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INTRODUCCION

Debido al proceso de modernizacion del Control Interno para mejorar cada dia
los controles de las empresa se hacen constantemente cambios en los documentos
contables, operativos, administrativos y de informacién; por lo que se hace necesario
Disefiar un Sistema de Control Interno bajo el Enfoque COSO 11, para establecer pautas
generales que orienten el accionar de las empresas en un adecuado sistema de control

interno contable-administrativo para el logro de sus objetivos.

El Enfoque COSO |11 define la estructura de Control Interno con respecto a los
planes de una empresa, lo cual abarca la actitud, politicas, los procedimientos y

actividades, que proporcionen una garantia razonable en el logro los objetivos y metas.

Para abordar el estudio del tema, el presente trabajo se ha dividido en seis
capitulos, los cuales se describen a continuacion. En el CAPITULO I, se hace un breve
andlisis sobre el planteamiento de la investigacion, describiéndose los antecedentes de la
empresa, situacion actual, enunciado y planteamiento del problema, justificacion de la

investigacion, delimitacion del problema, formulacion de objetivos e hipotesis.

En el CAPITULO Il se desarrolla el Marco de Referencia en donde se hace una
resefia historica del enfoque COSO I, normativa relacionada con el problema, Control
Interno segun Enfoque COSO II, informe COSO en el Salvador, asi como los cambios;
hasta llegar a las empresas comerciales y un marco tedrico donde describe las

generalidades del Control Interno y sus componentes.



En el CAPITULO Il se describe la metodologia utilizada en la investigacion; en
donde se menciona el tipo de investigacion a realizar, la poblacion y tamafio de la
muestra, las técnicas e instrumento para la captura de la informacion y los

procedimientos que se utilizaran para realizar la investigacion.

En el CAPITULO IV esta referido a la presentacion, analisis e interpretacion de
datos obtenidos por la aplicacion de encuestas en las empresas comercializadoras de

electrodomésticos ubicadas en el radio urbano de la ciudad de San Miguel.

El CAPITULO V contiene la estructura del “Disefio de un sistema de Control
Interno bajo el enfoque COSO Il para las empresas comercializadoras de
electrodomésticos de la ciudad de San Miguel” el cual hace referencia a una propuesta
de Organigrama, Manual de Funciones y Responsabilidades, Formularios de Control
Interno a Utilizar, Politicas y Procedimientos contable-administrativos y el Disefio del
Control Interno que integra los componentes, elementos y factores de acuerdo a la

naturaleza de las operaciones con su respectiva implementacion.

ElI CAPITULO VI se desarrollan las conclusiones a las cuales se llego durante el
desarrollo del presente trabajo, asi como también las recomendaciones que se consideran
necesarias para la implementacion y puesta en marcha de la propuesta planteada, de tal
manera que las empresas puedan obtener los maximos beneficios como resultado de la
aplicacion. Finalmente se presenta la bibliografia y los Anexos del trabajo de

investigacion.



CAPITULO |
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1  ANTECEDENTES
Las empresas comercializadoras de electrodomesticos en la ciudad de San
Miguel surgen en la década de los 70’s, las primeras comerciales que surgieron fueron la

Comercial Zelaya, PHILIPS, Comercial Monterrosa, COIMSA, entre otras.

En la década de los 90’s se da la propagacion de las empresas comercializadoras
de electrodomésticos estas surgen de los empleados que trabajaron en las empresas antes
mencionadas; ya que estos contaban con una amplia experiencia en este ramo, debido a
la gran demanda de la poblacion y al crecimiento economico de la zona oriental

aparecen la Comercial Ronald, Comercial Platero, Comercial Casmel, entre otras.

1.2 SITUACION ACTUAL

Muchas de las empresas de la ciudad de San Miguel estan conformadas por
familiares baja la modalidad de Sociedad Andnima de Capital Variable y otras bajo la
Modalidad de Personas Naturales, debido a la falta de estudios académicos estas cuenta
con un nivel cultural bajo, ya que no poseen conocimientos necesarios de las Leyes

Mercantiles, Contables y Administrativas.

Ademas muchas de las empresas no cuentan con los recursos financieros
necesarios para contratar al personal idoneo que brinde la asesoria en el ramo para el

adecuado funcionamiento de la unidad econdmica. También debido a la demanda de los



productos ofrecidos en la zona oriental muchas de las empresas establecen sucursales en

la misma ciudad y en otros departamentos del pais.

Las empresas comercializadoras de electrodomésticos se han visto en la
necesidad de implementar cambios radicales que mejoren la imagen, pues la

competencia nacional e internacional cada vez es mayor.

Los principales proveedores de mercaderia de las empresas comercializadoras de
electrodomésticos son: MABE, CETRON, PANASONIC, SHARP, SONY, MOBILIA,
INDUFON, CAPRI; empresas que les mantienes a la vanguardia de lo nuevo que

fabrican sus centros de produccion.

Las empresas comercializadoras de electrodomesticos dan garantias a los
productos, generalmente por un periodo de un afio y se atenderan por casos de
deficiencias en la fabricacion. Siendo las camas, refrigeradores, pantries, juegos de sala,

y roperos los productos de mayor demanda para de personas.

Las empresas comercializadoras de electrodomésticos deben contar con un
auditor Externo si cumplen con lo establecido en las Leyes Mercantiles y Auditor fiscal

si cumple con lo establecido en las Leyes Tributarias.

El proceso de investigacion ha permitido identificar que uno de los problemas
que enfrentan las empresas comercializadoras de electrodomésticos es la ineficiencia en
la salvaguarda de los activos la cual se refleja en las operaciones contables y

administrativas. Tales ineficiencias obedecen porque no se cuenta con un Control



Interno, manuales de funciones y responsabilidades, politicas y procedimientos

debidamente documentados y los formularios necesarios para aplicar el control interno.

Las empresas comercializadoras de electrodomésticos no cuentan con una
adecuada informacién que les permita protegerse de los riesgos que le pueden ocasionar,
el no poseer un Control Interno eficiente que le ayude a mejorar el funcionamiento, asi
como el logro de sus objetivos y metas establecidas. La razonabilidad de los Estados
Financieros estd en riesgo ante la falta de un buen Control Interno lo cual puede

contribuir a una toma de decisiones erréneas.

La ausencia de manuales de Control Interno les lleva a maximizar los riesgos que
se relacionan con la presentacion de informacién financiera, por el desconocimiento en
la administracion de inventarios, clientes, proveedores, compras, otorgamientos de

créditos, adquisiciones de activo fijo, manejo de entradas de efectivo.

Al no tener personal en constante entrenamiento no se aprovecha el potencial de
estos, es decir, que se tienen riesgos elevados, ya que no se les hace conciencia de la

ética, moral, eficiencia, eficacia, y efectividad de las operaciones.

Cuando no se cuentan con los documentos normativos de los procesos Yy
procedimientos que se llevaran acabo al realizar las ventas y compras de
electrodomésticos, propicia la falta de documentos necesarios que respalden dichas

operaciones omitiendo los diversos pasos donde se plasmen las transacciones realizadas;



lo que conlleva a un mal manejo de adquisiciones y pagos, inventarios, propiedad, planta

y equipo, e ingresos.

1.3 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

La investigacion del problema pretende responder a la siguiente pregunta:
¢En que medida reduce los riesgos y mejora la eficiencia contable-administrativa el
Disefio de un Sistema de Control Interno bajo el enfoque COSO II, para las empresas

comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel?

1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Uno de los principales objetivos que busca satisfacer toda empresa, es alcanzar la
eficiencia administrativa-contable. En las empresas comercializadoras de
electrodomésticos, sus operaciones no son eficientes debido a que no cuentan con los

recursos y manuales para lograr la eficiencia administrativa-contable.

La investigacion se considera viable, ya que se cuenta con los recursos y las
herramientas necesarias para llevarla a cabo, Ademas existe la plena disposicion por
parte de los propietarios y el personal administrativo-contable de 12 empresas, quienes
estan dispuestos a brindar los datos necesarios, asi también se cuenta con la recopilacion
de informacion como lo es el COSO | y COSO II, Leyes en Materia Laboral, Mercantil,
Tributarias, Codigo de Etica para profesionales de la Contaduria Plblica y Auditoria,

entre otras aplicables.



El Disefio de un Sistema de Control Interno bajo el enfoque COSO Il sera de
utilidad a los propietarios y personal contable-administrativo, ya que proporcionara un
marco de referencia y/o los procedimientos para la adecuada salvaguarda de los activos
y alcanzar la eficiencia en las operaciones, de tal manera que se permita lograr cambios

que puedan garantizar informacion razonable.

El tema de investigacion es bastante novedoso partiendo que se trata de un disefio
de Control Interno en base al modelo COSO |11, para ser implementado en el sector de las
empresas comercializadoras de electrodomésticos. Ademas servira de referencia para la

elaboracidn de nuevos disefios e investigaciones futuras.

No existe una gran diversidad de disefios con los cuales se puedan obtener bases
solidas y concretas; sin embargo, existen lineamientos tedricos y técnicos, asesores
idoneos, equipos de trabajo con el interés y tiempo necesario para la realizacion de la

investigacion y leyes.

