades de |la entidad dan

cunplimento a | as nedi das de control interno establ ecidas?

OBJETI VO
| ndagar sobre l|la observancia que |as diferentes unidades |e dan

a |l as nmedi das de control interno establ ecidas.
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a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
5 38 76
NO 12 24
TOTAL >0 100
b) ANALI SIS

El 76% de | as enpresas respondi eron que Sl han observado que | as
uni dades de la enpresa |le dan cunplimento a |as actividades de
control establecidas, y el 24% han observado que NO |e dan

cumplimento a |as actividades de control.

PREGUNTA 43

.Se eval dan periddicanmente la efectividad de los controles
di seflados para el uso adecuado de |los materiales y sumnistros?
OBJETI VO

| ndagar sobre eval uaciones periddicas a la efectividad de |os
control es disefiados para el uso adecuado de los materiales vy
sumi ni stros.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
Si 33 ®
NO 17 34
TOTAL >0 100
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b) ANALI SIS

El 66% de |as enpresas nanifiestan que Sl efectuan eval uaci ones
peri 6di cas sobre la efectividad de los controles para el uso de
los material y sumnistros son efectivos, y el 34 % respondi eron
que NO E resultado nos indica que |as enpresas consideran no
tan inportante efectuar nonitoreo a | os control es di sefiados para

controlar el adecuado uso de |l os materiales y sum nistros.

PREGUNTA 44
.Se verifica que el personal da cunplinmiento a | o que establ ecen

las politicas y | os procedi m entos?

OBJETI VO
Conocer si la admnistraci én verifica que el personal cunple lo

establecido en las politicas y |os procedi m entos.

a) TABULACI ON

FRECUENCI A
DESCRI PCI ON ABSOLUTA No. RELATI VA %
38 76
Sl
12 24
NO
50 100
TOTAL
b) ANALI SIS

El 76% de las enpresas sefiala que Sl realiza verificaciones
vinculadas al cunplimento de |lo establecen las politicas vy

procedi m entos desarrol | ados, y el 24% respondi eron que NO
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2.7 DI AGNOSTI CO CUALI TATI VO

De

acuerdo a los resul t ados obt eni dos de la nuestra

representativa de |la mediana enpresa industrial salvadorefia, el

di agnostico es el siguiente:

ENTORNO ( AMBI ENTE) DE CONTRCL

a)

b)

d)

f)

La mayoria de la MEIS tienen en forma escrita la msion,
vision y plataforma de valores basicos en fornma escrita, lo
que significa que se dirigen hacia una nueva corriente de
pensam ent o estrat égi co.

No todas las MES establecen objetivos al nmenos para un
periodo un afio, y las que | o hacen, vuel can sus esfuerzos a su
cunpl i m ent o.

La mayoria de la MElS poseen una estructura organizativa y
manual es de descripci 6n de puestos en forma escrita.

La mayor parte de la MElS manifiestan que el personal se
identifica, participa en la nejora de |os procesos, reciben
incentivos y todos |os esfuerzos son orientados al logro de
| os objetivos.

La mayor parte de la MEIS poseen o tienen contratado servicios
de auditoria interna.

El anmbiente de control de |las nedianas enpresas industriales
sal vadorefias muestra resultados favorables, sin enbargo no

cuenta con pl anes de nej ora continua.

EVALUACI ON DE LOS RI ESGO

Con respecto a |la evaluaci 6n de los riesgos, |a Mediana Enpresa

I ndustrial Sal vadorefia, refleja | o siguiente:
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g La MIS no efecta la identificacién, definicion vy
jerarqui zaci 6n de los riesgos a que se enfrenta para al canzar
sus objetivo y netas.

h) La MEIS ha identificado al gunos factores internos que afectan
el logro de sus netas, no asi los factores externos, |os
cuales pueden tener un efecto de nmayor inpacto o0 su
adni ni straci 6n no depende de | a m sma enpresa.

i) La MEI'S desconoce |os riesgos vinculados que enfrentan cada
obj etivo establ eci do.

j) La MEIS no dispone de herramientas para |a determ nacion,
eval uaci 6n y adm ni straci 6n efectiva de los riesgos a |os que
se enfrenta.

k) Una inportante proporci 6n del personal ejecutivo y personal
clave de la MEI'S que respondi eron |a encuesta manifiestan que
estarian di spuest os a i mpl enent ar herram ent as par a

determnar, valorar y administrar |os riesgos.

ACTI VI DADES DE CONTROL

De la eficiencia y efectividad de las actividades de control,

depende la calidad de los procesos, la MIS presenta la

si gui ente condi ci 6n:

| ) Poco mas de la mitad de la MEIS nmanifiestan tener escrita |las
politicas y procedinientos de | os procesos de conpras, ventas
y producci 6n.

m La mayoria de las MEIS no disponen de procedi mentos escritos
para el cunplimento de |as obligaciones | egal es.

n) Las MEIS no cuentan con medi das para control ar adecuadanente

|l os materiales y sumnistros.
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0) No todas las MElS disponen de pélizas de seguros para la
sal vaguarda de | os activos.

p) Las MEI'S no di sponen de nedidas efectivas de seguridad para
proteger sus sistemas de informacidén y otros nedios donde

procesan | a informaci 6n.

| NFORMACI ON' Y COMUNI CACI ON

La eficiencia y efectividad de la infornmacién y | a conuni caci 6n,

presenta | as siguientes condi ci ones:

gq) La MEIS |le da poca inportancia, a conunicar al personal |os
objetivos de la entidad, asinmisnmo, lo referente a netas
| ogr adas.

r) Los nedi os de conuni caci 6n adol ecen de efectividad, ya que e
personal no sienpre cunple las disposiciones tal conmo |as
establece la alta direccion.

s) De acuerdo a la consulta realizada, |a infornmaci6n financiera
generada por las MEIS no cunple totalmente con la fiabilidad

que esta debe presentar.

SUPERVI SI ON

t) La mayoria de las MEIS manifiestan que generan infornes que
cubren diferentes periodos para mantener un nonitoreo del
cunplimento de | os objetivos.

u) Una parte inportante de I|la MES efectian eval uaciones
peri 6dicas del cunplimento de |las obligaciones |egales
apl i cabl es, no obstante no di sponen de procedi m entos formal es

para su eval uaci 6n
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v) Realizan evaluaciones periddicas a |la efectividad de |os
controles que garantizan el uso adecuado de los nmateriales y

sum ni stros.

2.8 DI AGNOSTI CO CUANTI TATI VO DEL CONTRCOL | NTERNO DE LAS MEDI ANAS
EMPRESAS | NDUSTRI ALES SALVADORENAS

Para asignar |a ponderaci6on a cada conponentes de contro

interno, es necesario valorar |a inportancia de cada uno,

analizando el rol que desenpefia y el efecto potencial, la

ponder aci 6n asi gnada es | a siguiente:

COVPONENTES CONTROL T NTERNO PONDERACT ON %
AVBI ENTE ( ENTORNO) DE CONTROL 25
EVALUACI ON DE LOS R ESGOS 25
ACTI VI DADES DECONTROL 20
I NFORVACI ON' Y COVUNI CACI ON 15
SUPERVI ST ON 15
TOTAL 100

Se asigno un 25% a los conponentes de Anbiente de Control vy
Evaluacion de los R esgos, e primero establece toda Ila
estructura organi zaci onal, estilo de direccién y funcional de |a
entidad, y el segundo permte la identificacién y evaluaci 6n de
los riesgos y su efecto sobre | os objetivos estratégicos y netas

pl ant eados por |a adm ni straci 6n.
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Actividades de Control se l|le asigno una ponderaci6n del 20%
aqui se disefian e inplenentan las politicas y procedi m entos que
ayudan a la admnistracion al desarrollo 6ptino de |os procesos,
al cunplirse | as nedi das establ eci das para cada acti vi dad.

| nformaci 6n y Conuni caci 6n, y el Supervision (nonitoreo), se les
asigno 15% a cada conponente, el prinmero se refiere a | os nmedi os
que utiliza la admnistraci6n para trasladar la informacioén a
los diferentes niveles, y la supervision evalta el cunplimento
de las politicas y procedimentos en el “Ongoing”, en la forma
establecida por la admnistracion, a fin de realizar canbios o

mej oras oportunanente.

Anbi ente de Control

Se analizaron las preguntas referentes a msion, vision,
plataforma de valores basicos, establecimento de objetivos,
estructura organi zati va, partici paci 6n e i dentificaci on,
reconocimento al personal y elaboracion de planes en fornma
escrita para cada departamento o unidades, se le asigné un
porcentaje a cada pregunta de acuerdo a su inportancia

obt eni endo un 20. 25% del val or asi gnado al conponente (81%.

Eval uaci 6n de | os Ri esgo

Se analizaron las variables relacionadas con |la identificacion
de riesgos, la disposicion de necanisnbs o herramientas para |la
determinacion de los riesgos, identificacion de |los factores
internos y externos que puedan afectar el cunplimento de |os

objetivos y netas, los departanentos o é&reas de nayor riesgo
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dentro de | as enpresas, obteniendo un 12.25% del val or asi gnado

a este conponente (49%.

Acti vi dades de Contro

Se analizaron las variables rel aci onadas con | as necesi dades de
establecimento de politicas y procedimentos para |as
operaciones de conpra, venta y produccio6n, procedim entos
rel aci onados con cunplimento de obligaciones |egales, Ilas
medi das para el uso de materiales y sumnistros, polizas de
seguro para |la salvaguarda de |os activos, nedidas de seguridad
fisica para equipos informaticos y los controles de acceso a |la
i nformaci 6n, obteniendo un 12.20% del valor asignado a este

componente (619%.

| nf or maci 6n y Conuni caci 6n

Las vari abl es consideradas en este conponente, se refieren a la
conuni caci 6n de la alta gerencia de |os objetivos, |os nedios de
conmunicacién que utilizan y la efectividad de estos, 1los
procedi nientos existente para la generaci6n de l|a informacion
financiera; si la enpresa ha incurrido en sanciones o multas por
el no cunplimento en |os plazos establ eci dos por disposiciones
| egal es, obteniendo un 5.4% del valor asignado a este

conponente (36% .

Super vi si 6n
Se evalué el nonitoreo permanente del cunplimento de |os
objetivos, la existencia de procedimentos que garantizan el

cumplimento de las obligaciones legales, el cunplimento de
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politicas y procedimentos por el personal y las diferentes
uni dades, y evaluaciones periodicas de |os controles para el
uso de nmateriales y sumnistros, obteniendo un 10.50% del val or

asi gnado a este conponente (70%.

Concl usi 6n Resunmen de | os Conponentes de Control Interno

Los resultados obtenidos de |os conponentes de control interno,
basado en | as preguntas de mayor incidencia e inpacto, califican
al control interno de las Mediana Enpresa | ndustrial Sal vadorefia
con un 60.6% de eficacia, el 39.4% restante representa un riesgo

inportante de | os control es internos que debe ser admi ni strado.
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CAPI TULO 1 1]

4 PERSPECTI VA DE LA PROPUESTA DE HERRAM ENTAS PARA LA
DETERM NACI ON, EVALUACION Y ADM NI STRACION DE LOS RI ESGOS
EN LA MEDI ANA EMPRESA | NDUSTRI AL SALVADORENA

Di sefiar herramientas para la determinacion, evaluacion 'y

adm ni straci 6n de los riesgos, de facil conprensioén y aplicaci 6n

por parte de la alta gerencia, con apoyo del personal clave de

| as nmedi anas enpresas industrial es sal vador efias, que contri buyan

a identificar, valorar y mitigar la ocurrencia e inpacto de |os

ri esgos.

4.1 bjetivos de |la propuesta

4.1.1 ojetivo Cenera

Proponer una netodologia para |la determ naci 6n, evaluacién vy
adm ni stracion de los riesgos de |la nediana enpresa industrial
sal vadorefia, conb una herram enta que coadyuven al logro de |os
obj etivos siguientes: (1) Eficacia y eficiencia de las
oper aci ones; (2) Informaci 6n  Financiera Confiable; y (3)

Cunplimento de |as | eyes y reglanentos pertinentes.

4.1.2 ojetivos Especificos
Proporcionar |ineam entos técnicos para |a determ naciédn
y eval uaci 6n de | os riesgos de negoci o.
Proveer necanisnos que faciliten el establecimento de
controles internos basados en |la eval uaci 6n de riesgos a

partir de un enfoque basado en CCOSO
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Facilitar la clasificacion de los factores de riesgos
estrat égicos, operativos y financieros, asi conb su
propi a conceptual i zaci 6n de acuerdo a |la natural eza de |a
enpresa

Poner a disposicion del profesional de la Contaduria
Publ i ca, en el ejercicio de la auditoria interna,
herram entas nodernas para una adecuada gestion de |os
ri esgos, basadas en la Mtodologia para el Andlisis y
Evaluacion de los Resgos y Mtodologia para la
| mpl erent aci 6n de Aut o- Eval uaci 6n de Control (AEC), que

permta fortal ecer |1 0os control es internos.

4.2 PREM SAS FUNDAMENTALES

Como resultado de la investigacion de canpo y el diagnostico,
| os siguientes parrafos exponen en forma sumaria | as condi ci ones
del control interno en |a mediana enpresa industrial salvadorefia

(MEL'S).

Anbi ente (entorno) de Contro

Las nedianas enpresas industriales salvadorefias no poseen un
anbiente de control propicio para el fortalecimento del contro
interno en sus procesos, convirtiéndolos en controles
i nadecuados que no garantizan el cunplimento razonable de |as

nmet as pl ant eadas.

Eval uaci 6n de | os Ri esgos
Las nedi anas enpresas industrial es sal vadorefias no di sponen de

met odol ogia que sistenatice la identificacién de los riesgos a
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que se enfrentan, y por ende no han identificado |as posibles
causas o factores que podrian activar tales riesgos.

Activi dades de contro

La MEIS cuenta con |limtadas e inadecuadas politicas vy
procedi mentos escritas, las cuales es necesario someterlas a
eval uaci ones peri 6dicas y permanentes, evaluar su cunplimento y
aceptaci 6n por parte del personal (anbiente de control).

Es obligacion cunplir con la |egislacidn, si enbargo no disponen

de procedi m entos escritos.

| nf ormaci 6n y Conuni caci 6n

En | a actualidad existen sofisticados nmedi os de comnuni caci 6n con
sor prendent e resul t ados. La Medi ana Enpr esa | ndustri al
Sal vador efia conti nda usando nét odos poco efectivos, y aunado a

mnino interés de trasladar la informaci 6n que se ve afectada
por distorsiones aunado a |as condiciones econdm cas hacen que

la informaci on y | a comuni caci 6n no sea un tena prioritario.

Super vi si 6n (Moni t or eo)

Ej ercen |labores de supervisién con nétodos poco formales vy
efectivos, con resultados que no aportan a la nejora continua de
|l os procesos que realizan, ignorando incunmplimentos y |os

posi bl es ef ect os que pueden provocar se.

4.2.1 Resunen de |la premsa del control interno de la MEI S
La evaluacion del control interno y sus cinco conponentes
denotan una inportante problematica, donde los riesgos se

encuentran a cada paso que dan y sin tener idea alguna que se
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encuentra ahf, desconoci endo cuando se acti var an, cono
reaccionaran y cual sera su efecto innediato, control es internos
costosos y baja efectividad. Para fortal ecer su control interno
es necesario conocer |los riesgos que enfrentan, fortalecer su
anbi ente de control, nmejorar |a conunicaci6n y nonitoreando en

el “Ongoing” | as actividades de sus procesos.

Por 1o anterior, conp consecuencia del fragil control interno la
MElI S puede verse expuesta a diversos tipos de riesgos entre |os
cual es podenobs nenci onar:

- Contabilidad errodénea o inapropi ada (contabilidad creativa)

- Pérdida o destrucci 6on de activos fijos y recursos

- Fraudes Fi nanci eros

- Sanciones | egal es

- Interrupci 6n del negocio

- (Costos excesivos / Ingresos insuficientes

- Decisiones errdneas de |la alta gerencia

- Desventaja ante |la conpetencia

- Desprestigio de inagen

- Eventos Natural es

- Cultura de Riesgo

- I nadecuada Pl anificaci 6n

- I nadecuada Estructura Organi zativa

- (bsol escenci a Tecnol 6gi ca

- Inadecuada Seguridad de |os Sistemas de |nfornacion

- Recursos Humanos

- Deficiente Conunicacién Interna y Externa
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- Control de Gestidn

- Inadecuada Pl anificaci 6n de Presupuesto

- Deficiente Analisis de Indicadores Economni cas
- Rentabilidad

- FEficiencia y Productividad

- Nornmas y Procedim entos

A partir de la lista anterior, se puede decir que |os riesgos
son féacilnente identificables; sin enbargo, las causas que
propician su aparicién, pueden ser miltiples y de indole nuy
di versa. Una misma causa puede generar nas de un tipo de riesgo,

con efectos diferentes.

Los riesgos no se originan por la falta de controles, estos
existen por si msnbs y se presentan cuando son causados

(activados).

4.3 ANALI SIS DE R ESGO

De acuerdo al diccionario de |la Real Academa de |la Lengua
Espafiola, "riesgo" significa "contingencia o proximdad de un
dafio", “contingencia o posibilidad de que suceda un daifio,

desgracia o contrati enpo”.

El térmno "RIESGD' es un concepto cuyo significado es del
dominio comin, tanto que, los riesgos globales que se nencionan
en forma precedente son universales; sin enbargo, para contar
con una nejor precisidn, se expone la siguiente definicion:

“Riesgo, es la posibilidad de ocurrencia de un suceso que
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afecte adversanente a una enti dad, limtando su habilidad para
|l ograr todos o algunos de sus objetivos tanto estratégi cos cono

operacionales y financieros”.

Para enfrentar a los riesgos no es suficiente identificarlos, se
requiere anticiparse 'y prevenirlos, i mpl antando  procesos
efectivos que |los detecten, los mdan y controlen, |levandol os a
un nivel aceptable, por o que se vuelve indispensable |a
blUsqueda de herramientas netodolodgicas que faciliten wuna
adm nistraci én eficiente de los riesgos de |a nediana enpresa

i ndustrial sal vador efa.

4.4 CONCEPTUALI ZACION DE LOS RI ESGOS PARA LA MEDI ANA EMPRESA
| NDUSTRI AL SALVADORENA

Matriz  Ceneral de Macroriesgos para |la Mdiana Enpresa
I ndustrial Sal vadorefia

La ri esgos que se present an a conti nuaci 6n exi sten
uni versal nente, 'y son el resultado de la investigacion
realizada, se han conpilado a partir de la revision de
present aci ones ef ectuadas por expertos en el tenma de riesgos a
ni vel i nt ernaci onal , expuest as en diferentes Congr esos,
asi m sno, la conceptualizacion de los diferentes riesgo,
subriesgos y factores de riesgos se han derivado de 1os
docunent os antes nmenci onados, de |as Normas |nternacional es de
| nf or maci 6n Fi nanci er a, e informe COSO y se han adaptado en
forma general para |la enpresa sal vadorefia en | o correspondi ente,

en esta investigaci on.
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De la deternminacion, «clasificacion y ordenaniento de |os
MACRORI ESGOS, SUBRIESGOS y los FACTORES o CAUSAS DE R ESGO
rel aci onadas y vincul adas, se obtiene cono resultado la matriz
de riesgo. El efecto de los riesgos se puede calificar en BAJQ
MEDIO Y ALTO relacionandolos con |os colores del semaforo
VERDE, AMARILLO Y RQJO, y para nedir y ponderar ese efecto en

forma nmateméatica |l e asignanmos 1, 2 y 3; respectivanente.

FI GURA 4: Mapeo de Ri esgos

MATRIZ DE RIESGO
Wediana Empresa Industrial Salvadorefia

RIESGO FINANCIERO

 RIESGO ESTRATEGICO

RIESGO ENTORNO — RIESGO PRODUCTIVIDAD —  RIESGO CREDTICIO
4{ RIESG0 POLITICO 4{ RIESGO TECHOLOGICO 4{ RIESGO LIQUIDEZ
- PR 4{ RESG0 RR HH. -
Sl ande . RIESGO RENTABILIDAD
: RIESGO CONTABILIDAD
4{ IMAGEN 4{ RIESGO COMUNICACION 4{ e
RIESGO CONTROL DE
GESTION

Figura 4 - Elaboracion propia del
equipo de investigacion.
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RI ESGOS ESTRATEG COS

| RIESGD ESTRATEGICD

RIESG PLAMFICACION
REESGD ENTORHD ‘ RIESGD POLITICO l ‘ ESTRA 5 REESGO TAGER ‘
N |
INTERAACIONAL | POLITICD |: —| DEFINIEITN DL NEGEC I [ | LAYADD DE ACTIVOS t

NATURAL | _| LEGRAL |: —| CULTURA DE RIESGOS [ | FRALIE I

SOCIAL | —| POLITICA ENMPRESARIAL | —| PLANIFICACICN l | ETECD) t
— emuonns |
—| ORGANIZACIDN [

Figura 5 - Elaboracion propia del
equipo de investigacion.

El Ri esgo Estratégico, es el riesgo de que no exista
conpatibilidad de las netas estratégicas de la entidad, |as
estrategi as conerciales desarrol |l adas para |lograr |las netas, |os
recursos asignados para propiciar su logro y la calidad de
i mpl ementaci 6n 'y ejecuci on; asimsno, cubre la evaluacion del
negocio y logro de la rentabilidad esperada. E riesgo de
estrat égi co se desconpone en |os siguientes subriesgos: Riesgo
de Entorno, Riesgo Politico, R esgo de Planificaci 6n Estratégica

y Riesgo de | magen

El Ri esgo de Entorno

Es el riesgo a que esta expuesta la entidad por las
caracteristicas del pais o sector donde desarrolla su actividad.
Del riesgo de entorno se desprenden |los factores de riesgo
siguientes: R esgo Internacional, R esgo Natural y Riesgo

Soci al .
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El Riesgo Internacional, es el derivado de situaciones que
ocurren en otro pais o por parte de accionista control ador
cuando este no es nacional y que pueden reflejarse negativamente
en la institucion |ocal

El Riesgo Natural, es la posibilidad de que eventos o
acontecimentos de la naturaleza afecten |a operatividad del
negocio, ejenplo de estos son los terrenotos, inundaciones,
huracanes, entre otros, y el Riesgo Social, es el que surge de
la existencia de variables externas que pudiera afectar el

analisis que se efectlan internanente de | os recursos hunanos.

Ri esgo Politico

Es la posibilidad de que las decisiones politicas, eventos o
condi ciones dentro de una naciodn, incluyendo aquellas que se
puedan calificar cono sociales, puedan afectar |as operaciones
de la entidad. De este se derivan las causas o factores de
riesgo siguientes: R esgo Legal, es el riesgo que se deriva de
ef ect uar una transacci6on no pernitida por la ley o
i nadecuadanente oportuna, y el R esgo de Politica Enpresarial,
es el riesgo asociado a |las definiciones enpresariales en cuanto
al que hacer de la entidad, las politicas de adninistracion y

gestién en materia de normativa y procedi m ento.

Ri esgo de Pl anificaci 6n Estratégi ca

Es una funcién de la conpatibilidad de |as netas estratégi cas de
| a organi zaci 6n, |as estrategias conercial es desarroll adas para
lograr esas nmetas, los recursos asignados a esas netas y la

calidad de la inplenentaci 6n cubre |a eval uaci 6n del negocio, su
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admnistracion y e logro de la rentabilidad esperadalos
factores de riesgo vinculado a este subriesgo son |os
siguientes: Riesgo de Definicién del Negocio, CQultura de R esgo,
Riesgo de Planificacion, R esgo de Estructura, R esgo de
Or gani zaci on.

Riesgo de Definicién del Negocio, corresponde al riesgo de no
tener claranente definido el negocio de l|a entidad, | as
politicas y estrategias que pernmte |a adhesi 6n de | os enpl eados

y claridad del publico en general

Cultura de Resgo, es el riesgo de que las directrices vy
obj etivos no estén internalizados en |a organizaci 6n, inpidiendo
su cunplimento o la retroalinmentacién necesaria para |ograr
las netas esperadas y la identificacion, evaluacién vy

admi ni straci 6n de los riesgos en | 0s procesos.

Ri esgo Pl anificaci 6n, Surge cuando |as estrategi as de negocio no
parten de un diagnéstico acertado, no estan basadas en supuestos
o informaci 6n adecuados, no son aceptados por |os gerentes
claves, 0o no son Utiles o wutilizados cono herramenta de
segui m ento. Tanbi én cuando | a Pl anificacion se convierte en un
finy no un nedio para lograr |os objetivos (se hace rigida y no

di nam ca) .