El Control Interno bajo el enfoque COSO Il evalGa y minimiza los riesgos de las
empresas, pérdida de activos y a su vez evita el despido de empleados por el mal uso de
activos. Mejora la eficiencia de las operaciones de la empresa, y por ende se obtendra
una informacion econdmica razonable y adecuada para la toma de decisiones

empresariales.



1.5 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION
1.5.1 DELIMITACION ESPACIAL
La investigacion esta dirigida a las empresas comercializadoras de

electrodomésticos ubicadas en el radio urbano de la ciudad de San Miguel.

1.5.2 DELIMITACION TEMPORAL
La investigacion se desarrollara en un periodo de seis meses comprendido de

abril a septiembre de 2008, con el objeto de elaborar un Sistema de Control Interno.

1.5.3 DELIMITACION TEORICA

La investigacion se realizard bajo los enfoque del Informe COSO | y Il, en el
cual se desarrolla una estructura conceptual para la Administracion de Riesgos
Empresariales y se plantea la formulacion y seguimiento de un proceso bésico para
identificar, evaluar, medir y reportar amenazas, debilidades, fortalezas y oportunidades
que afectan el logro de las metas y objetivos de la empresa. También utilizaremos como

referencias las Normas Internacionales de Auditoria (NIAS) edicién 2005.

1.6 OBJETIVOS

1.6.1 GENERAL.:
— Disefiar un sistema de Control Interno para las empresas comercializadoras de
electrodomésticos, bajo el enfoque COSO II, que contribuya a mejorar la
salvaguarda de los activos y alcanzar la eficiencia en las operaciones contables-

administrativas.



1.6.2

1.7

1.7.1

ESPECIFICOS:

Disefiar un sistema de Control Interno que facilite la proteccion de los activos y
contribuya a obtener informacion financiera razonable, para una adecuada toma
de decisiones y minimizar los riesgos de las empresas comercializadoras de
electrodomésticos.

Elaborar los Manuales de Funciones y Responsabilidades, Politicas y
Procedimientos y los formularios de Control Interno que deben utilizar las
empresas comercializadoras de electrodomésticos para generar informes a la

Administracion.

SISTEMA DE HIPOTESIS
HIPOTESIS GENERAL

El Disefio de un sistema de Control Interno bajo el enfoque COSO II, reduce los

riesgos y mejora la eficiencia contable-administrativa en las empresas comercializadoras

de electrodomésticos, de la ciudad de San Miguel.

1.7.2

HIPOTESIS ESPECIFICAS

El Control Interno facilita la proteccion de los activos y contribuye a obtener
informacion financiera razonable, para una adecuada toma de decisiones y
minimizar los riesgos en las empresas comercializadoras de electrodomésticos.
La elaboracién de los Manuales de Funciones y Responsabilidades, Politicas y
Procedimientos y los formularios de Control Interno, contribuird a generar los

informes necesarios para las empresas comercializadoras de electrodomésticos.



ENUNCIADO DEL PROBLEMA:

TITULO DE LA INVESTIGACION:
“DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL INTERNO BAJO EL ENFOQUE COSO Il PARA EMPRESAS COMERCIALIZADORAS DE
ELECTRODOMESTICOS DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL”

¢En que medida reduce los riesgos y mejora la eficiencia contable — administrativa el disefio de un sistema de Control Interno bajo el enfoque COSO I, para las

empresas comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel?

Obijetivos Hipotesis Variables Unidades de analisis Conceptualizacion Indicadores N° de items
Disefiar un sistema de | EI Control Interno | Control Interno (V. I.) Efectividad y eficiencia de | Las politicas, procedimientos, | Control Interno enfoque 1
Control Interno que | facilita la proteccion las operaciones practicas y estructuras | COSO I
facilite la proteccion | de los activos vy empresariales disefiadas para
de los activos y | contribuye a obtener proporcionar razonable | Administracion 1
contribuya a obtener | informacion confianza en que los objetivos
informacion financiera razonable, de los negocios  seran | Cumplimiento de Objetivos 1
financiera razonable, | para una adecuada alcanzados y que los eventos
para una adecuada | toma de decisiones y indeseados seran prevenidos o
toma de decisiones y | minimizar los detectados a tiempo
minimizar los riesgos | riesgos  en las Normativa Contable vy Aplicacién de NIC'S 1
de las empresas | empresas Leyes afines
comercializadoras de | comercializadoras de Aplicacién de NIA'S 1
electrodomésticos. electrodomésticos.

Aplicacién de leyes 1
Fiscales
Disefio de wun Control 1
Interno en base al modelo
COsO I
Proteccion  de  los | Inventarios Es la salvaguarda de los bienes | Investigacion adecuada del 1
Activos (V. D.) gue posee una entidad | cliente
Cuentas incobrables econémica y asi evitar la
obsolescencia y pérdidas de los | Recordatorios de pago 1

Pérdida de activos

bienes.




Objetivos Hipotesis Variables Unidades de analisis Conceptualizacion Indicadores N° de items
Otorgamiento de creéditos 1
con cuotas bajas
Administracion de créditos 1
Seguridad y vigilancia 1
confiable
Informes actualizados 1
Adopcioén de NIIF/ES 1
Cumplimiento de leyes 1
fiscales

Informacion financiera | Presentacion inadecuada e | Consiste en la presentacion de | Personal con caracteristica 1
razonable (V. D.) incompleta resultados de caracter periodico | de integridad
sobre el comportamiento de las
Informacién no confiable e | operaciones de una empresa u | Calendarizacién de 1
inoportuna organizacion, mostrada en base | presentacién de informes
a los estandares de la normativa
Toma de decisiones contable internacional y leyes | Personal 1
vigentes Administrativo
Informacidn acertada 1
Administracion 1

Financiera




Objetivos Hipotesis Variables Unidades de analisis Conceptualizacion Indicadores N° de items
Elaborar los | La elaboracién de | Manual de Funciones y | Politicas y procedimientos | Practicas a seguir que se | Establecimiento de politicas 1
Manuales de | los Manuales de | Responsabilidades y | de Control Interno consideran necesarias para | y  procedimientos  de
Funciones Funciones y | Politicas cumplir con las exigencias de | Control Interno
Responsabilidades, Responsabilidades, Procedimientos. (V. I.) la empresa y los pasos | documentados.

Politicas y | Politicas y establecidos para tener un buen
Procedimientos y los | Procedimientos y los control en dicha entidad.
formularios de | formularios de
Control Interno que | Control Interno, Manual de Funciones y | Contiene las nociones | Elaboracién de manual. 1
deben utilizar las | contribuira a generar Responsabilidades esenciales de cada uno de los
empresas los informes trabajos que se  deben
comercializadoras de | necesarios para las desempefiar  los  diferentes
electrodomésticos empresas puestos en una organizacion.
para generar informes | comercializadoras de
a la Administracion. electrodomésticos. Informes necesarios (V. | Formularios necesarios Informes necesarios para la | Cumplimiento de leyes 1
D) adecuada toma de decisiones y
la documentacion establecida | Administracion 1
que respalda la realizacion de
las operaciones.
Pérdida de Activos Procesos adecuados de 1
verificacion de Inventario
Seleccion  adecuada  del 1
cliente.
Sistema de Cuentas por 1

Cobrar efectivo.
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CAPITULO Il
2. MARCO DE REFERENCIA
21 MARCO NORMATIVO

2.1.1 Cddigo de Comercio

Las disposiciones del Codigo de Comercio obligan a los comerciantes a llevar su
contabilidad de acuerdo a un sistema contable; debido a la globalizacién se introducen
reformas al Codigo de Comercio modificando el art. 443 y 444 dando paso a las Normas

Internacionales de Contabilidad.

2.1.2 Codigo Tributario

El Codigo Tributario fue aprobado por la Asamblea Legislativa de forma
unanime mediante el D.L. N° 230 el 14 de diciembre de 2000, publicado en el D.O. N°
241, tomo 349 del 22 de diciembre del mismo afio, entrando en vigencia el 1 de enero de
2001; el objetivo principal es verificar el cumplimiento de las disposiciones del Cédigo

Tributario por medio de visitas a los negocios de todo el pais.

2.1.3 Ley y Reglamento del Impuesto a la Transferencia de Bienes muebles y la

Prestacion de Servicios (IVA)

En septiembre de 1992 entra en vigencia dicha Ley fijandose una tasa del 10%
para grabar la transferencia, importacion, internacion, exportacion y consumo de bienes
muebles corporales, prestacion o autoconsumo de servicios. En septiembre de 1995, la
tasa se incrementa al 13% sobre la base imponible del impuesto manteniéndose hasta la

actualidad.
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2.1.4 Leyy Reglamento del Impuesto Sobre la Renta

Los motivos del establecimiento de la Ley del Impuesto Sobre la Renta es el
financiamiento de gastos de la Administracion Pablica, a través del impuesto por la
obtencion de rentas por parte de los sujetos pasivos en un ejercicio o periodo de
imposicion de que se trate, genera la obligacion del pago del impuesto establecido en
esta ley, dicha ley establece que el sujeto pasivo puede obtener ingresos gravados y no
gravados con el Impuestos sobre la Renta, asi como también estipula que existen costos

y gastos que puede ser 0 no deducibles de dicho impuesto.