Ri esgo Estructura, se refiere al riesgo de no tener alineada |a
estructura con la estrategia;, esto es, que el Oganigrana no
responda a las unidades de negocio definidas, en lo que lo

respecta a la inportancia relativa de cada una. Esto cae tanto
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en el anbito de |os recursos financieros, humanos y tecnol égi cos
conb en todos aquellos necesarios para apoyar |as necesidades
actuales y futuras de la organizacién, y el R esgo O ganizaci 6n,
esta relacionado al funcionamento de l|a organizacion, y el
cumplinmento de las politicas emtidas por la admnistracion y
de las leyes y reglanentos; se refiere a que |la enpresa puede
afrontar probl emas derivados de una organi zaci 6n ineficaz, falta
de clara asignacion de responsabilidades 'y objetivos,
i ndependenci a operacional deficiente, y regular delegacién de
poderes, asi comb la falta de una libre atribucion a la

supervi si 6n para asegurar su solidez.

Ri esgo de | magen

Surge de | a opinioén publica negativa, al no conocer la msioén y
funciones de la entidad, informacién inconpleta o conunicacién
i noportuna; este riesgo afecta |la capacidad de la entidad para
establ ecer nuevas relaciones o servicios o continuar con |as
rel aci ones de servicios existentes. Puede exponer a la entidad a
una pérdida de valor, a juicios, pérdidas financieras o dafios a
su reputaci 6n. Los factores rel aci onados con este subriesgo son

| os siguientes: Lavado de Activos, Fraude y Etica.

Ri esgo de Lavado de Activos, surge de involucrar a la entidad en
actividades ilicitas relacionadas con el Blanqueo de Activos.
Estas pueden ser: narcotrafico, trafico de arnmas, corrupcion

adm ni strativa, defraudaci én fiscal y otros.
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Ri esgo de Fraude, riesgo de que enpleados, clientes vy
proveedores, en conjunto o individual nente, perpetren fraude

contra la entidad o sus clientes.

Riesgo Etico, que la Ata Dreccion, Gerencia y Enpleados,
i ndi vidual nente o en conjunto, realizan actividades en beneficio
personal exponiendo a la entidad, en situaciones de riesgo cono
consecuencia de sus acciones que afecta tanbién cuando el
conportamiento de directores, gerentes o0 personal se apartan de

| o establ ecido en el Cddigo de Etica aprobado por |a entidad.

Rl ESGO OPERATI VO

| HIESG0 OPERATR |

| | CORIBSCATHIN IRTERNA | | CRLUETRAOS ¥ RCTAS |

EFECTIIOAD | | s | IRESTAD LD | | DIMSIBCALI M EXTIHMA | | FRESUPUES T |

e gaen) |-
HORMARG, COMTIRGENLCIA,

Ay | | | | e | [ oo

| cowmaencaoeema| || S|

Figura 6 - Elaboracion propia del
equipo de investigacion.

El R esgo Qperativo, surge de los problemas en la entrega de
servicios o productos de toda |a organizaci6n (no so6lo area de
operaciones); es una funcién de los controles internos, |o0s
sistemas de informaciéon, la integridad de los enpleados y |os
procesos operacionales y surge diarianente en la nedida que se
procesan |as transacciones. ES un riesgo que trasciende todas

| as divisiones y productos de | a entidad.
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Ri esgo de Producti vi dad

Es el riesgo de que los procesos de l|la entidad no sean
eficientes y con alto grado de satisfaccion de acuerdo a |os
requerimentos validos del cliente (clientes externos e
internos), resultando en costos elevados y poco conpetitivos, y
surge al analizar que |a capacidad instal ada esta sobreutilizada
0 subutilizada. Los factores de riesgo asociados al riesgo de
producti vi dad son: Ri esgo de Cunpl i m ent o, Ri esgo de
Ef ecti vi dad, Riesgo de Eficacia, Riesgo de Nornas vy

Procedi mentos, y Ri esgo de Contingencia Qperativa.

El Riesgo de Cunplim ento, surge de las violaciones o
incunplimentos de las leyes, normas y politicas internas y
externas, reglanmentacion y practicas prescritas; tanbi én de que
cono resultado de un fallo en el procedimento o en | a operacion
0 debido a un error hunmano, descuido o negligencia, |os procesos
de la entidad no cunplan con | os requerimentos del cliente o no
cunplan con los procedimentos y politicas establecidos vy
considera tanbi én | a inexistencia de normas escritas que regul en

| as activi dades y procesos.

El Riesgo de Efectividad, indica la capacidad de una entidad
para cubrir su gestién operacional y su generaci 6n de valor en
el tienpo y ccorresponde al factor que resulta al dividir |os

gastos totales por el margen neto de intereses.

Riesgo de Eficacia, se refiere al riesgo o posibilidad de no

cunplir en el tienpo asignado con |as funci ones enconendadas.
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Ri esgo de Nornas y Procedi mentos, es |a definicidn apropi ada de
normas y procedimento su inplementacién, actualizacidén vy

cunpl i m ent o.

Ri esgo de Contingencia Operativa, corresponde al riesgo de no
contar con planes de recuperaci 6n ante desastres de cual quier
indole, que permtan asegurar la continuidad del negocio e
incluye tanbién la falta de actualizaci 6n o prueba de |os pl anes
existentes y conprende tanbién, los planes de contingencia
ori gi nados en  situaciones di stintas a los equipos e

i nfraestructura.

Ri esgos Tecnol 6gi cos

Es el riesgo de que |la tecnologia de informacién utilizada en el

negocio no apoye eficaz y eficientenmente |as necesidades
actuales y futuras del negocio, no funcione cono se esperaba

conproneta la integridad y confiabilidad de los datos e
i nformaci 6n, exponga activos inportantes a potencial es pérdidas
o mala utilizacioén, anenace la habilidad de la conpafiia para
mant ener | a operaci 6n de | os procesos criticos del negocio.

Los siguientes factores estan relacionados con el Riesgo
Tecnol 6gi co:

Ri esgo de Disponibilidad de Informaci on, Es el riesgo de que la
i nformaci 6n no esté disponible cuando se necesite, el cual se
puede originar por pérdida de conunicaciones, por pérdida de
capaci dad de procesanmiento bédsica o por dafio en hardware o

sof t war e.
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Riesgo de Integridad de Informacién, Abarca |los riesgos
asoci ados con la autorizacion, integridad y exactitud de |as
transacci ones en el i ngreso, procesamento y salida de
informacién a través de los sistemas de aplicaci 6n utilizados

por | a organizaci 6n.

Ri esgo de (Ohsol escencia, surge cuando | os canbi os permanentes en
la tecnologia afectan la estructura definida por la entidad y
provocan la discontinuidad de l|os servicios de hardware vy
software por parte de |los proveedores e incluye la pérdida de

val or econdém co de | os activos asoci ados.

Ri esgo de Contingencia Tecnol 6gica, corresponde al riesgo de no
contar con planes de recuperaci én ante desastres que pueden
afectar el hardware y/o software y que no permta la
recuperaci 6n de la informaci 6n y conprende tanbi én | os pl anes de
contingenci a originados en situaciones distintas a | os equi pos e

i nfraestructura.

Riesgo Seguridad de Informacidén, se centra en |0s riesgos
asoci ados con accesos inapropiados a l|los sistemas, datos o
i nformaci 6n, abarcando | os riesgos de segregaci 6n i napropi ada de
funci ones, integridad de datos vy bases de datos vy

confidencialidad de |a infornaci 6n.

Ri esgo Recur sos Hunmanos
Corresponde al Riesgo de no considerar |os Recursos Hunmanos cono

el elemento preponderante y diferenciador del desarrollo de |os
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negocios e incluye la existencia y calidad del proceso de
adm ni straci 6n de personal para efectuar un buen control, se
debe considerar conb un riesgo independiente. Se vinculan a este
riesgo los siguientes factores de riesgo: R esgo de Liderazgo,
Riesgo de Inestabilidad, R esgo de Seleccion y R esgo de Falta
de Incentivos. Riesgo de Liderazgo, e el riesgo de que |as
personas responsabl es de | os procesos inportantes del negoci o no
estén eficaznmente dirigidos a realizar las cosas correctas vy
consistentes con los objetivos y hacer que |as personas que
dependen de ellas hagan | o m sno.

Riesgo de Inestabilidad, es el riesgo de acontecinentos que
generen inestabilidad al personal, o bien percepcidn de

i nestabilidad por falta de informaci 6n, imagen, etc.

El R esgo de Seleccion, es el riesgo de no seleccionar al
personal apropi ados por eval uaciones incorrectas o anafiadas, 0

que el mecani sno de sel ecci 6n no sea objetivo y creible.

El R esgo de Falta de Incentivos, es el riesgo de que se
otorguen incentivos que provoquen el actuar de una forma que sea
inconsistente con los objetivos, estrategias, estandares de
ética del negocio y practicas prudentes e incluye el no contar
con politicas 'y controles adecuados de conpensaci ones

(econém cas y no econémni cas).

Ri esgo de Conuni caci 6n
Es el riesgo de que | as conunicaciones hacia el exterior no sean

coherentes o conpronetan indebidanente a la entidad e incluye el
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riesgo de que las conunicaciones verticales (descendentes,
ascendentes) u horizontales dentro de l|a organizaci 6n no sean
eficaces. De este riesgo se determnan los factores de riesgo
rel aci onados con | a conuni caci 6n interna y externa.

Ri esgo de Conunicaci6n Interna, es el riesgo de que no exista o
se usen |os canales apropiados de traslado de informaci 6n de
forma oportuna y fidedigna, o de cultura de conunicacidn
informal alta.

Ri esgo de Conuni caci 6n Externa, riesgo asociado con |os canal es
de conunicaci6n y de divulgacién de infornmaciédn y funci ones de
la entidad a |os usuarios que es necesario que les |legue, con

anplitud, oportunidad y claridad.

Ri esgo de Control de Gestiodn

Es el riesgo de no tener necani sno de nedici 6n de |la gestion de
cada uno de los procesos de manera sistematica, que a su vez
permta identificar conb estad l|la identidad en cuanto a su
Rentabilidad, Cientes, Eficiencia e Innovaci6n. Se asocian a
este los siguientes factores de riesgos: R esgo de (bjetivos y
Metas, es el riesgo de no definir apropi adanente | os objetivos y
metas, o no cunplir con la fijadas, o que no estén acordes con
las funciones que |le conpeten o0 con las oportuni dades de

negoci o.
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Ri esgo de Presupuesto, riesgo de no contar con presupuestos
adecuados, de un mecani snmo de control presupuestario o medicidn

Riesgo de Indicadores, es el riesgo de que |los gerentes no
tengan indicadores que le permitan nonitorear y generar alertas

que permitan tomar acci ones preventivas y correctivas.

Ri esgo de Mediciones, es el riesgo de no contar con netodol ogi as
si stemati zadas y reconoci das de medici 6n que pernitan eval uar e
desenpefio de manera cualitativa y cuantitativa, y conpararse con

otras entidades, asi conp con periodos anteriores.

RI ESGOS FI NANCI ERO

| B SG 0 FINARCIERC

| RIESGO DE RENTARILIAD

REQUISITOS BANCARIOS I AHALISIS FIMAMCIERD I

INEOLVERLA I WALIDS DE RORKMATIVAS Y I

REGIALACIONES

PROVEEDDRES I INEORSAACHDK VERAZ I

Figura 7 - Elaboracién propia del
equipo de investigacion.

Corresponde a |a exposicion por nodificaciones en |a capacidad
de ingreso o valor econdonmco de las variables del nercado

financi ero, que de no ser previstas pueden origi nar pérdidas.

Ri esgo de Crédito
Surge de la incapacidad de l|a entidad para responder a
obl i gaci ones con terceros. Este riesgo esta relacionado con |o0s

factores de riesgo sobre requisitos bancarios y de proveedores.
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Ri esgo de Requisitos Bancarios, es el riesgo de no cunplir con
los requisitos del sistema financiero conp consecuencia de
nuevas exigencias y regulaciones; y R esgo de Proveedores por
canbios en las politicas internas de |os proveedores y que la

entidad pierda la calidad de ser sujeta de crédito.

Ri esgo de Liquidez

Surge de la incapacidad de la entidad para cunplir con sus
obligaciones al vencimento o poder renovar éstas a precios
razonables, sin incurrir en pérdidas inaceptables e incluye el
no contar con planes de contingencia, se ha relacionado con el
factor analisis financiero, es el riesgo asociado a una
i nadecuada evaluacidon de |os conponentes financieros de la
entidad, o que no permite determnar el valor real de estos ni

medir su contingencia en |a entidad.

Ri esgo de Rentabi li dad

Es el riesgo de que | os beneficios esperados proveni entes de una
inversién o de la gesti6n de una enpresa, no sean percibidos o
| ogrados. Este riesgo se asocia al riesgo al factor de riego de
I nsol vencia, que se refiere a la situaci 6n financiera en |la que
una entidad no le es posible hacerle frente a |as obligaciones

contraidas con terceros.

Ri esgo de Contabilidad Creativa
Se refiere a los riesgos conb consecuencia de posibilidades que
ofrecen la normativa técnica de aplicacion obligatoria

(opcional i dad, subjetividad, vacios o anbigledades). Se pueden
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asociar los factores de riesgos: R esgo de Vacios de Normas vy

Regul aci ones, Riesgo de Informaci 6n Qportuna y Veraz.

4.4.1 Ventajas en la Inplenentacion de |la Metodol ogia para el
Analisis y Evaluaci6n de Riesgo enla ME |.S
Ventaja 1: Provee una herramenta bésica de apoyo para la

orientacion en |la determ naci 6n de |l os factores de riesgo.

Ventaja 2: Proveer a la alta direccién (duefios, accionistas) de
un estado de analisis de riesgo (mapeo de riesgos) en formm

general de cada proceso de la entidad.

Ventaja 3: Permite calificar y ponderar los riesgos por |os

posi bl es ef ect os anal i zados.

Ventaja 4: Incentiva a la alta direccidn en |a adopci 6n de una
gestion de los riesgos, disefio de controles internos e
instrunmentos normativos basados en riesgos, a través de la

herram ent a.

4.5 Propuesta de Herramenta para |a Determ nacion, Eval uacion
y Admnistracion de los R esgos en la Mdiana Enpresa

I ndustrial Sal vadorefa
4.5.1 Metodologia de Analisis y Eval uaci 6n de Ri esgo

Para inmplenentar esta netodol ogia es necesario la integraci 6n de
|l os diferentes conponentes conceptual es con |o0os conponentes de
| as enti dades sujetas a eval uaci 6n.

Se requi ere seguir uno a uno | os siguientes pasos:
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Figura 2: ELEMENTCS DE LA CADENA DE VALCR

NOMBRE PROCESO PARA EL ANALISIS Y EVALUACION DE RIESGOS
FASES | ANALISIS DE RIESGOS EVALUACION DE LOS RIESGOS
PONDERACION DE: DEFINIR

IDENTIFICACION DE IDENTIFICAR RIESGOS ESTRATEGIS
LOS RIESGOS IDENTIFICACION VALIDACION CONTROLES CAUSAS O PARA
GLOBALES E IDENT. DE CAUSAS O DE LAS FASES QUE FACTORES DE ADMINISTRAR
DE LOS PROCESOS Y FACTORES DE Y FACTORES ADMINISTRAN RIESGOS LOS RIESGOS

ETAPAS SU DESCOMP. EN SUS RIESGO POR CAD DE RIESGO CAUSAS Y CONTROLES. MONITOREAR
ETAPAS FASE DEL PROCES FACTORES DE INTERRELACIO LAS CAUSAS DI

RIESGO NAR RIESGOS LOS RIESGOS
PONDERADOS

Figura 2 - Elaboracion propia del
equipo de investigacion.

Antes de desarrollar el primer paso de la netodologia de
riesgos, y debido a que se introdujo el térmno “Cadena de
Val or”, es necesario al nmenos exponer, que debe entenderse por
tal térmno, no obstante, no se desarrollard a mayor detalle

di cha teoria.

El Térmno Cadena de Valor fue introducida en 1985 por el
Profesor Mchael E. Porter, de la Escuela de Negocios de
Harvard, introdujo el anadlisis de la Cadena de Valor, sin
enbargo el punto de partida del concepto fue en su Ilibro
Conpetitive Advantaje (Ventaja Conpetitiva), publicado en 1980.
El Profesor Porter al presentar sus ideas le dio crédito al
trabajo que Mkensey & Co. habia hecho al com enzo de |os afios
ochenta sobre el concepto de los “Sistemas Enpresariales”,
Mckensey consi deraba que una enpresa era una serie de funciones
('mrer cadeo, pr oducci on, recursos  humanos, i nvestigacion vy

desarrollo, etc). y que la nmanera de entenderla era analizando
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el desenpefio de cada una de esas funciones con relacién a |as
ej ecutadas por la conpetencia. Pero |a sugerencia del Profesor
Porter fue que habia que ir mas alla del analisis de un nivel
funcional tan anplio y que era necesario desconponer cada
funci 6n en |l as actividades individuales que |la constituian, conp
paso clave para distinguir entre los diferentes tipos de
actividades y sus relaciones entre si, por lo anterior define de
forma clara y sencilla que |la Cadena de Valor son todas |as
activi dades generadoras de val or agregado y por |os margenes que
éstas aportan. Es una forma de andlisis de la actividad
enpresarial nediante la cual desconponenbs una enpresa en sus
partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventajas
conpetitivas en aquellas actividades generadoras de valor. La
i nformaci 6n respecto a este tema fue obtenida del Internet al

consul tar en un buscador el térm no Cadena de Val or.

Al analizar estos conceptos se refieren a |las actividades de |as
enpresas, sin enbargo puede ser enpleada en |a propuesta ya que
cada una de las etapas de su desarrollo genera val or agregado y
que de no desarrollar l|la etapa precedente no es factible

desarrollar la siguiente.

PRI MER PASO

Identificar, Definir y Jerarquizar |os Ri esgos d obal es

En este paso es necesario que |as areas o uni dades responsabl es
y el personal clave tengan pleno conocimento del volunen vy
conpl ejidad de |las operacional es del negocio, asi conp tanbién

identificar las condiciones de la entidad en funcién del éanbito
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vision y las

sobre los riesgos:

Qperativos y Fi nanci eros.

ri esgos globales se pueden

RI ESGCS FI NANCI ERO

Ri esgo de Crédito

Ri esgo Politico

Ri esgo de Liqui dez

Ri esgo de Pl anificaci én
Estrat égi ca

Ri esgo de | magen

RI ESGOS OPERATI VOS

Ri esgo de Producti vi dad

Ri esgo de Dependenci a
Tecnol 6gi ca

Ri esgo de Recursos Humanos

Ri esgo de Conuni caci 6n

Ri esgo de Control de Gesti dn

SEGUNDO PASO

I dentificar

Este paso requiere de un analisis y criterio profesional

en |l a plena conprensi 6n y conoci mento de

la experiencia sobre

| o0s m snos.

Ri esgo de Rentabili dad

Ri esgo de Contabilidad Creativa

| os Procesos que Realiza |la Enpresa

basado

negoci o, asi conb de

En este paso se determ nan
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todos |os procesos globales (Macroprocesos) que realiza una
enpresa con el fin de ubicar los riesgos globales definidos en
el PRI MER PASO

El método reconendado es que |as unidades expongan |o0s procesos
i nportantes que desarrollan y que estan baj o su responsabili dad;
asimsnmo, su participacién en etapas o fases de otros procesos
en |l os que conparten responsabilidad con otras unidades o areas
de trabajo, esta Udltima tarea es inportante para su

identificacion y sera utilizada en el TERCER PASO

Ej enpl 0 de al gunos procesos relevantes de |as Mdianas Enpresas
| ndustri al es Sal vador efias:

- Conpras

- Producci 6n

- Ventas

- Mercadeo

- Distribuciodn

- Contabilidad y Finanzas

- Sistemas de I nfornmaci 6n y Tecnol ogi a

- De Reclutamento y Sel ecci 6n de persona

- Oros de acuerdo a |la natural eza

TERCER PASO

At omi zar o Desconponer |o0os Procesos en su “CADENA DE VALOR'

Se debe identificar y desagregar de fornma ordenada y detall ada,
el flujo ldégico que sigue un proceso para conocer |as etapas

claves o criticas de su Cadena de Val or, entendi éndose por fases
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0 etapas aquellas gestiones inportantes de cada proceso que por
razones de administracion de los riesgos es necesario
identificarlos explicitanmente.

Definir las actividades que conlleva realizar cada etapa del
proceso, obteniendo un listado de |as actividades inportantes,

de las cuales resultan | os factores de riesgos mas especificos.

Ej enpl o de |a desconposicion de un proceso: Proceso de Conpras.

FI GURA 3

Hom b Prced ADQUISICION DE MATERIALES (COMPRAS)

CETERMIMATN VERIFICACICH DE ARRCRACICH COTEACINY Ny OOMARA DE RECERCICHLE
ETAPAS/FASES O Lés DISPOSICICN DE L& APRCBACION
MEESIDACES PRESLPLEST /1A SCLICTTLD DE LA QOVPRA 4 FoeTO Gl i

Figura 3 - Elaboracién propia del
equipo de investigacion.

ACTI VI DADES POR ETAPA

ETAPA 1: Actividades
- Solicitud (requisicidén) del sumnistro de los materiales e
insunpbs a partir de las ventas Proyecciones.
- Evaluaci6n y deternminacién de la cantidad y caracteristicas de
| os i nsunos.
- Determ naci 6n del inventario justo a tienpo.
- Aprobacion de la solicitud por el responsable de la unidad

solicitante.

ETAPA 2: Activi dades

- Revisién , analisis y conparacion de lo solicitado con lo
pr esupuest ado.

- Analisis de vari aciones.
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ETAPA 3: Activi dades
- Eval uaci 6n de la cantidad y caracteristica de |os insunps
requeri dos.
- Aceptaci 6n de la solicitud.
ETAPA 4: Activi dades
- Envio de especificaciones de calidad de los materiales o insunps
a | os proveedores.
-  Recepci 6n de ofertas de | os proveedores.
-  Evaluaci 6n de capacidad y oportunidad de sumnistro, calidad,
precio y respaldo institucional de |os proveedores.
- Aceptacién y aprobacion de la cotizacidon que cunple con |las
especi ficaci ones est abl eci das.

ETAPA 5: Activi dades
- Emsion y autorizaci 6n de orden de conpra.
- Estableciniento de planes de pago.
- Envio a los proveedores de las ordenes de conpra para hacer

efectivo el suninistro de insunos.

ETAPA 6: Activi dades
- Verificacién de requisitos de calidad.
- Del egaci 6n de responsabl e de recepci 6n, cust odi a y
adm ni straci 6n de insunos.
- Control y admnistracién de productos pendientes de recibir

cuando se pacta mas de una entrega

Para realizar este paso se requiere de la experiencia y
conocimento total del proceso a desconponer, y de obtener cono
producto un listado de |as gestiones (actividades) inportantes
(que generan val or agregado) del proceso o sea las fases claves

de su CADENA DE VALOR



129

CUARTO PASO

Identificar causas o factores de riesgos por cada FASE del
Proceso

Requi ere identificar por cada fase o0 proceso |os posibles
factores o causas de riesgos basados en la experiencia vy
conoci m entos del proceso contestando |as preguntas: ¢(Que Puede

Salir Mal ?, ¢(Cénb nos puede afectar?

El resultado debe ser una nmatriz en la que se interrelacionan
las fases del proceso con los factores o causas de riesgos,
vincul andolos con los riesgos especificos y por ende con |os

gl obal es definidos en el Priner Paso.

QUI NTO PASO

Val i daci 6n de las fases y factores de riesgos

Definida la matriz de riesgos a partir de |los resultados

obtenidos en el TERCER PASO y el CUARTO PASO se sonete a

val i daci 6n en dos nonent os i nportantes:

a) El prinero consiste en la validacion de la matriz de riesgo
el aborada, por la Alta Direcci 6n, apoyada por facilitadores.

b) EIl segundo consiste en |a validaci 6n por el personal clave de
cada una de |l as areas o uni dades de | a entidad con el objetivo
de que estos puedan hacer nuevos aportes en cada proceso,

et apas, procedimentos y activi dades sujetas de estudio.
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SEXTO PASO
I denti ficaci 6n de control es (preventivos, det ecti vos y
correctivos) para adm nistrar ideal nente cada una de |as causas

o factores riesgos

En esta etapa se identifican para cada una de las fases y por
cada uno de los factores de riesgos globales, los controles
existentes a nivel practico y nornado (el ideal) que estan
orientados a administrar |os riesgos. La adm nistraci 6n adecuada
de los riesgos debe involucrar los tres tipos de controles:

Preventivos, Detectivos y Correctivos.