2.1.5 Normas Internacionales de Contabilidad (NIC's)

Las Normas Internacionales de Contabilidad, como se le conoce popularmente,
son un conjunto de normas que establecen la informacion que deben presentarse en los
estados financieros y la forma en que esa informacion debe aparecer, en dichos estados.
Son normas de alta calidad, orientadas al inversor, cuyo objetivo es reflejar la esencia
econdmica de las operaciones del negocio, y presentar una imagen fiel de la situacion
financiera de una empresa. Las NIC’s son emitidas por el International Accounting
Standards Boards (IASB) (anteriormente International Accounting Standards Committee

(IASC)).

Las normas han sido producto de grandes estudios y esfuerzos de diferentes
entidades educativas, financieras y profesionales del area contable a nivel mundial, para

estandarizar la informacién financiera presentada en los Estados Financieros.
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El éxito de las NIC’s se debe a que las normas se han adaptado a las necesidades
de todos los paises, sin intervenir con las normas internas de cada uno de ellos. Esto sera
asi porque las Declaraciones de la Junta de Normas de Contabilidad Financiera (FASB)
respondian exclusivamente a las actividades de Estados Unidos, por lo que era en

muchas ocasiones no era posible aplicarlas en paises subdesarrollados como el nuestro.

El Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad (1ASB) esta consciente
que debe seguir trabajando para que todos los paises adopten las NIC’s como su marco
de referencia para la preparacion de estados financieros. Los Estados Unidos no han
adoptado las NIC’s como sus normas de presentacion de la informacion financiera, sino
que sigue utilizando los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados
(USGAAP). Esta situacion provoca que en muchos paises, se utilice tanto las NIC’s

como los PCGA de cada pais.

2.1.6 Normas Internacionales de Informacion Financiera (N11F)

Es el conjunto de normas de interpretaciones de caracter técnico, emitidas y
publicadas por el Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad (IASB), en las
cuales se establecen criterios para: el reconocimiento, valuacién, presentacion y la
revelacion de la informacion que se consigna en los estados financieros de propdsito
general. Debe entenderse, que los estados financieros de propésito general son aquellos
que satisfacen las necesidades de informacion financiera de una amplia gama de

usuarios (inversionistas, proveedores, clientes, organismos reguladores, oficinas
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recaudadoras del estado publico en general), por lo tanto, dichos estados financieros no

estan elaborados a la medida de un usuario en particular.

Las Normas Internacionales de Informacién Financiera (antes Normas
Internacionales de Contabilidad), emitidas por el International Accounting Standars
Boards (IASB), basan su utilidad en la presentacion de informacién consolidada en los
Estados Financieros. Las NIIF aparecen como consecuencia del Comercio Internacional
mediante la Globalizacion de la Economia, en la cual intervienen la préctica de
Importacion y Exportacion de Bienes y Servicios, los mismos se fueron aplicando hasta
llegar a la inversion directa de otros paises extranjeros promoviendo asi el cambio

fundamental hacia la practica internacional de los negocios.

El término “Normas Internacionales de Informacion Financiera” incluye NIIF,
Interpretaciones IFRIC, NIC e Interpretaciones SIC. Al 1 de enero de 2007, de
conformidad con la edicion 2007 de las NIIF, publicada en espafiol por el IASB, el
conjunto de Normas Internacionales de Informacién Financiera que se encuentran
vigentes lo constituyen: 29 NIC; 8 NIIF; 11 interpretaciones de las NIC (conocidas en
inglés como SIC) y 11 interpretaciones a las NIIF (conocidas en espafiol como CINIIF o

IFRIC, por sus siglas en inglés)

2.1.7 Normas de Informacién Financiera adoptadas en El Salvador (NIF/ES)
El consejo de la Vigilancia de la Contaduria Publica y Auditoria, en sesién

celebrada el 2 de septiembre de 1999, acordd que en la preparacién de los Estados
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Financieros deberian usarse las Normas Internacionales de Contabilidad; el 5 de
diciembre de 2000 acuerda que la Preparacién y Presentacion de los Estados Financieros
de las empresas, con base a Normas Internacionales de Contabilidad, Serian de caracter

obligatorio a partir del 1 de enero de 2002.

El 1 de enero de 2002 el Consejo acuerda ratificar la adopcion de las Normas
Internacionales de Contabilidad, que tienen amplia aplicacion y reconocimiento
Internacional, y mediante las cuales se puede lograr el objetivo de compatibilizar los
registros e informes contables, en armonia con las tendencias contables mundiales.
Ademas acordo ampliar el plazo de obligatoriedad de para la entrada en vigencia de las

NIC hasta el ejercicio econdmico que comienza el 1 de enero de 2004.

El 22 de diciembre del 2004 el Consejo de Vigilancia de la Profesion de
Contaduria Publica y Auditoria (CVPCPA) acuerda mantener como marco de referencia
las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC’s) edicion 2003, que contemplan las
revisiones y/o actualizaciones incluyendo las respectivas interpretaciones hasta la fecha;
y la Norma Internacional de Informacién Financiera namero 1 (NIIF 1). Este marco de
referencia, para propositos formales serd reconocido como: Normas de Informacion

Financieras Adoptadas en El Salvador (NIIF/ES).

2.1.8 Normas Internacionales de Auditoria (NIA’s)
El Consejo de la Federacion Internacional de Contadores (IFAC), ha establecido
el Consejo Internacional de Practicas de Auditoria (IAAPC), para desarrollar y emitir, a

nombre del Consejo, Normas y Declaraciones de Auditoria. EI Consejo Internacional de
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Practicas de Auditoria (IAAPC) cree que la emision de dichas Normas y Declaraciones
mejorara el grado de uniformidad de las précticas de auditoria en todo el mundo. Los
miembros del AIPC son aquellos nominados por Organismos miembros en los paises

seleccionados por el consejo.

Las Normas Internacionales de Auditoria publicadas en muchos paises difieren
en forma y contenido, el Consejo Internacional de Practicas de Auditoria toma
conocimientos de tales documentos y diferencias y, a la luz del conocimiento emite las
Normas Internacionales sobre Auditoria que se pretenden sean aceptadas

internacionalmente.*

Las Normas Internacionales de Auditoria (NIA’s)®> son elaboradas con el
propésito de establecer normas y dar lineamientos sobre el objeto y los principios
generales que gobierna una auditoria de Estados Financieros. También describe la
responsabilidad de la administracion por la preparacion y presentacion de los Estados
Financieros y por la identificacion del marco de referencia de informacion financiera que
se ha de usar para preparar los Estados Financieros, el cual se refiere la NIA como el

“marco de referencia de la informacion financiera aplicable™.

El objetivo de una auditoria de Estados Financieros es facilitar al auditor

expresar una opinion sobre si los Estados Financieros, estan preparados, respecto de

! Normas Internacionales de Auditorfia Quinta Edicién, 2000, Instituto Mexicano de Contadores Publicos,
Introduccion pérrafo 2 'y 3.
2 NIA 200 “Objetivo y Principios que gobiernan una Auditoria de Estados Financieros”.
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todo lo importante, de acuerdo a un marco de referencia de informacién financiera

aplicable.

2.1.9 Control Interno Informe COSO |

El Control Interno como la estructura conceptual integrada en la version en
espafnol de reporte COSO | publicado en 1992 y actualizado en 1994, contempla la
existencia de cinco componentes de Control Interno que son: Ambiente de Control,
Evaluacion de Riesgos, Actividades de Control, Informacion y Comunicacion y
Monitoreo; después de los fraudes ocurridos en Estados Unidos surge en 2002 la Ley

“Sarbanes-Oxley” que estipula la obligatoriedad de la de auditoria del Control Interno.

2.1.10 Administracién o Gestién de Riesgos COSO 11y la Auditoria Interna®

A raiz de los problemas que sucedieron en el mundo a partir del nuevo milenio
(caso Enron, World Com, Xerox, Parmalat y otros mas), en varios paises del mundo
existiendo desconfianza a las Normas de Auditoria vigentes establecidas por las
asociaciones de contadores y no por disposiciones gubernamentales, los gobiernos
vieron la necesidad de efectuar intervenciones y determinar exigencias especiales a los
auditores externos y a los administradores en el cumplimiento de aspectos
fundamentales de Control Interno, procesos y en especial exigencias de los llamados
inicialmente Gestion de Riesgos o Gerencia de Riesgos, ésta Gltima disefiada por el
acuerdo de Basilia | y Il para las entidades financieras, aplicadas al pie de la letra por la

Superintendencias Bancarias en los paises afiliados.

® Rodrigo Estupifian Gaitan, “Administracion o Gestion de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna, Edicién
2006.
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Especificamente en Estados Unidos, el presidente Bush solicit6 al Congreso una
ley especial, que fue promulgada en el afio 2002 llamada "Sarbanes-oxley" en la que
establece formalidades de controles gubernamentales, externos e internos y referidos a la
responsabilidad de Control Interno, establecio: SESION 404 informe anual de Control
Interno preparada y firmado por el auditor externo.

— Requiere que la compafiia evalUe y prepare una declaracion sobre la efectividad de
sus sistemas de Control Interno sobre la informacion financiera.
— Requiere que el auditor externo verifique y dictamine sobre la evaluacion efectuada

por la administracion en su reporte anual.

Ademas, que la administracion cuente con documentacion completa y suficiente
que sirva como base tanto para sustentar sus aseveraciones como para la revision de

Control Interno por el auditor externo.

La Administracion de Riesgos Empresarial (E.R.M.) es reconocido como el
estandar para cumplir con la seccion 404 de la ley Sarbanes-oxley, por tanto, se prepara
un resumen del COSO 1, asi como una aplicacion a una labor de auditoria de la
diferentes empresas, en la cual se puede aplicar como un apoyo de asesoria fundamental
a las administraciones de las diferentes organizaciones como un verdadero valor
agregado de sus valores, como es en la autoridad interna, en las cuales sus
representativas en el Sector Publico como en el Privado en su direccién y manejo por

contadores publicos.
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El enfoque COSO Il estd compuesto por ocho componentes: Entorno Interno,
Establecimiento de Objetivos, Identificacion de Eventos, Evaluacion de Riesgos,

Respuesta al Riesgo, Actividades de Control, Informacion y Comunicacion y Monitoreo.

22  MARCO HISTORICO
2.2.1 HISTORIA DEL CONTROL INTERNO

En tiempos muy antiguos, el ser humano ha tenido la necesidad de controlar sus
pertenencias y las del grupo del cual formaba parte. Como primer consecuencia de ello,
estd el nacimiento y evolucién de los numeros, los cuales empezaron con cuentas
simples en los dedos de manos y pies, pasando por la utilizacion de piedras y palos para
su conteo, hasta llegar al desarrollo de verdaderos sistemas de numeracion que ademas

de la simple identificacion de cantidades permitié el avance en otro tipo de operaciones.

Su concentracién empieza a prestar atencion en los antiguos imperios en los que
ya se percibia una forma de control y cobro de impuestos. El hecho de que los soberanos
exigieran el mantenimiento de las cuentas de su residencia por dos escribanos
independientes, evidencia que de alguna manera se tenia tipos de controles para evitar

desfalcos.

El Control Interno de las operaciones aparece en Europa en los afios 747 a 814
cuando Carlos I “El Grande” (Carlos Magno) a través del Missi Dominici nombraron a

un clérigo y un laico que inspeccionaba las provincias del imperio. Posteriormente hacia
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el afio 1319, Felipe V daria a su Camara de Cuentas, poderes administrativos y

jurisdiccionales para el control de negocios financieros.

En el afio de 1807, Napole6n Bonaparte, a través de la Corte de Cuentas vigilaba
los asuntos contables del Estado y le otorgaba atributos para investigar, juzgar y dictar
sentencias. Esto sirvid para que muchos paises de América y Europa que estaban en

proceso de organizar sus instituciones republicanas lo tomaran como modelo.

Se piensa que el origen del Control Interno, surge con la partida doble, que fue
una de las medidas de control; pero fue, hasta fines del siglo XIX que los hombres de
negocio se preocupaban por formar y establecer sistemas adecuados para la proteccion

de sus intereses.

De manera general, se puede afirmar que la consecuencia del crecimiento
econdmico de los negocios, implica mayor complejidad en la organizacion y por tanto
en su administracion. Sin embargo, la primera definicion de Control Interno fue

promulgada hasta 1949 por el Instituto Americano de Contadores Pablicos Certificados.

En 1970, el interés por Control Interno aumenta por los hechos importantes: en
primer lugar, el sector publico habia crecido de manera significativa en los paises en
desarrollo, tanta magnitud como en volumen de operaciones, y, en segundo lugar, las
entidades publicas eran muy apaticas a efectuar cambios para disponer de una

administracién moderna y eficaz.
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En la década de los 70’s, se presta gran importancia al Control Interno debido al
escandalo de la corrupcion y el pago de sobornos que empresas norteamericanas hacian
en el extranjero y el grado de estas actividades salieron a la luz en conexién con
investigaciones al escandalo politico de Watergate en los Estados Unidos. Bajo un
programa de divulgacion voluntaria establecido por la Securities and Exchange
Commission (SEC)*. EI Congreso, reaccionando en parte a una recomendacion de la
SEC, promulgd una legislacion en 1977 de Control Interno de los departamentos de
contabilidad y los incorpor0 a las salas de reuniones de directorio de la Norteamérica
corporativa. Esta legislacion fue la Ley de Practicas de Soborno en el Extranjero
(Foreign Corrupt Practices Act) (FCPA). La cual fue aprobada por como una accion
esencial para detener las actividades corruptas de empresas norteamericanas en sus

negocios en paises extranjeros.

En noviembre de 1972 el Instituto Americano de Contadores Publicos (AICPA)
emite las Declaraciones Sobre Normas de Auditorias por sus siglas en ingles SAS. El
SAS 1 en la Norma 320 contempla el Estudio y Evaluacion del Control Interno

proporcionando los lineamientos basicos para llevar a cabo dicha evaluacion.

En abril de 1978 el AICPA emite la Declaracion Sobre Normas de Auditoria
Numero 55 (SAS 55) titulada “Evaluacion de la Estructura de Control Interno en una

Auditoria de Estados Financieros” esta Declaracion contemplaba la estructura de

* Securities and Exchange Commission — SEC (Comisién de Bolsa y Valores); su funcién principal es
proteger a los inversionistas y mantener la integridad de los mercados de valores.
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Control Interno consistente en tres elementos: Ambiente de Control, el Sistema Contable

y los Procedimientos de Control.

En diciembre de 1995 se emite la Declaracion Sobre Normas de Auditoria
Numero 78 (SAS 78) que corrige el SAS 55. Esta norma establece la Estructura del
Control Interno en 5 elementos: EI Ambiente de Control, Valoracion del Riesgo,

Actividades de Control, Informacién y Comunicacion y la Vigilancia.

El descubrimiento de fraudes en informes financieros fue tal que llevé a un grupo
de cinco asociaciones profesionales a establecer incluso otra comision con el nombre de
Comision Nacional de Informes Financieros Fraudulentos (National Commission on
Fraudulent Financial Reports), pero llegd a ser conocida popularmente como la
Comisién Treadway por su lider, James C. Treadway, abogado y ex comisionado de la

Securities and Exchange Commission — SEC (Comision de Bolsa y Valores).

2.2.2 HISTORIA DEL CONTROL INTERNO SEGUN ENFOQUE COSO
En el afio 1985, en Estados Unidos, se cred la Comision Treadway bajo las siglas

COSO (Comité Of Sponsoring Organizations), constituida por representantes de las
siguientes organizaciones:

e American Accounting Association (AAA);

e American Institute of Certified Public Accountants (AICPA);

e Financial Executive Institute (FEI);

e Institute of Internal Auditors (ITA);

e Institute of Management Accountants (IMA).
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La comision Treadway se crea con el proposito de considerar el grado al cual el
fraude en informes financieros erosionaba la integridad del informe financiero, examinar
el papel de los auditores publicos independientes en la deteccion de fraudes, e identificar
los atributos de la estructura corporativa que podria contribuir a actos fraudulentos.
Ademas su mayor objetivo identificar los factores casuales de la informacidn financiera

fraudulenta y hacer recomendaciones para reducir su incidencia.

El informe de la comision, publicado en 1987, contenia una serie de
recomendaciones en relacion con el Control Interno de cualquier empresa organizacion.
Recomendo a las organizaciones patrocinadoras que trabajaran juntos con el fin de
homogenizar el concepto de Control Interno, concepto que abarca muchas definiciones
dependiendo del tipo de organizacion y el nivel al interior de la misma, y desarrollar un

marco conceptual como base comun de referencia.

Con ocasion del X1l Congreso Mundial de Entidades Fiscalizadoras superiores
realizado en Washington, en 1992, se aprueban las directrices de Control Interno, que
fueron elaboradas por la Comision de Normas de Control Interno, integradas por
directivas institucionales, con el propdésito de fortalecer la gestion financiera en el sector

publico, mediante la implementacion de controles internos efectivos.

Después de un largo periodo de discusion de mas de cinco afios de debate,
realizada por el grupo de trabajo en 1992, la organizaciones patrocinadoras de la
Comision Treadway, emiten el “Informe commission of Fraudulent Financial Reporting

1987 ”, como una respuesta a las inquietudes que planteaban la diversidad de concepto,
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definiciones e interpretaciones existentes, en el cual tuvo gran aceptacion y difusion en
gran parte debido a la diversidad y autoridad que posee el grupo que se hizo cargo de la

elaboracion de este.