Controles Preventivos: controles diseflados para prevenir

desvi aci ones antes de iniciar el proceso.

Controles Detectivos: controles disefiados para identificar
desvi aci ones durante o antes de concluir el proceso.
Controles Correctivos: controles que identifican desviaciones

| uego de concl uido el proceso.

SEPTI MO PASO

Ponder aci 6n de riesgos, causas o factores de riesgos, controles,
etc

La ponderacion de los riesgos, causas y factores, inplica la
asi gnaci 6n de un peso en porcentajes a los riesgos identificados
en el Primer Paso donde la suna de los riesgos globales es el

100% Asimsno, esa ponderaci 6n de cada riesgo global debe ser
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distribuida entre las causas o factores de R esgos rel aci onados

con el riesgo gl obal

El proposito de ponderar |los riesgos es que la matriz resultante
de un mapeo de los riesgos globales y sus causas o factores,
muestren o indiquen advertencias — conbo los colores de un
semaforo — y puntos de atencién en los factores que podrian
afectar en forma negativa a un proceso. Ponderar |os riesgos
permte no solamente contar con informaci6n cualitativa sino

tanbi én cuantitativa.

Esta ponderaci 6n o evaluaci6n tendria que ser asignada por |a
Alta Cerencia con apoyo de los responsables de las areas de
trabajo o unidades (Jefes de Departanento y personal clave) por
su experiencia o conocimento del negocio.

Tanbi én, es necesario que |la Ata Gerencia de la entidad
establ ezca hasta que punto un riesgo es tolerable y se puede

admnistrar sin afectar el logro de | os objetivos y netas.

OCTAVO PASO

Interrel acionar |1 o0s riesgos ponderados

En este paso se efectla la vinculacion de |os factores o causas
de riesgo con los riesgos globales o de priner nive
determ nados por l|a entidad; asimsnp, se vinculan con otros
factores o causas de riesgos.

La ldégica de este andlisis radica en que los riesgos y sus
efecto no son islas, sino que tienen un efecto cascada o domi né,

ya que el efecto de un factor activado, provoca que otros
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factores se activen, por lo que la vinculaciéon se orienta a
ell o, disponer de nedidas que admnistren a través de |os

control es esos efectos.

NOVENO PASO

Definir estrategias orientadas a |la adm nistraci 6n eficiente de
| os riesgos no cubiertos

Para poder responder eficientemente a |os riesgos no cubiertos
es necesario elaborar planes de contingencia orientados a

funci onar adecuadanente en situaci ones no previ stas.

Entre las estrategias para enfrentar riesgos no cubiertos que no
fue posible identificar sus causas en la evaluaci 6n prelimnar y
responder ante posibles contingencias, es |la generacién de
i nqui etudes acerca de si el analisis fue efectuado en formm
m nuci osa en cada una de las etapas de |os procesos, y se debe
buscar respuesta a | as siguientes inquietudes:
- ¢lLas actividades de control son flexibles a tal grado que
permten cubrir nas de una tarea?
- ¢Es tan inportante el efecto de un posible riesgo no
cubi ert o?
- De activarse un riesgo no cubierto, ¢Es posible continuar
operando con |a suficiente nornalidad?
- ¢Es necesario establecer nuevas actividades de control de
activarse un riesgo no cubierto o debenbs redisefar |os

control es existentes?
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Lo anterior inplica poner mayor atenci 6n a aquellas situaciones
no previstas, a través de la evaluacio6n “Ongoing” por |os

participantes y | os responsabl es del proceso.

DECI MO PASO

Moni torear |as causas de |os riesgos

Real i zar eval uaci ones peri ddicas sobre los factores o causas de
riesgos facilita la conprensi 6n de |los misnbs y su actualizaci6n
en el sentido de poder descifrar o distinguir |as condiciones
internas y externas que los provocan o activan, asi cono la
peri odi cidad de ocurrencia de los msnps. En este nonitoreo es
posi bl e determ nar nuevos factores de riesgos no identificados o
reci én activados conb consecuencia de canbios coyunturales,
estaci onari os, canbios tenporales, provenientes de el entorno
naci onal e internacional. Por lo anterior se recon enda
redisefar y redefinir todo el proceso de mapeo de riesgo; si e
anal i sis denuestra que no es necesario rediseflar y redefinir |os
riesgos, sinplemente identificar y clasificar por tipo de riesgo
y macro riesgo, |levandolo Unicamente a partir del Sexto Paso
donde se disefian e identifican las actividades de control para

admi ni strar dicho factor de riesgo.

Cono el establecimento de la herram enta de Auto-Eval uaci 6n de
Contr ol o Autocontrol y el Analisis de Ri esgo son
conplenentarias, l|a lista de chequeo (o Check List) de
Aut ocontrol es un insunb para efectuar un efectivo nonitoreo de

| os riesgos.
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4.6 PROPUESTA DE HERRAM ENTA PARA LA AUTO EVALUACI ON DE CONTRCL
EN LA MEDI ANA EMPRESA | NDUSTRI AL SALVADORENA

4.6.1 Auto-Eval uaci 6n de Control (AEC)®

Defi ni ci 6n

La Auto-Evaluacion de Control conb Una netodologia utilizada
para revisar objetivos claves de |os negocios, asi conp tanbién,

ri esgos involucrados en el logro de |los objetivos y controles

i nternos di sefiados para adm ni strar dichos riesgos.

4.6.2 Finalidad de |a Auto-Eval uaci 6n de Contro

La finalidad de la AEC es nejorar el anbiente de control de |la
entidad nediante la generaci6n de informes sobre el contro

interno y pronover |a aceptaci 6n de dicho controles por parte de
| os invol ucrados, pronoviendo el conpromiso de la Alta Direccidn

y denméds personal respecto a | os procesos de control.

Esto permite a la Alta Direccién evaluar y nediar |la calidad de
los controles establecidos, asi cono, nejorar e inplenentar
nuevos procesos de controles basados en la evaluacién de
riesgos, a la vez le proporciona herramentas o |ineam entos de
supervision que pernmita el logro de los objetivos y netas
est abl eci das, | a sal vaguarda de |os activos y procedi nmentos que
garanticen l|a confiabilidad, oportunidad y veracidad de la
informaci 6n financiera contable que posibilite una adecuada

eval uaci 6n adm nistrativa y |la toma de deci si ones.

! The Institute of Internal Auditors (Insitito de Auditores Internos), Folleto
de Practicas Profesionales 98-2: “Una Perspectiva sobre Auto-Evaluacién de
Control ", 1998.
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4.6.3 Relacion de |la Auto-Evaluaci 6n de Control con el Andalisis
y Eval uaci 6n de Ri esgos
La relacién entre el Auto-Control y el andlisis y eval uaci 6n de
ri esgos, estas son conplenentarias (una le sirve de insunb a la
otra), la prinera detalla el responsable del proceso y de la
ej ecuci6n a realizacion de la actividad a supervisarse y ejercer
control sobre su trabajo cunpliendo con I|os procedi mentos
formal es, ademds proporciona informaci 6n detallada de |os pasos
o fases que se deben realizar y ocurrir para la ejecucion de
las diferentes etapas de los procesos, lo cual facilita la

identificacion de los riesgos significativos.

4.6.4 Enfoques de |a Auto-Eval uaci 6n de Control (AEC
La aut o- eval uaci 6n de control plantea tres enfoques principal es:
i. Reuni6n de equi po con apoyo de un facilitador. Este tipo de
reuni ones son presididas por el facilitador, el cua
confornma | 0os equipos de trabajo y coordina |la recopilacién
de la informacidn sobre las disposiciones de contro
interno establecidos en los diferentes niveles jerarquicos
de la entidad y se valuan conjuntanmente para el aborar

di sefios de control de interno de fornma consensuada.

ii. Mediante las elaboraciones de sendos cuestionarios. Este
enfoque utiliza y considera el cuestionario cono un
instrumento basico para la nedicion de la opiniodn, que
permte enmarcar |a informacion recolectada de Ilas
encuestas en respuestas cerradas de caracter positivos o

negativos (SI o NO.
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iii. Anadlisis producidos por la Alta Direccioén. Es cual quier
enfoque que no utiliza reuniones facilitadas o utilizacion
de encuestas sino que la gerencia elabora un estudio del
personal y del proceso enpresarial. Un especialista de |la
AEC conbina |os resultados del estudio con |a informaci6n
obt eni da de reuni ones previas con Gerentes, Jefe de Areas o
Departanentos y personal clave, y nediante el analisis
dicho especialista desarrolla wun andlisis que |los
propi etarios del proceso pueden utilizar en sus esfuerzos

de Autocontrol ar sus procesos.

4.6.5 El Autocontrol
Para inplementar esta netodol ogia de auto-eval uaci 6n de control,
es necesario la integracion de los diferentes conponentes

concept ual es.

Se requi ere seguir uno a uno | os siguientes pasos:

Figura 2: ELEMENTOS DE LA CADENA DE VALOR DEL AUTOCONTROL

PROCESO PARA EL ANALISIS Y EVALUACION DEL AUTOCONTROL
FASES ANALISIS EVALUACION
ASIGNACIO!
) IDENTIFICACI ] CUALITATIV
IDENTIFICACION ONY DETALLE DE RELACION Ay
DE LOS VINCULACION CADA DE LOS CUANTITATI EJECUCION
ETAPAS PROCESOS DE NORMATIVA, CONTROLES VA DE DEL
CLAVES POR NORMATIVAS DE LAS INTERNOS IMPORTANCI AUTOCONTROL
AREA DE RELACIONADA ACTIVIDADE CON LA A SOBRE
TRABAJO CON LOS SY MATRIZ DE LOS
PROCESOS CONTROLES, RIESGO CONTROLES,

Figura 6 - Elaboracion propia del
equipo de investigacion.
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PRI MER PASO

| dentificaci 6n de | os procesos clave por area trabajo

Se identifican | os procesos claves del negocio y subprocesos de
estos, este analisis retoma el establecimento previo de la

nmet odol ogi a de ri esgos, presentada en este capitulo.

SEGUNDO PASO

I dentificacion y Vincul aci 6n de Normati vas Rel aci onadas con

| os procesos

Se debe realizar un inventario de todas las politicas, nornas,
procedimentos y lineamentos, escritos y no escritos, vigentes
en las operaciones que se realizan y luego se clasifican vy
vinculan con |os respectivos proceso identificados en la fase

previa.

TERCER PASO

Detall e de cada normativa, de |as actividades y control es

Se debe realizar un anadlisis de cada normativa, politicas,
procedi ni ent os, etc., vigentes y previanmente agrupada vy
vincul ada directanente a cada proceso por area, para extraer |os
controles internos explicitos e inplicitos, con el objetivo de

garanti zar su cunplimento.

Para |o anterior se requiera efectuar una redacci6n de esos
controles en sentido de actividades, esto significa en forma de
pregunta con técni cas de observaci 6n, validaci 6n, corroboraci én

veri ficaci 6n, documentaci 6n, etc.
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El desarrollo de este paso facilita la identificacién de |os
Productos generados cono infornes, estadisticas, resunenes vy
otros, asi conob fijar la periodicidad de esos docunentos.
Asi mi sno, se debe identificar |os usuarios de esos productos que

son utilizados para diferentes fines en su toma de deci si ones.

CUARTO PASO

Rel aci 6n de los Controles Internos con la Matriz de R esgo
Consiste en relacionar cada actividad de control y control
inmplicito identificado, adicionandole la relacidn o vinculacioén
con cada riesgo y subriesgos de la matriz de riesgo resultante
de la entidad; sinultéaneanente se agregan |os inpactos que
pueden identificarse del no cunplinmento de esas actividades de
control. El inpacto se refiere a |os efectos o0 consecuenci as de

hacer o dejar de hacer al guna actividad del proceso.

QUI NTO PASO

Asignaci 6n Cualitativa y Cuantitativa de Inportancia sobre |os
Control es

Consiste en asignar cualitativamente y cuantitativanente, la

importancia debida a cada una de |as actividades de control y
controles, en funcion de los riesgos con los que se ha
rel acionado cada actividad, de acuerdo a las siguientes

cat egori as:
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DEFINI CI ON DE GRADGS DE DESCR PO ON
| MPORTANCI A

Cualitativa |CQuantitativa

Actividad de control donde su incunplimento no
tiene repercusiones en |los riesgos asociados,
debido a que existe otro control que detecta
cual qui er incunplinento originado ésta.