Se trata entonces de materializar un objetivo fundamental: definir lo marco
conceptual del Control Interno, capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos
que venian siendo utilizados sobre este tema, logrando asi que, a nivel de las
organizaciones publicas o privadas, de la autoridad interna o externa, o de los niveles
académicos o legislativos, se cuente con un marco conceptual comun, una vision

integradora que satisfaga las demandas generalizada de todos los sectores involucrados.

El Control Interno como la estructura conceptual integrada en la version en
espanol de reporte COSO | publicado en 1992 y actualizado en 1994. Después la Ley
“Sarbanes-Oxley” de 2002, la tematica del Control Interno ha cobrado cada dia mayor
fuerza en la medida en que es obligatoria para las compafiias la implementacion y la
evaluacion de auditoria del Control Interno este es un documento en espafiol de gran
utilidad y de gran valor porque muestra como es que esta funcionando el Control Interno

en las grandes organizaciones del mundo entero.

Por su importancia el Control Interno se mantiene en un constante mejoramiento
y estudio, en diciembre del 2001 se evaltan los ultimos cambios que ha sufrido el COSO
| evaluando asi los estudios para el Marco Integrado de Administracién de Riesgos
Corporativos (ERM); en abril de 2002 se realiza la planificacion para establecerlo, en

septiembre de ese mismo afio se disefia y desarrolla el informe incluyendo un marco
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sobre la gerencia de riesgo, beneficiindose todas las organizaciones que realizan
procedimientos de identificacion y analisis considerando que este marco contribuird a la
identificacion y coordinacion de todos los aspectos que deben estar presentes para una
efectiva administracion de riesgos y fue hasta julio de 2003 que se emite el primer
borrador y en septiembre de 2004 es cuando se da por finalizado el COSO II. (COSO

ERM).

2.2.3 HISTORIA DEL INFORME COSO EN EL SALVADOR

El informe COSO es lo mas reciente que se ha implementado en los tltimos afios
en los controles internos, por lo que El Salvador, se vio en la necesidad de obtener
informacion sobre dicho enfoque para adoptarlo logrando hasta en el afio 2003 darlo a

conocer en una forma mas amplia en el pais a través de seminarios impartidos.

Uno de los cuales conviene mencionar fue el que se impartio el 4 de noviembre
del 2003, durante el Congreso Interamericano de Contaduria Publica, celebrado en El
Salvador, sin embargo con anterioridad a este evento ya se contaba con alguna
bibliografia sobre el modelo COSO proveniente de México y de Colombia, asi como
también muchas compafiias transnacionales y gubernamentales con representacion en el
pais estaban y estan siendo capacitadas para utilizarlo como herramienta fundamental

para el Control Interno.

El propésito de dar a conocer el Sistema COSO es para que los contadores y

auditores pueden lograr mejorar la manera de llevar los controles internos contables y
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orientar a los comerciantes de electrodomeésticos, dandoles la informacion necesaria que
se amerite ente tal sistema.

El tener un buen Control Interno con base al enfoque COSO que se encuentre
armonizado con las regulaciones normativas dentro de las empresas comercializadoras
de electrodomésticos, se ha incrementado en los ultimos afios, esto debido a la
complejidad que las operaciones estan alcanzando a causa del fendmeno informatico y a
la globalizacién. Es bueno mencionar que las organizaciones que apliquen en sus
operaciones, conduciran a conocer mejor la situacion real de las mismas indistintamente

del tamario de la empresa.

2.2.4 HISTORIA DE LAS EMPRESAS COMERCIALES EN EL SALVADOR

A lo largo de la historia las empresas que se dedican a la venta de
electrodomésticos han tenido un papel importante dentro de la sociedad, sin embargo
pocos historiadores se han dedicado a registrar las contribuciones y beneficios que

dichas empresas han brindado a la sociedad.

Las empresas comercializadoras de electrodomeésticos han logrado desempefiar
un trabajo importante y capaz de satisfacer necesidades de la poblacion teniendo que
someterse a exigencias dentro de los cambios econdmicos y normativos de El salvador y

a la vez entrar en el campo competitivo con los comerciantes nacionales.

En los afios 80°s el pais enfrento una crisis nacional causada por problemas

politicos y sociales, esto dio como resultado el cierre de algunas empresas y solo unas
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pocas se mantuvieron, sumando otros fendmenos entre ellos la fuga de capital

extranjero, etc.

Todos estos hechos hicieron que la economia se debilitara, sin embargo a
principios de los afios 90’s las empresas comercializadoras de electrodomésticos
empezaron a evolucionar y a tomar mayor fuerza, sobre todo en la zona oriental del pais,

debido a que han facilitado los recursos humanos, para la poblacion y el estado.

23  MARCO TEORICO
2.3.1 GENERALIDADES
Definicion del Control Interno bajo el Enfoque COSO

La actual definicion del Control Interno amplia el concepto de la siguiente
manera: “La Administracion de Riesgo Empresarial conocido como E.R.M. por sus
siglas en inglés es un proceso, efectuado por la Junta Directiva de la entidad, por la
Administracion y por otro personal, aplicado en el establecimiento de la estrategia a
traves del emprendimiento, disefiado para identificar los eventos potenciales que pueden
afectar la entidad, y para administrar los riesgos que se encuentran dentro de su
aceptacion por el riesgo, a fin de proveer seguridad razonable en relacién con el logro

de los objetivos de la entidad”.

*> Administracion o Gestion de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna Pag. 119, Rodrigo Estupifian Gaitan.
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Definiciones de Control Interno

= La estructura del Control Interno de una entidad consiste de las politicas y
procedimientos establecidos para proporcionar una seguridad razonable de que
seran alcanzados los objetivos especificos de la entidad.®

=  Comprende el plan de organizacién y la coordinacion de todos los métodos y
medidas adaptados por una empresa para proteger sus activos, verificar la exactitud
y confiabilidad de sus datos contables, promover la eficiencia operativa y estimular
la adhesi6n a las politicas administrativas prescritas por la gerencia.’

=  Esun proceso disefiado y efectuado por los encargados del gobierno corporativo, la
administracion, y otro personal para proporcionar seguridad razonable sobre el
logro de los objetivos de la entidad, respecto a la confiabilidad de la informacion
financiera, y eficiencia de las operaciones y el cumplimiento de las leyes y la

reglamentacién aplicable.®

Importancia del Control Interno

La premisa principal de la Administracion de Riesgos Corporativos es que toda
entidad, tenga o no fines de lucro o sea una entidad gubernamental, existe para proveer
valor a sus “grupos de interés”. Toda entidad enfrenta la incertidumbre y el desafio para

la gerencia es determinar cuanta incertidumbre la entidad esta dispuesta a aceptar en su

® Auditoria Moderna Pég. 135, Walter G. Kell y otros

" Auditoria Conceptos y Métodos, Pag. 206, John J. Willingham.

& Normas Internacionales de Auditoria, Pag., 29, Emitida por el Comité Internacional de Practica de
Auditoria.
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esfuerzo por aumentar el valor. La incertidumbre presenta tanto riesgos como
oportunidades, y puede generar tanto deterioro como crecimiento del valor. También el
informe Administracién de Riesgos Empresariales provee un marco para que la gerencia
pueda manejar eficazmente la incertidumbre y los riesgos y oportunidades asociados y
asi aumentar su capacidad de generar valor. La importancia del Control Interno radica en
registrar y controlar la informacién de las empresas y nos sirve para el mejor desempefio

de las actividades relacionadas entre si.

Relacion entre el Control Interno y la Contabilidad

En el ir y venir de los negocios surgen dos elementos claves en el desarrollo de
las actividades de las empresas tales como: Contabilidad y Control Interno. Es necesario
mencionar que uno no puede existir si no esta inmerso de una u otra forma en el otro,
por lo tanto, los elementos de Contabilidad y Control Interno son actividades inherentes

de la empresa.

Se puede afirmar que la contabilidad esta dentro del Control Interno porque es
parte de los objetivos del Control Interno (confiabilidad de la informacién financiera),
por medio de un Control Interno efectivo se generan Estados Financieros razonables. La
contabilidad permite registrar las transacciones de una empresa, esto sirve o da la pauta
de un Control Interno efectivo, ya que la contabilidad es un tipo de Control Interno
porque a través de ella se comprueba la razonabilidad de los Estados Financieros y el

cumplimiento de la normativa legal que dichos estados encierran.
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Limitaciones del Control Interno

El Control Interno contribuye mucho a proteger contra los errores y el fraude,
ademas de garantizar la confiabilidad de los datos contables. Es importante reconocer la
existencia de algunas de sus limitaciones intrinsecas. Pueden cometerse errores en
aplicacion de los controles por que no se entiende bien las instrucciones por juicio

incorrectos, negligencia distraccion o fatiga.

También puede haber errores al disefiar, al vigilar los controles automatizados o
darle mantenimiento. Las actividades de control tanto manuales como automatizadas que
dependen de la division de las obligaciones pueden burlarse cuando dos o0 mas personas
0 una administracion inadecuada burlan el Control Interno. Por ejemplo los ejecutivos
pueden ponerse de acuerdo con los clientes para alterar las condiciones del contrato
estandar de la compafiia a fin de evitar el reconocimiento de ingresos o los ejecutivos

falsean los registros contables.

Las consideraciones de costo imponen otro limite a los controles que adopte una
compafiia. Desde este punto de vista no es posible establecer controles que brinden
proteccion absoluta contra el fraude y el desperdicio; una seguridad razonable en este

aspecto es lo maximo que puede obtenerse.

Responsables del Control Interno
El Control Interno es fundamentalmente una responsabilidad gerencial,

desarrollada en forma autonoma y para que rinda verdaderos frutos, debe ajustarse a las
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necesidades y requerimientos de cada organizacion. Ademas el sistema de Control

Interno difiere entre organizaciones.

La responsabilidad por las actuaciones recae en la Gerencia y sus funcionarios
delegados, por lo cual es necesario establecer un sistema de Control Interno que les
permita tener una seguridad razonable de que sus actuaciones administrativas se ajustan

en todo a las normas (legales y tributarias) aplicables a la organizacion.

Desde el punto de vista del cumplimiento del objeto social y las funciones
asignadas a las organizaciones, el Control Interno es parte indispensable e indelegable de
la responsabilidad gerencial, ya que esta no termina con la formulacion de objetivos y

metas, si no con la verificacion que estos sean cumplidos.

El sistema de Control Interno debe ser un conjunto arménico, conformado por el
sistema de planeacion, normas, metodos, procedimientos utilizados para el desarrollo de
las funciones de la organizacion y los mecanismos e instrumentos de seguimiento y

evaluacion que se utilicen para realimentar su ciclo de operaciones.

Esta caracteristica es fundamental, pues es la que permite que todos los
departamentos de la organizacién participen activamente en el ejercicio del control: la
Gerencia a través de la orientacion general y la evaluacion global de los resultados; las
areas ejecutivas a través del establecimiento de normas y procedimientos para

desarrollar sus actividades, y las dependencias de apoyo, mediante el uso adecuado de
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procesos administrativos tales como la planeacion, el control de gestion y la evaluacion

de desempefio de recursos humanos de la organizacion.

Responsabilidades especificas:

= La responsabilidad de establecer, mantener y perfeccionar el sistema de Control
Interno debe ser competencia de la maxima autoridad de la organizacion.

=  Encada area de la organizacion el encargado de dirigirla debe de ser el responsable
de acuerdo con los niveles de responsabilidad establecidos.

= La auditoria interna o la unidad de Control Interno correspondiente debe ser la
encargada de evaluar de manera independiente el sistema de Control Interno de la

organizacion, proponiéndole a la gerencia las recomendaciones para mejorarlas.

El personal que prepara el disefio del sistema de Control Interno no puede dar por
concluida su labor cuando el disefio haya sido aprobado por el principal directivo de la
empresa. Debe participar activamente en el proceso de implantacion del sistema y
capacitacion del personal de ejecucion, solucionando situaciones no previstas en la etapa
de reorganizacion y respondiendo a las consultas que le formulen los empleados a este
respecto. ElI mas frecuente de los inconvenientes que surge en la introduccion de un
sistema de Control Interno es la resistencia nacional del personal de la organizacion, la
cual debe manejarse y disminuirse mediante charlas en las que se les explique el

verdadero propdsito de tales medidas.
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Las técnicas especificas empleadas para ejercer control sobre las operaciones o
recursos varian de una empresa a otra, segin la magnitud, la naturaleza, las

caracteristicas y la complejidad de las operaciones.

Por qué y para qué se controla
Las diferentes administraciones, a través de sus actuaciones, comprometen
interacciones y patrimonios que no son personales, sino que pertenecen a la sociedad o a

la organizacion para la cual prestan sus servicios.

El deterioro del patrimonio publico o privado no proviene solo de la ilegalidad de
la inversion; también se deriva de su inconveniencia. Asi, la falta de planeacion o

programacion, en muchos casos, puede producir gastos inatiles, aunque sean legales.

Los conceptos anteriores modifican el enfoque del control: este no se debe
limitar a vigilar la legalidad y exactitud de las operaciones si no que debe buscar un fin
mas amplio y adecuado a los cambios administrativos presupuestales operativos, etc. En
tal sentido, también se debe analizar la utilidad de la inversion y la obtencion del

resultado previsto es decir, la bondad de la gestion.

Por afos, los empleados, comenzando con los de primer nivel se acostumbraron a
que su paso por los cargos les permitiera ejercerlos sin necesidad de preocuparse por
calidad de la gestion. Partian de la base de que para ello existian los organismos de
control sin cuya refrendacion previa no se daba paso alguno; lo cual explica buenas

partes de las practicas que pervirtieron la gestion, entorpecieron las relaciones con los
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ciudadanos y a menudo la convirtieron en nido de burocracia o de corrupcion. Habia
gerentes que planeaban, organizaban y administraban, pero que no controlaban lo cual

constituia un enfoque incompleto de la funcion gerencial.

No hay Control Interno eficiente si la organizacién no permite, entre otras cosas,
una evaluacién continua del personal y si no hay voluntad de realizar los ajustes que se
requieran cuando los objetivos de la organizacién no se estén cumpliendo o se estén
logrando con derroche, sin orden, ni transparencia, sin cumplir las normas legales o las

principales deficiencias.

El proceso de transformacion implica el mejoramiento de la organizacion en:

=  El establecimiento de una estructura flexible y dindmica que permite asumir los
retos de la mision organizacional.

= El logro de una gestion administrativa y financiera comprometida con los altos
niveles de calidad y racionalidad en la utilizacién de los recursos.

= Mayores y mejores niveles de productividad.

= Recurso humano motivado y capacitado, dispuesto a comprometerse con su
organizacion.

= Simplificacion de regulaciones excesivas e innecesarias.

2.3.2 OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO
El disefio, la implantacidn, el desarrollo, la revisién permanente y el sistema de
fortalecimiento del Sistema de Control Interno se debe orientar de manera fundamental

al logro de los siguientes objetivos:

34



Proteger los recursos de la organizacion buscando su adecuada administracion ante
riesgos potenciales y reales que los puedan afectar (Control Interno contable).
Asegurar la oportunidad, claridad, utilidad y confiabilidad de la informacion y los
registros que respaldan la gestion de la organizacion (Control Interno contable).
Garantizar la eficacia, eficiencia y economia en todas las operaciones de la
organizacion, promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y
actividades establecidas (Control Interno administrativo).

Velar por que todas las actividades y recursos de la organizacion esten dirigidos al
cumplimiento de los objetivos previstos (Control Interno administrativo).

Garantizar la correcta y oportuna evaluacion y seguimiento de la gestion de la
organizacion (Control Interno administrativo).

Definir y aplicar medidas para corregir y prevenir los riesgos, detectar y corregir las
desviaciones que se presentan en la organizacion y que puedan comprometer el
logro de los objetivos programados (Control Interno administrativo).

Garantizar que el sistema de Control Interno disponga de sus propios mecanismos
de verificacién y evaluacién, de los cuales hace parte la auditoria interna (Control
Interno administrativo).

Velar por que la empresa disponga de instrumentos y mecanismos de planeacion
para el disefio y desarrollo empresarial de acuerdo con su naturaleza, estructura,

caracteristicas, y funciones (Control Interno administrativo).
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Estructura del Control Interno

Se denomina estructura de Control Interno al conjunto de planes, métodos,

procedimientos y otras medidas, incluyendo la actitud de la direccion, para ofrecer

seguridad razonable respecto a los objetivos de Control Interno.

2.3.3 CARACTERISTICAS DEL CONTROL INTERNO

Las principales caracteristicas del sistema de Control Interno son las siguientes:

El sistema de Control Interno esta conformado por los sistemas contables,
financieros, de plantacion, de verificacion, informacion y operaciones de la
respectiva empresa.

Corresponde a la maxima autoridad de la entidad la responsabilidad de establecer,
mantener y perfeccionar el Sistema de Control Interno, que debe adecuarse a la
naturaleza, la estructura, las caracteristicas y la mision de la empresa.

La auditoria interna, o quien funcione como tal, es la encargada de evaluar de forma
independiente la efectividad, aplicabilidad y actualidad del Sistema de Control
Interno de la unidad econdmica las recomendaciones para mejorarlo.

El Control Interno es inherente al desarrollo de las actividades de la empresa

Debe disefiarse para prevenir errores y fraudes.

Debe considerar una adecuada segregacion de funciones, en la cual las actividades
de autorizacion, ejecucion, registro, custodia y realizacion de conciliaciones estén

debidamente separadas.
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= Los mecanismos de control se deben encontrar en la redaccion de todas las normas
de la entidad.

= No mide desviaciones, permite identificarlas.

= Suausencia es una de las causas de las desviaciones.

= Laauditoria interna es una medida de control y un elemento del sistema de Control

Interno.

En este sentido se entiende que el Control Interno se encuentra sobre las personas
y en consecuencia, en cualquier parte de los sistemas, procesos, funciones o actividades
y no en forma separada como tedricamente se pudiera interpretar de los enunciados del
proceso administrativo, que declara que la administracion organiza, planea, dirige y

controla.