Leve 1

Actividad de control donde su incunplimento no
Baj o 2 ti ene repercusiones inportantes a pesar que no
exista otro que | o detecte.

Actividad de control donde su incunpliendo tiene
un inmpacto, pero no significativo, no obstante

Nor mal 3 puede tener consecuencias al ocurrir repeticiones
i ncunpl i mento.

Actividad de control donde su i ncunpl i m ento

tiene inpactos i mportantes en | os ri esgos

Ato 4 asociados y adends de tener consecuencias por

ocurrencia repetitivas, repercute directamente en
| a adecuada gesti 6n del area.

Actividad de control de cunplimento indispensable
Critico 5 y béasico para una adecuada adm nistracion de |os
ri esgos asoci ados, con todo tipo de consecuenci as.

Para establecer la CALIFICAOON y la NOTA del AUTOCONTROL se
deben definir los criterios de cunplimento de |as actividades

para el autocontrol, de la forma siguiente:

CRI TERI O EFECTO
NO CUMPLE. .. ......... 0
CUMPLE. . ............. 1
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Por |l o tanto:

Defini ci 6n de grados de Aut oeval uaci 6n Ef ecto Peso
i nportanci a Cuantitativo
Cualitativa | Cuantitativa No Currple 0
Leye 1 Ml tiplicar
Baj o 2 por Cunpl e 1
Nor mal 3
Al to 4 No Aplica 1
Critico 5
1 Peso. . ... XXX

La sumatoria de los pesos pernitira la autocalificacién vy
conocimento de nota y criterio de cunplimento final, la cual

se establ ece en el SEXTO PASO.

SEXTO PASO
Ej ecuci 6n del Autocontrol
En esta etapa el AUTOCONTROL es ejecutado por las diferentes

areas o uni dades responsables, siendo el resultado de ello una
Calificacion y una Nota. La calificacién es una condicién que
denota si un proceso se cunple de fornma total, se cunple
parcialmente y no se cunple. La Calificacién esta representada
en t ér m nos cualitativos segln si gui ent es criterios:
CUWMPLI M ENTO TOTAL, CUMPLIM ENTO PARCIAL y NO CUMPLE. La nota
esta representada en térmnos cuantitativos del 1 al 10, al
asignar la ponderaciéon a la calificacion da comp resultado la

NOTA del AUTOCONTRCL.

La nota segun la calificaci 6n puede ser |a siguiente:
Calificaci 6n: CUMPLI M ENTO TOTAL; NOTA: 10

Calificaci 6n: CUMPLI M ENTO PARCI AL; NOTA: DE 9 A 7

Cal i ficaci 6n: NO CUVPLE, NOTA: 6 O MENCR
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CAPI TULO |V

4. CONCLUSI ONES Y RECOVENDACI ONES

El resultado de la investigacio6n brindd | os siguientes el enentos
de juicio, por 1o que podenbs concluir sobre aspectos
concernientes a las condiciones actuales del control interno, y
sobre las herramientas para |a determnacidn, evaluacioén vy
admnistracion de riesgos en |la Mdiana Enpresa Industrial
Sal vador efia. Asi m sno, se desarrolla las reconendaci ones
originadas durante el analisis y desarrollo de éste trabajo de

i nvesti gaci on.

4.1 CONCLUSI ONES

COVPONENTES DE CONTROL | NTERNO

AMBI ENTE DE CONTROL

La Mediana Enpresa Industrial Salvadorefia se dirige a la
concepci 6n del pensamiento estratégico cono nueva tendencia
nmoderna; sin enbargo muestra sintonmas de timido desarrollo, al
no contar con planes de nejora continua, y considera que nmas que
una oportuni dad de fortal ecimento de sus procesos productivos y
de negoci o, consideran que nejorar el anbiente de control es un
costo no nuy necesario, por |lo que no se concibe conb un
beneficio permanente, y si la gente es el capital inportante que
genera y guia el runbo de la entidad, y el fundanento sobre e

cual todas | as cosas descansan nerece | a atencio6n

EVALUACI ON DE RI ESGOS
- La Mediana Enpresa Industrial Salvadoreia no ha desarroll ado

una cultura de identificacion, definicion y jerarquizaci 6n de
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los riesgos en todos los niveles de la entidad, y no cuenta
con herramientas para realizarlo, y por ello ms que
adm nistrar |l os riesgos toman acciones correctivas con bases
enpiricas, esperando que el efecto causado por |os riesgos sea
menor de |lo que podrian soportar conb enpresa, su nivel de

i ncertidunbre respecto a | o que puede ocurrir es alto.

No cuenta con herramentas que expongan las causas que
originan los posibles riesgos, que faciliten su conprension,

analisis y categorizaci 6n

Est abl ecen objetivos estratégicos sin conocer |os riesgos
vincul ados a ellos, identificando al gunos factores internos
que afectan el logro de las netas, sin enbargo no tienen la
capaci dad para identificar oportunanente y de forma clara | os

fact ores externos.

El tema de | a evaluaci 6n de riesgos es conplejo y a pesar de
ser un problenma antiguo, resulta fundanental en |la coyuntura
gue envuelven los negocios en l|a actualidad. Las enpresas
enfrentan cada dia riesgos mAs conplicados e inportantes,
provocado por el aumento del nunero de conpetidores, por |o0s
vertiginosos canbios de la tecnologia de infornacidn,
naci m entos y nodificaci ones de | eyes que provocan ajustes en
sus procesos, |as operaciones en | os nmercados son cada vez nas
sofisticadas, etc.; es por ello que Ila evaluacién vy

adm ni straci 6n de |l os riesgos debe ser una funci 6n pernnanente
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y dindmca de las enpresas a fin de poder enfrentar tales

canbi os de su entorno.

- N nguna enpresa, sea estatal o privada y de cual qui er tamafio
en el mundo puede elimnar los riesgos; si los riesgos se
pueden elimnar dejan de ser problemas, un ideal, el esfuerzo
se debe orientar sienpre a reducir sus efectos. La
administracion de los riesgos es el proceso de planear,
organi zar, dirigir y controlar las actividades relacionadas
con la identificacio6n, analisis y evaluaci6n de |los riesgos a
gue esta sujeta toda entidad, con el propo6sito de elininarlos,
reducirlos, retenerlos o transferirlos, por ésta razéon la
eval uaci 6n previa del grado o nivel de exposicién al riesgo,
toma gran inportancia, este proceso esta orientado a
est abl ecer nedidas y tomar acciones correctivas antici pandose
a las consecuencias negativas, por |lo que la evaluacion de
ri esgos tiene caréacter preventivo con el propésito de reducir
el riesgo a un nivel aceptable, tal que garantice la
razonabi l i dad de | os diferentes procesos, por |o tanto:

REDUCI R EL RI ESGO = ADM NI STRARLO

ACTI VI DADES DE CONTROL

La nedi ana enpresa industrial salvadorefia no posee control es que
garanticen razonablenmente que las actividades se realizan o
efectlan de acuerdo a disposiciones enmanadas por la alta
direcci 6n, asi conob la seguridad razonable que proporciona el

control interno al contar este con nejores précticas.
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La mayor parte de las actividades de control de la nediana
enpresa industrial salvadorefia son de forma inplicita y no
explicita, es decir que estan basadas en instrucciones verbal es
y no formales, esto no garantiza que |as actividades se realicen
cono deben hacer se, si no si mpl enent e hacer| as. El
fortalecimento del Control Interno en la actualidad radica en
el establecimento de normativas escritas, con alto grado de
claridad en su contenido, que contenga en forma explicita |as

acti vi dades de control.

| NFORMACI ON' Y COMUNI CACI ON

No obstante que existe un alto grado de coincidencia en |os
medi os de conunicaci 6on utilizados por |la mayoria de |as nedi anas
enpresas, la informacidn no es efectiva, ya que adolece de

claridad y oportunidad.

MONI TOREO ( O SUPERVI SI ON)

La Mediana Enpresa Industrial Sal vadorefia no dispone de
procedinientos formales (de fornma escrita y basados en técnicas
nodernas) para efectuar una adecuada evaluacién de |as

activi dades de control.

4.2 RECOVENDACI ONES

AMBI ENTE DE CONTROL

Para fortalecer el control interno es necesario enplear |os
esfuerzos que sean necesarios. En otros paises conb ya sea
indicado en el marco te6rico de este trabajo se ha |egislado

para darle la inportancia al control interno, se debe hacer
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énfasis en los beneficios que éste genera al desarrollo de

cual qui er actividad que se realice.

Es inportante que las enpresas orienten sus esfuerzos a |os
el ementos esenciales de un adecuado anbiente de control cono

son:

Integridad y Valores Eticos

- Conpr oni so con | a conpetenci a

Incentivos al persona

Pronoci 6n y Conuni caci 6n de la Orientaci 6n Mor al

Consejo de Directores (Gobierno Corporativo)

Estructura y Estilo de Qperaci 6n de I a Organi zaci 6n

Estructura de | a Organi zaci 6n

Asi gnaci 6n de Autoridad y Responsabilidad

Politicas y Practicas de Recursos Hunmanos

Eval uaci ones y seguimento de observaciones de Auditorias

internas y/ o externas

EVALUACI ON DE Rl ESGOS

Es de suna inportancia que las enpresas salvadorefas, sin
inportar su tamafio y actividad econd6mica, inplenmenten |as
herram entas propuestas en esta investigacion, a fin de adoptar
un proceso formal de gestion de los riesgos, |o cual requiere de
un esfuerzo inportante y de fuertes convicciones de la alta
direccion para lograrlo. Que conmb consecuencia de ello permita
desarrollar e inplenentar politicas, normativas y procedi m entos

adecuados que posibiliten el logro de los objetivos y netas
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establ ecidos para un periodo detern nado. Para una buena
admnistracion del riesgo, los «controles deben buscar Ila
integridad de |os procesos del negocio, la veracidad y utilidad
de la informacion, la eficacia y eficiencia operacional, el
adecuado control gerencial sobre todo de las transacciones de
mayor riesgo y el control estratégico, que principal mrente define

la msion y cultura de |a organizaci 6n.

MONI TOREO ( O SUPERVI SI ON)

Que es necesario nejorar los controles internos actuales, para
fortalecer sus procesos productivos y de operaciodn, esto
requi ere de eval uaciones y nonitoreos constantes, de revision y

nodi ficaciones a las politicas, procedi mentos y actividades.

RECOVENDACI ONES CGENERALES

- Que las enpresas salvadorefias sin inportar su tanafio vy
actividad a que se dedique debe establecer objetivos
estratégicos generales 'y especificos, a largo plazo
cont enpl ados en una vision y nision, asi cono, establecer sus
actividades control, todo ello a partir de |la determ nacio6n,

eval uaci 6n y admi ni straci 6n de |os riesgos.

- Que las Normas Internacionales de |Informacién Financiera
(NI'TF) en su Marco Conceptual y en el desarrollo de cada norna
e interpretaciones hace énfasis en los tipos de riesgos y la
importancia  de admi ni strarl os, asi m sno, | as Nor mas
Internacionales de Auditoria que rige y guia |la actuaci6n de

Audi tor | ndependi ente, establece |la inportancia de determni nar
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y evaluar los riesgos, por |lo tanto es el Consejo de
Vigilancia de la Profesion de Contaduria Publica y Auditoria
(CVPCPA) debe incluir dentro de sus programas de educaci én
continuada el enpleo estas herranmientas para fortalecer a |los
profesionales de la Contabilidad y la Auditoria, y facilitar a
| as enpresas sal vadoreflas a través de asesorias el tena de

ri esgos de negoci os.

Que la Universidad de E Salvador de seguimento a esta
i nvestigacion, a fin de que esta propuesta pueda ser difundida

e inpl ementada por |as enpresas sal vador efias.

Que los profesionales de la Contaduria Publica en cual quier
area de la profesidén que se desenpefien, deben actuar cono
agentes de canbi o para poder evaluar |as tendencias y prever
esos efectos o factores negativos, por |o tanto es su
responsabi lidad actualizarse con |os nuevos conocim entos;
tratar de convertirse en asesores o0 consultores internos
confiables, es por ello que se debe tener el conocimento y
poder inplenentar herramientas para determinar, evaluar vy
admnistrar los riesgos. Los profesionales de la contaduria
publica deben dar su aporte en la definicidén de nuevos
hori zontes a | as enpresas sal vadorefias a fin de naxim zar |as

opor t uni dades.