El sefialamiento de proposito del Control en cuanto a asegurar razonablemente el
cumplimiento de objetivos de tipo operacional, financiero y normativo, se comprende
mejor cuando se analizan los ocho componentes del modelo COSO Il forman una
estructura integrada de control, ya que existe una relacion directa entre los objetivos que
la entidad persigue y los citados componentes, puesto que estos representan lo necesario

para la consecucion de tales objetivos.

Los componentes y factores se presentan en mayor o menor grado en cualquier
area, proceso o division de toda organizacion y se reconoce que los componentes con

mayor influencia e importancia son el Entorno Interno y la Evaluacion de Riesgos.
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2.3.4 CONTROL INTERNO BAJO EL ENFOQUE COSO 11

2.3.4.1 Administracién de riesgo como apoyo al Control Interno

ElI COSO Il ha desarrollado una estructura conceptual para la Administracion del
Riesgo Empresarial denominada E.R.M. (siglas en inglés) para el entendimiento de la
formulacion y seguimiento de un proceso basico en la Administracion del Riesgo como

apoyo del buen gobierno corporativo y mejores medidas de control en una empresa.

La Gestion o Administracion de Riesgo Empresarial ERM es un proceso
estructurado, consistente y continuo a través de toda la empresa para identificar, evaluar,
medir y reportar amenazas y oportunidades que afectan el poder alcanzar el logro de sus

objetivos.

2.3.4.2 Fundamentos del ERM (Administracion de Riesgo Empresarial)

Las empresas con animo o sin &nimo de lucro de proponer a crear valor a sus
protectores, duefios o accionistas, asi como la de enfrentar superar las incertidumbres
(afectados por los factores del entorno como son la globalizacidn, la tecnologia,
regulaciones, reestructuraciones, mercados cambiantes y competencia, los cuales
generan incertidumbre. Emana incapacidad para determinar la probabilidad de que
ocurran eventos potenciales y sus resultados asociados.) Desafiandolas con preparacion
suficiente, para poder preveer una estructura conceptual, asi la Gerencia trate de manera

efectiva la incertidumbre que representa los riesgo y oportunidades, y asi enriquecer la
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capacidad para generar valor (Generacion de valor - Decisiones de la administracion

generan valor o se debilitan por la definicion de la estrategia hasta la operacion diaria).

El reconocimiento del riesgo y de la oportunidad por la informacion interna y
externa, despliega recursos preciosos, para enderezar las actividades de riesgo frente a

las circunstancias cambiantes.

2.3.4.3 Beneficios de la Administracion de Riesgo (E.R.M.)

Ninguna entidad con &nimo o sin animo de lucro opera en un entorno libre de
riesgos, y el E.R.M. si representa beneficios importantes para operar mas efectivamente
en entornos llenos de riesgo, representando capacidad enriquecida para:

a) Alinea la aceptacion para el riesgo y la estrategia

b) Relaciona crecimiento, riesgo y retorno de la inversion

c) Amplia las decisiones de respuesta frente al riesgos

d) Minimiza sorpresas y pérdidas operacionales

e) ldentifica y administra los riesgos a lo largo de toda la empresa
f)  Proporciona respuestas integradas para los riesgos maltiples

g) Toma ventaja de las oportunidades y

h) Mejora la asignacion del capital

2.3.4.4 Eventos — Riesgos y Oportunidades
Los eventos pueden tener impacto negativo, impacto positivo, 0 ambos. Los
eventos que tienen un impacto negativo representan riesgos, los cuales pueden prevenir

la creacion de valor o erosionar el valor existente. Las oportunidades son la posibilidad
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de que ocurrird un evento y afectara de manera positiva el logro de los objetivos,
apoyando la creacion o preservacion del valor. La administracion arraiga oportunidades
frente a su estrategia y frente a sus procesos de definicion de objetivos, formulando

planes para sopesar las oportunidades.

2.3.4.5 Logro de objetivos
En el contexto de la mision o vision establecida de una entidad, la administracion

establece objetivos estratégicos, selecciona estrategias, y establece objetivos alineados
que van en cascada a través de la empresa. Esta estructura conceptual de la
administracion de riesgos del emprendimiento, que estd enfocada al logro de los
objetivos de una entidad, se expresa en cuatro categorias:

=  Estratégica — metas de alto nivel, alineadas con y apoyando su mision

= Operaciones — uso efectivo y eficiente de sus recursos

= Presentacion de reportes — confiabilidad de la presentacion de reportes

= Cumplimiento — cumplimiento con las leyes y regulaciones aplicables.

Esta categorizacion de los objetivos de la entidad permite un centro de atencion
en los aspectos separados de la Administracion de Riesgos. Esas categorias diferentes
pero sobrepuestas — un objetivo particular puede caer en una 0 mas categorias —
direccionan diferentes necesidades de la entidad y pueden ser responsabilidad directa de
distintos ejecutivos. Esta categorizacion también permite diferenciar entre qué se puede
esperar de cada categoria de objetivos. También se describe otra categoria, la

salvaguarda de los recursos, que es usada por algunas entidades.
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Dado que los objetivos relacionados con la confiabilidad de la presentacion de
reportes y el cumplimiento con leyes y regulaciones se encuentran dentro del control de
la entidad, se puede esperar que la administracion de riesgos del emprendimiento provea

seguridad razonable respecto del logro de esos objetivos.

Sin embargo, el logro de los objetivos estratégicos y de los objetivos de las
operaciones, es sujeto de eventos externos y no siempre estd dentro del control de la
entidad; de acuerdo con ello, para esos objetivos, la administracion de riesgos del
emprendimiento puede proveer seguridad razonable de que la administracion, y la junta
en su rol de supervision, son conscientes, de una manera oportuna, de la extension en la

cual la entidad se estd moviendo hacia el logro de los objetivos.

2.3.4.6. Componentes de la Administracion de Riesgos Empresariales
El riesgo es la posibilidad que un evento ocurra y afecte adversamente el
cumplimiento de los objetivos, en los procesos, en el personal y en los sistemas internos

generando pérdida.

Los riesgos se clasifican en cuatro grandes tipo, el riesgo de reputacion, el riesgo
de mercadeo, el riesgo de crédito y el riesgo operacional en todas sus divisiones; como
formalidad de prevencidn deteccion y mitigacion a dichos riesgos, la Administracion de
Riesgos Corporativos esta determinado por ocho componentes interrelacionados, los
cuales muestran cdmo la Alta Gerencia opera un negocio y como cOmo se encuentran

integrados dentro del proceso administrativo en general, ellos son:
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1. ENTORNO INTERNO

2. ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
3. IDENTIFICACION DE EVENTOS

4. EVALUACION DEL RIESGO

5. RESPUESTA AL RIESGO

6. ACTIVIDADES DE CONTROL

7. INFORMACION Y COMUNICACION

8. MONITOREO

2.3.4.6.1 ENTORNO INTERNO

Es la base fundamental dentro de los otros componentes de la Administracion de
Riesgos, creando disciplina y organizando adecuadamente la estructura empresarial,
determinando la estrategia y los objetivos, como también estructurando las actividades

en el negocio e identificando, valorando y actuando sobre los riesgos.

El Ambiente Interno abarca el talento de una empresa, que influye en la
conciencia sus empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes de la
Gestion de Riesgos Corporativos, proporcionando disciplina y estructura. Ademas este
componente, influye en el disefio y funcionamiento de las actividades de control de los

sistemas de informacidn, comunicacion y del monitoreo de las operaciones.

En cuanto a la Administracion del Riesgo Empresarial identifica también el

apetito al riesgo que tiene la entidad y la cultura del mismo, integrandolos con las
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iniciativas que se plantean en el desarrollo de la aplicacion de las précticas dentro de la

Administracion de Riesgo Empresarial.

El ambiente interno de una unidad econémica tiene un impacto significativo en el
modo como se implementa la Gestion de Riesgos Corporativos y en su funcionamiento
continuado, constituyendo con el contexto en que se aplican otros componentes de
Gestion de Riesgos Corporativos, como un importante efecto positivo o negativo sobre
ellos. Existen varios factores importantes que influyen dentro del ambiente interno, lo

cuales deben seguirse, aplicarse y divulgarse dentro de la unidad econémica:

Factores que se contemplan en el Ambiente Interno:
=  Filosofia de la Gestion de Riesgos

= Apetito al Riesgo

=  Consejo de Administracién/Direccion

= Integridad y valores éticos

= Compromiso de competencia profesional

= Estructura organizativa

= Asignacion de Autoridad y Responsabilidad

= Politicas y Préacticas de Recursos Humanos

Filosofia de la Gestion de Riesgos
La Filosofia de la Gestion de Riesgo de una entidad es el conjunto de creencias y
actitudes compartidas que caracterizan el modo en que una entidad contempla el riesgo

en todas sus actividades, desde el desarrollo e implantacion de la estrategia hasta sus
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actividades cotidianas. Dicha filosofia queda reflejada practicamente en todo el quehacer
de la direccién al gestionar la entidad y se plasma en las declaraciones sobre politicas,
las comunicaciones verbales y escritas y la toma de decisiones. Tanto si la direccion
dirige su énfasis en las politicas escritas, normas de conducta, indicadores de
rendimiento de informes de excepcion, como si prefiere operar mas informalmente
mediante contactos personales con los directivos claves, lo criticamente importante es

que desde ella se potencia la filosofia, no sélo con palabras, sino, acciones diarias.