Que las instituciones conb  CONAMYPE, FUNDAPYVE, ANEP
i ncorporen en sus programas de asistencia técnica la

utilizacion de herramentas conb las propuestas en este
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trabajo y den seguimento al enpleo de estas a través
capaci taci 6n continua a sus asesores, por nedi o del Consejo de

la Vigilancia de la Profesidon de la Contaduria Publica y la

Audi tori a.
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ANEXO No. 1

Salvador a través de los trabajos de
graduaci on, cunple su funcion social identificando y proponi endo
soluciones a las diferentes problemiticas existentes en el
acont ecer econom co-social. En tal sentido |a presenta encuesta
tiene cono finalidad realizar un diagnostico sobre el sistema de
control interno de la nediana enpresa industrial salvadorefia, y
proporcionar herramientas que les pernmita medir su desenpefio y
al canzar razonabl enente sus objetivos estratégi cos y netas.

Le agradecerenbs su valiosa y sincera colaboracion de
proporcionarnos |la informaci 6n requerida, |la cual sera utilizada
y tratada con absoluta confidencialidad y para los fines antes
nmenci onados.

I ndi caci ones: Marque con una “X' la respuesta que de acuerdo a
su punto de vista refleja la situacion de su enpresa(al gunas
preguntas pernmiten elegir mas de una opci 6n).

| PREGUNTA | RESPUESTA(S) |
AMBI ENTE DE CONTRCL
1. ¢cConoce |la admnistracion y los enpleados |a
razon de ser (Msién) de la enpresa y se encuentra
) S| NO
escrita?
2. ¢Conoce l|la admnistracion y los enpleados e
runbo (Visién) de la enpresa y se encuentra
escrito? S NO

3. cQual es de | os siguientes valores se fonentan en

| a enpresa? (Marque el o | os que usted considere)
Leal t ad Respet o Honest i dad

Pr oducti vi dad Responsabi | i dad Qros
escri ba cual es:

4, .Se establ ecen objetivos escritos para un periodo
ni ni no de un afio? Sj No



PREGUNTA [ RESPUESTA(S) |

5. cla msion y la vision tienen una estrecha
relaci 6n con | os objetivos de |a entidad?

Total mente Parci al mente Coi nci den en al gunos
aspect os No existe una relacio6n nuy clara
6. ¢(Estan escritos y definidos los valores éticos NO
que fonenta | a enpresa? Sl —
7. ¢cLa enpresa tiene su organigrama y descripci 6n de NO
puestos en forma escrita? SI —

8. cLa enpresa elabora planes escritos por areas

trabaj o (Depart arment os, uni dades) par a |l a g NO

consecuci on de | os objetivos? -

9. .Se cunplen |los objetivos trazados a principio g NO
del afio? - _
10. ¢El personal de la entidad se identifica vy
participa activanente en el cunplimento de 1os S| NO
obj etivos? — _
11. ¢La administraci 6n toma en cuenta |as opiniones NO
del personal para nejorar |os procesos? S —
12. ¢Se otorgan reconoci mi entos al personal cuando se NO
cunplen | os objetivos y netas? Sl —
13. ¢Los esfuerzos que se realizan estéan orientados NO
al logro de |os objetivos y netas trazadas? Sl —
14. ¢la enpresa cuenta o tiene contratado servicios NO
de auditoria interna? SI___ —
VALORACI ON DEL RI ESGO
15. ¢Se identifican y definen los riesgos a que se No
enfrenta | a enpresa? Si_ —
16. ¢La entidad di spone de necani snos o0 herram entas NO
para identificar |os riesgos? S —
17. ¢Han identificado los factores internos que NO
afectan el logro de |as nmetas? S —
18. ¢Han identificado los factores externos que NO

afectan el logro de |as nmetas? Sl —



PREGUNTA [ RESPUESTA(S) |
19. ¢La adnministracion ha identificado los riesgos a NO
| os que se enfrenta cada objetivo pl anteado? S —

20. ¢Cudl o cuales de las siguientes areas dentro de
su enpresa consi dera de mayor riesgo?

Pr oducci 6n Mer cadeo Conpr as | nvent ari os
Contabilidad y Finanzas Adm ni straci 6n de
per sonal

21. Mencione los factores internos y externos afectan
el logro de las netas de | a enpresa:
I nt er nos

Ext er nos

22. ¢Estaria dispuesto en inplenentar y utilizar una
herramenta que le facilite la identificacion,
eval uaci 6n y adm ni straci 6n de | os riesgos?

Conment e sobre ello: S| NO

ACTI VI DADES DE CONTRCL

23. ¢Estén escritas politicas y | os procedi mentos de

; o NO
| as operaci ones de conpras, ventas y producci 6n? Sl —
24. ¢Estéan escritas las politicas y procedimentos
rel acionadas con |a generacidén oportuna de la NO
Sl —
i nf ormaci 6n financi era? -
25. ¢Estéan escritos |os procedimentos relaci onadas
con el cunplimento de | as obl i gaci ones NO
S| —

mercantil es? -



PREGINTA RESPUESTA(S) |
26. Cuando ocurren canbi os en | os procesos de conpra,
venta y producci 6n, ¢Se revisan las politicas y |os S| NO
procedi m ent os rel aci onados? — _
27. ¢lLas medidas establ ecidas para controlar el uso
adecuado de los nmateriales y sumnistros son g| NO
ef ecti vas? — _
28. ¢La enpresa dispone de pélizas de seguro para NO
prot eger contra dafios y extravios |os activos? Sl —
29. ¢La enpresa ha desarrollado y estan escritas |as
nmedi das de seguridad fisicas que garantizan que |os NO
equi pos informaticos u otros nedios donde se SI —
procesa | a informaci 6n estan protegi dos? —
30. ¢La enmpresa ha desarrollado controles que
garantizan que la informacion (generada esta
pr ot egi da contra f raudes, di vul gaci ones no g NO
autorizadas por la administracion y que sea — _
utilizada uni canmente por el personal autorizado?
31. Durante el ultinm ejercicio fiscal, ¢la unidad
responsable cunpli 6 en |os plazos establ eci dos con
| as obligaciones fiscales, nercantiles, |aborales y S| NO
denas | eyes aplicabl es? — _
| NFORVACI ON' Y COVIUNI CACI ON
32. ¢La adnministraci 6n considera inportante comuni car
a |l os enpleados el logro de las nmetas de |la gl NO
enti dad? - _
33. ¢Los objetivos de |la entidad se conuni can a todo
el personal ? gl NO
34. ¢Se conuni can oportunanente al personal |as NO
deci si ones de | a admi ni straci 6n? S —

35. ¢Cudl o cuales de los siguientes nedios utiliza
| a admi ni straci 6n para conuni car al personal de |la
enti dad sus di sposici ones?

Circulares_ Menorando__ Medios Electroénicos_
Reuniones__ No las conunican____



PREGINTA
36. ¢Los nedi os de conuni caci 6n son efectivos a tal
grado que el personal cunple con |as disposiciones?
Siempre_ A veces_ Nunca__

37. ¢La Administraci 6n convoca y explica al persona
| as razones que provocan | a inpl enentaci 6n de
nuevos controles en | os procedim entos de conpras,
ventas y producci 6n?

38. De acuerdo a eval uaci ones efectuadas por |a
adm ni straci 6n, ¢Considera que |la infornacién

financi era generada cunpl e sus expectativas?
Tot al nent e Sati sfactorianmente

39. ¢Han recibido sanciones o multas por no atender
oportunanent e obli gaci ones | egal es?

MONI TOREO O SUPERVI SI ON

40. ¢la administraci 6n para mantener un nonitoreo

permanente del cunplinento de | os objetivos
el abora i nfornes?

Mensual es Trinmestral es Senestral es
Anual es_

41. ¢Existen actividades que garantizan que se |le da

cunplimento en los plazos establ ecidos a |as
obl i gaci ones fiscales, nmercantiles, |aborales y

denmas | eyes aplicabl es?

42. ¢Se observa que las diferentes unidades de |a
entidad dan cunplimento a | as nedi das de control
i nterno establ eci das?

43. ¢Se eval tan peri 6di canente | a efectividad de | os
control es disefiados para el uso adecuado de | os

materiales y sum ni stros?

44, ¢Se verifica que el personal da cunplimento a lo
gue establecen las politicas y | os procedi m entos?

RESPUESTA(S)

S

S

S

S

S

Sl






Listado de |as

ci ncuent a

(50) enpr esas

determ nada en | a netodol ogi a de investigaci 6n.

NOVBRE DE EMPRESA

DI RECCl ON

DEL MONTE DE CENTROAMERI CA, KM 10, CARRETERA AL PUERTO DE LA

S A DECWV

COVPANI A FARMACEUTI CA, S. A

DE C. V.
PROPLADI, S.A C V.

| NDUSTRI AS ROXANA, S. A DE

C V.

| NDUSTRI AS METALI CAS
MARENCO, S. A DE C V.

POLYFIL, S.A DE C V.

ETI QUETAS Y Cl NTAS
BORDADAS, S.A. DE C. V.

LENCR | NDUSTRI AL, S. A DE

C V.
OQLINS, S.A. DE C V.

ENVASES LI QUI DCs DE
CENTRCAMERI CA

ARTI SA, S.A DE C W
CONDUSAL, S. A DE C V.

FABRI CA DE LI STONES
FANTACIA, S. A DE C W

FRUTALETAS, S.A. DE C V.

PAN EDUVI GES

PANI FI CADORA UNI CA

PAN SANTA EDUVI GES

LI BERTAD

FL. AV. MELVIN JONES Y 12 C
OrE., COL. UTILA #2 L:20

89 AV. NTE. NB1-7
KM 14, CARRETERA A OCClI DENTE
5A. CALLE PTE. NB2-9

KM 10.5, CA. AL PUERTO DE LA
LI BERTAD

CALLE L-2 Y L-3 Nbl12- A
CDAD. MERLI OT, BLVD. PYNSA

CALLE L-1 POLI G C NB38

PJE. PRI VADO E, LOTE #8, PLAN DE
LA LAGUNA

KM 10.5 CA AL PUERTO DE LA
LI B. CTGO. A MJEBLES GOYA

PLAN DE AL LAGUNA, CALLE I RCUNV.
NB2, PCQL.D

PQUE. | ND. STA. ELENA, CALLE PPAL.
NP4

CALLE L-2 Y L-3 Nbl12- A
CDAD. MERLI OT

BLVD. VENEZUELA NB2230

63 AV.N. Y
ALAM ROCSEVELT. , C. COM GRANADA

L:1,2 Y 3
11 AV.NTE. Y PJE. LAYCO, CCL. LAYCO

CCL. LA PROVI DENCI A, CALLE MCDELO
NBP428

encuest adas,

ANEXO 2

nmuestra

TELEFONO
289- 4725

229- 3000

228- 1753
229- 6111
228- 0802
278- 0444
278- 7915
278- 1840
243- 4026
287- 2000
243- 1515
289- 5377
289- 5125
279- 3670

260- 3328

225- 9758

270- 0819



NOVBRE DE EMPRESA

SUPAN, S.A. DE C V.

ETCETERA S.A. DE C. V.

VI LLEDA HERMANGCS, S. A

| NDUSTRI AS JORMA, S. A DE
C V.

| NDUSTRI AS E | MPRESCS LA
UN ON

UNPROM S. A DE C V.

DI RECC ON

COL. ZANZI BAR, CALLE A MOTOCROS
NB35

BLVD. DEL H PODROMD #2- 502

PJE. BOLA* OS #136 COL. DOLORES

FI NAL BLVD. CONSTI TUCI ON LOTE 1- H
RES. MONTEBELLO

AVENI DA CUSCATANCI NGO NBP862

AUTOPI STA SUR, 100M AL PTE. DE 49
AV. S. COL. MONSERRAT

UNI FORMES MODERNCS, S. A. DE10A. AV. NTE. , C. BUENI GS Al RES

C V.
| NDUSTRI AS GOLDEN EAGLE

ESIMEX, S.A. DE C V.

| MPRENTA LA TARJIETA, S A
DE C V.

| MPRESCS DI VERSCS, S. A DE
C V.

VIPA, S.A DE C V.

MECER DE EL SALVADCR, S. A
DE C V.

LABORATCRI O D. B.
C V.

TECNI LLANTAS

S. A DE

BEST PLAST

ND512, COL. EL BOSQUE

URB. UNI VERSI TARI A, AV. LOS CEDRGCS
NP1018

POL. B NB8, BLVD. DE EJERC. NAC.
KM 3, BO. LOURDES

39 AV. SUR NP1609, COL. DI NA

9A. CALLE OTE. NP130 E/2A Y
AV. ESPA- A

CALLE NUEVA SAN ANTONI O ABAD
PJE. VALDI VI ESO # 9

25 AV. NTE. NbB1080, EDI F. OXGASA,
COL. MEDI CA, Z-8

9A. CALLE PTE. NP4412, COL. ESCALON
25 AV. SUR NB515

6A. AV.NTE. NP1430

JUBI Z | NDUSTRI AL FABRI CA DEFI NAL COL. LUZ, PJE. GONZALEZ

SANDAL| AS SI RENA
MEZESA DE C. V.

| NDUSTRI AS YAHR

( MONSERRAT)

35 CALLE OTE. NP114, COL. LA
RABI DA

FI NAL 29 AV. NTE. NB86,
CCOL. ESCALON

TELEFONO
274- 0800

279- 0833
242- 3464
284- 4123
222- 0407
273- 8275
226- 6101
235- 0999
293- 5204
242- 1681
245- 3000
274- 4126
234- 3200
263- 9088
281- 5500
225-1674
273- 0427
225- 9226

272- 0003



NOVBRE DE EMPRESA

Rl CARFELLI,

PANADERI A EL ROSARIO, S. A

DE C. V.

SENSACI ONES ROPA | NTI MA,
S A DECV.

ALl MENTOS VARICS, S. A DE

C V.

ORI ENTAL TEX, S.A. DE C. V.

S.A DE CW

CABCGAR, S. A DE C. V.

ROTUVI AL

ERNESTO MORALES

PAN SI NAl

CODIPA, SSA DE C V.

| SASA DE C V.

ARTES GRAFI CAS

PUBLI G TARIAS, S.A. DE C V.
METALES TROQUELADGCS, S. A

DE C V.

ARTE COMERCI AL, S A

DI RECC ON

RPTO STA. ALEGRIA, C L-A BLK E-1
NP13

COL. ZACAM L PJE. NP2, CASA NP2,
FTE. A PNC

5A. CALLE PTE. NP48-BI S

CALLE ANTGA. A ZACATECOLUCA KM 6
NP3, COL. GRI MALDI

PQUE. | ND. ZONA FRANCA EDI F. NB3

KM 7.5, CARRETERA A SANTO TQVAS,
COL. SANTA FE

7A. CALLE OTE. NB52, COL.LOS ANDES

AV. MODELGCS NB88, REPTO. LCS SANTCS
1

CCOL. SAN ANTONI O, AV. LAS DELI G AS
#50

PJE. PRI VADO FTE. A COM NI DAD 15 DE
SEPTI EMBRE

BLVD. DEL EJERCI TO NACI ONAL Y
AVENI DA UNI ON NB2-B

BLVD. DEL EJERCI TO KM 5 1/2, CALLE
CLAPER

CALLE A CANTON EL MATAZANO

BLVD. EJERCI TO NAC., ENTRADA
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ANEXO No. 4
Detalle
PRI MER PASO
| dentificaci on de | os procesos clave por area trabajo

Se identifican |os procesos claves del negocio y subprocesos de
estos, este analisis retoma el establecimento previo de la
met odol ogi a de ri esgos, presentada en este capitulo.

FOR 1 ASOCI ACl ON: AREAS Y SUBPROCESO

NOMBRE DE LA EMPRESA:
AUTOCONTRCL Cuadro 1

GERENCI A (o Area Responsabl e):

UNI DAD NOVBRE DE LOS PROCESOS
Nonbre de la| 1
Uni dad 2
Especifica 3
4
5
6
7
8

SEGUNDO PASO

I dentificaci 6n y Vi ncul aci 6n de Nornativas Rel aci onadas con | os
pr ocesos

Se debe realizar un inventario de todas las politicas, nornas,
procedimentos y |ineamentos, escritos y no escritos, vigentes
en las operaciones que se realizan y luego se clasifican vy
vinculan con |os respectivos proceso identificados en la fase

previ a.



NOVBRE DE LA EMPRESA:
AUTOCONTROL Cuadro 2

Area Responsabl e
. Fecha de Instanci a de : -
RECCESS e et v W geite apr obaci 6n Apr obaci 6n Gerencia o Secci 6n o
Depart anent o Uni dad
NOVBRE DE LOS| 1 ([Normativa, Pol itica, |fecha de|l nstanci a
PROCESOS Regul aci 6n Aplicable, etc. apr obaci 6n  de|que la
| as Nor mati vas|el aboro y
Cor r espondi ent |apr obo
es
2
3
4
TERCER PASO

Detall e de cada normativa, de |las actividades y control es

Se debe realizar un anadlisis de cada normativa, politicas,
procedi ni ent os, etc., vigentes 'y previanmente agrupada vy
vincul ada directamente a cada proceso por area, para extraer |os
controles internos explicitos e inplicitos, con el objetivo de
garanti zar su cunplim ento.

Para |lo anterior se requiera efectuar una redacci6n de esos
controles en sentido de actividades, esto significa en forma de
pregunta con técni cas de observaci 6n, validaci 6n, corroboracién

verificaci 6n, docunentaci 6n, etc.

El desarrollo de este paso facilita la identificacién de |os
Productos generados cono infornes, estadisticas, resunenes vy
otros, asi conop fijar la periodicidad de esos docunentos.
Asi m sno, se debe identificar |os usuarios de esos productos que
son utilizados para diferentes fines en su toma de deci siones.



CUADRO MODELO PARA EL AUTOCONTROL
Nombre de | a Empresa: EMPRESA XYZ

GERENCI A O AREA RESPONSABLE
UNI DAD ESPECI FI CA

AUTOCONTROL
cuadro 3
PERI ODI CI DAD Ref
PROCESO NORMA ACTI VI DAD/ CONTROL
Y/ O FECHA Responsabl e Nor mativa
N%MRBC;?CEESD;L Nor mativa(s) 1 Di ari o, Uni dade I'ndicativo
s politicas, semanal , responsabl e delo
practicas qui ncena Jla actividad del|identifica
relacionadas [ control. cién de | a
mensual normativa
(periodo
s)
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
——

Rel aci 6n de los Controles Internos con la Matriz de R esgo
Consiste en relacionar cada actividad de control y contro
inmplicito identificado, adicionandole la relacio6n o vinculacioén
con cada riesgo y subriesgos de la matriz de riesgo resultante
de la entidad; sinultéaneanente se agregan |os inpactos que
pueden identificarse del no cunplimento de esas activi dades de
control. El inpacto se refiere a |os efectos o consecuenci as de

hacer o dejar de hacer al guna actividad del proceso.



QUI NTO PASO

Asignaci 6n Cualitativa y Cuantitativa de Inportancia sobre |os
Control es

Consiste en asignar cualitativamente y cuantitativanente, la

inmportancia debida a cada una de l|las actividades de control vy
controles, en funcion de los riesgos con los que se ha
rel aci onado cada actividad, de acuerdo a las siguientes
cat egori as:

DEFI NI ON DE GRADOS DE| DESCRI PCl ON
I MPORTANCI A

CualitativalCuantitativa

Act i vi dad de control donde su
incunplimento no tiene repercusiones
en |l os riesgos asoci ados, debido a que

Leve 1 existe otro control que detecta
cual qui er i ncunpl i mento ori gi nado
ést a.
Act i vi dad de control donde su
incunplimento no tiene repercusiones
Baj o 2 i mportantes a pesar que nho exista

otro que | o detecte.

Act i vi dad de control donde su
i ncunpliendo tiene un inpacto, pero no
Nor rral 3 significativo, no obstante puede tener
consecuencias al ocurrir repeticiones
i ncunpl i m ento.

Act 1 vi dad de control donde su
i ncunplimento tiene i mpact os
i mportantes en | os riesgos asoci ados y

Alto 4 ademas _de t ener 'qonsecuencias por
ocurrenci a repetitivas, repercute
directamrente en |a adecuada gestidn
del area.

Actividad de control de cunmplimento
i ndi spensable 'y basico para una

aitico 5 adecuada admi ni straci 6n de | os riesgos
asoci ados, con t odo tipo de

consecuenci as.




Para establecer la CALIFICACOON y la NOTA del AUTOCONTROL se
deben definir los criterios de cunplimento de |las actividades

para el autocontrol, de la fornma siguiente:

CRI TERI O EFECTO

Por |o tanto:

Defi ni ci 6n de Aut oeval uaci |Efecto Peso
gr ados de on Cuantitativ
i mportanci a 0

Cualitati [Cuantitat , No Cunpl e 0
Ml ti pl

i car

va i va

Leve 1
por

Baj o
Nor mal
Al'to
Critico

Cunpl e 1

No Aplica 1

gl B W N

La sumatoria de los pesos pernmtira la autocalificacién vy
conocimento de nota y criterio de cunplimento final, la cual
se establ ece en el SEXTO PASO

SEXTO PASO

Ej ecuci on del Autocontr ol

En esta etapa el AUTOCONTRO.L es ejecutado por las diferentes
areas o uni dades responsables, siendo el resultado de ello una
Calificaci6n y una Nota.



La calificacion es una condici6n que denota si un proceso se
cunple de forna total, se cunple parcialnmente y no se cunpl e.

La Calificaci én esté representada en térmnos cualitativos segun
siguientes criterios: CUVMPLIM ENTO TOTAL, CUVPLI M ENTO PARCI AL y
NO CUWPLE. La nota esta representada en térmnos cuantitativos
del 1 al 10, al asignar |a ponderacién a la calificacio6n da cono
resul tado | a NOTA del AUTOCONTRCL.

La nota segun la calificaci 6n puede ser |a siguiente:

Cal i ficaci 6n: CUWVPLI M ENTO TOTAL; NOTA: 10
Cal i ficaci on: CUMPLI M ENTO PARCI AL; NOTA: DE 9 A 7

Calificaci 6n: NO CUVMPLE; NOTA: 6 O MENCR

Ej enplo de Calificacion y Nota de |a Auto-Eval uaci 6n de Control
(AUTO- CONTRQL)



SUB-PROCESD

Autacantral I

ROCESO DE INVE
CUMPLIMIENTO
CUMPLE PARCIAL

RESPONSABILIDAD ¢ ACTIVIDAD

evaluacion

Auto

Importanci
a Relal

PERIODICI

Responsable

PROCESO DE
INVERSIONES

20

21

a2

23

24

25

26

27

Fa chberd fluje de caps zemanal

Cumple

204

semanal

Financiera

Ti tRBaTE propussts ¢ iNarAinn semanal

Zumple

243

semanal

Financicre

e revizaron loz imites del portarolio y de cmizor,
para determinar laz disponibilidades de inversidn.

Cumple

=T

cloperacién

Financiero

Se compara ¢l rendimicnte de valeres de gebierma,
tazas de referencia de instrumentos bancariaz y
tazas pagadas por bancos  corresponsales  en
operaciones de repos.

Cumple

214

or cloperacidy

MAZG

Fentabilidad

Fa documenta con baze on [as cotizacionss recibidas
I mejor opcibn para invertir.

Cumple

160

or cloperacidy

MAZG

Operative

Te dhibora por cada ineersien el Fermulanic
“requsrimicnte de  operacisn ¢ instruceién de
trazlado de Fondos™

Cumple

160

or cloperacié

MAZG

Operative

La revisién del formulario  “requerimicnto  de
aperacién ¢ instruccion de traslade de Fondos®, se
realizd percatandess que come anexe st encUcntre
I confirmacién recibida.

Cumple

LT

or cloperacidy

JFLG

Dperative

La autorizacien del formulario “requérimients de
operacién ¢ instruccidn de traslade de fondos! se
ha realizado verificandose que se encuentre firmada
de  rewizidn oy que  contenga  los  anexos
correspondientes.

Cumple

287

or cloperacidy

cacl

Operative

Loz registros de inversiones en ol modulo, s¢ han)
realizado con base al formularic”requerimicnto def
speracién”

Cumple

24

or cloperacidy

MARC

Operative

T4 worifica que exista vinculacion en el mg Cumple
inversiones con el Formularic que ori Mo Cum
operacién [nimere asignade por ol médula]

Fu warifica que teds mevimisnts ds fendes para

invertir provengan del Formulario “requerimicnte do
operacién ¢ instruccidn de trazlado de Fandos"

Cumple

214

a1 eloperacié

MARC

Operative

=T

or cloperacidl

Exterior

Operative