La filosofia de direccion y estilo de gestion afectan a la manera en que la
empresa es gestionada y al riesgo empresarial aceptado. Las empresas en funcion a su
relacion con el riesgo y los resultados obtenidos frente a éste, poseen distintas
perspectivas del control interno. Una empresa mas informal posee un control mas
personalizado, mas de contacto que otra empresa gestionada de manera formal, ésta

Gltima dependeria en mayor medida de politicas escritas, etc.

Con el fin de obtener un mayor conocimiento sobre el grado de integracion de la
filosofia de gestion de riesgos en la cultura de la entidad, las empresas deben llevar a
cabo encuestas sobre la cultura de riesgos, midiendo la presencia y fortaleza de los
atributos relacionados con ellos, atributos que se abordan en la cultura de riesgos:

Liderazgo y estrategia: a) Demostrar valores y ética, b) Comunicar la mision de
la organizacion y sus objetivos.

Personas y comunicacion: a) Compromiso con las competencias, b) Compartir

informacion y conocimiento.
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Responsabilidad y motivacion: a) Estructura de la organizacion, b) Medir y
recompensar el rendimiento.
Gestion de riesgos e infraestructura: a) Evaluar y medir el riesgo, b) Acceso al

sistema y seguridad.

Es importante que las empresas realicen encuestas periédicamente, por ejemplo
cada afio, a todo su personal y con mayor frecuencia a una muestra representativa; se
debe considerar la frecuencia con que se realicen, pues estos resultados proporcionan un
mayor conocimiento del pulso y tendencias continuas de la entidad, lo que resulta
especialmente util en tiempos de cambio. Los resultados de dichas encuestas
proporcionan indicadores de las areas de fortalezas y debilidades en la cultura de una
empresa. Estos resultados ayudan a la entidad a identificar atributos que deben

reforzarse de entrada y a asegurar que el &ambito interno sea eficaz.

Apetito al Riesgo

Es la cantidad de riesgo en un nivel amplio que la alta gerencia esta dispuesta a
aceptar para generar valor, se considera en el establecimiento de la estrategia y permite
el alineamiento de la organizacion, las personas, procesos e infraestructura el cual debe

expresarse en términos cualitativos o cuantitativos.

Consejo de Administracién /Direccion
El entorno de control y la cultura organizacional se encuentran influidos
significativamente por el consejo de administracion y el comité de auditoria, como asi

también sus interacciones con los auditores internos o externos.
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La actividad del consejo de administracion u érgano similar resulta esencial para
garantizar la eficacia del control interno. El consejo debe tratar de incluir asesores
externos a la entidad que puedan ofrecer opiniones alternativas, no viciadas por su

dependencia a la organizacion.

La independencia de los miembros del Consejo o Comité, se someten a discusion
abierta con la Direccion, incluso los temas mas dificiles que requieren de una

investigacion, también los conocimientos y experiencia de los consejeros.

La suficiencia y oportunidad de la informacion que reciben los miembros del
consejo 0 comité, permiten supervisar los objetivos y las estrategias, la situacion
financiera, asi como los resultados de explotacion de la entidad y las condiciones

comerciales de los acuerdos significativos.

El Consejo de Administracion influye de manera importante en el entorno de
control y en la cultura de la organizacion. Los factores a tener en cuenta incluyen el
grado de independencia del consejo o comité de auditoria respecto de la direccion, la
experiencia y calidad de sus miembros, grado de implicacion y vigilancia y el acierto de
sus acciones. Otros factores son la frecuencia con que se plantean y tratan preguntas
dificiles a la direccion acerca de planes 0 comportamientos y la interaccion del consejo o

comité con los auditores internos o externos de la empresa.

El consejo o comité debe incluir entre sus miembros a consejeros externos ajenos

a la entidad. ElI nimero debe adecuarse a las circunstancias de la empresa, si bien
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normalmente se necesitara mas de un consejero externo para que el consejo tenga el

equilibrio necesario.

Integridad y Valores Eticos

Es un factor importante del entorno interno, ya que afecta el disefio, la
administracion y el desempefio de los otros componentes del Control Interno; la
integridad es un pre-requisito para el comportamiento ético en todos los aspectos de las
actividades de una empresa. Contribuye a la efectividad de las politicas de la compafiia y

de los mismos sistemas de control.

Los objetivos de una entidad y la manera como se logren, estan basados en
preferencias, juicios de valor y estilos administrativos. Tales preferencias y juicios de
valor trasladados a estandares de conductas, reflejan la integridad de los administradores
y su compromiso con los valores éticos. Puesto que la buena reputacion de una entidad
se valora asi, el estdndar de conducta debe de ir mas alla del solo cumplimiento de la ley.

Para la buena reputacion de las mejores compaiiias las cuales esperan mas que eso.

La efectividad de los controles internos no puede elevarse por encima de la
integridad y de los valores éticos de la gente que lo crea, administra y monitorea. La
integridad y los valores éticos son elementos esenciales del ambiente de control, y
afectan el disefio, la administracion y el monitoreo de los otros componentes del Control

Interno.
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La integridad es un prerrequisito para el comportamiento ético en todos los
aspectos de las actividades de una empresa. Como lo describe Treadway Commission.
Un clima ético corporativo fuerte en todos los niveles es vital para el bienestar de la
empresa, de todos sus componentes, y del pablico en general. Tal clima contribuye de
manera importante a la efectividad de politicas de las compafiias y de los sistemas de
control, y ayuda a influenciar la conducta que no esta sujeta de la misma manera a los

mas elaborados sistemas de control.

Establecer valores éticos a menudo es dificil a causa de la necesidad de
considerar lo concerniente a distintos elementos. Los valores de la alta gerencia deben
equilibrar lo que concierne a la empresa, a sus empleados, proveedores, clientes,
competidores, publico. El equilibrio de ello puede constituir un esfuerzo complejo y
frustrante porque los intereses a menudo son opuestos. Por ejemplo, suministrar un
producto esencial (petroleo, madera o alimento) puede originar algunos problemas

ambientales.

La conducta ética y la integridad administrativa son producto de la cultura
corporativa. La cultura corporativa incluye estandares éticos y de comportamiento, la
manera como ellos son comunicados y como se refuerzan en la practica. Las politicas
oficiales especifican lo que la administracion espera que suceda. La cultura corporativa

determina lo que actualmente sucede, y cuales reglas se obedecen o se ignoran.

La estrategia y los objetivos de una organizacion y la forma en que se

implementan se basan en juicios, preferencias y estilos. La integridad y el compromiso
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con los valores éticos influencian esas preferencias y los juicios, los valores éticos deben
ser comunicados y acompafiados de guias explicitas detallando lo que esta bien y lo que

esta mal.

Compromiso de Competencia

La competencia debe reflejar el conocimiento y las habilidades necesarias para
realizar las tareas que definan los trabajos individuales, también se requiere que se
cumplan esas tareas, es generalmente una decision de la administracion, quien considera
los objetivos de la entidad, las estrategias y planes para la consecucion de los objetivos.
A menudo existe un intercambio entre la competencia y los costos, no es necesario, por

ejemplo, pagar un ingeniero eléctrico para cambiar una bombilla.

La administracion necesita especificar los niveles de competencia para los
trabajos particulares y convertirlos en requisitos de conocimiento Yy habilidades. Los
conocimientos y las habilidades necesarias podran a su vez depender de la inteligencia,
entrenamiento y experiencia de los empleados. Entre los factores considerados en el
desarrollo de niveles de conocimiento y habilidades estan la naturaleza y grado de juicio

que se debe aplicar a un trabajo especifico.

Estructura organizativa

La estructura empresarial de una entidad econdémica proporciona la estructura
conceptual mediante, la cual se planean, ejecutan, controlan y monitorean sus
actividades para la consecucion de los objetivos globales. Las actividades pueden

relacionarse con lo que a veces se denomina cadena de valor: actividades de acceso al
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interior (recepcion), operaciones o produccion, salida al exterior (embarque), mercadeo,
ventas y servicios. Pueden existir funciones de apoyo, relacionadas con la

administracion, recursos humanos o desarrollo de tecnologia.

Los aspectos significativos para el establecimiento de una estructura empresarial
incluye la definiciobn de las &reas claves de autoridad y responsabilidad y el
establecimiento de las lineas apropiadas de informacion, por ejemplo; el departamento
de auditorias interna debe tener acceso sin restricciones al ejecutivo que no es
directamente responsable de la preparacion de los Estados Financieros de la compaiiia y
debe tener autoridad suficiente para asegurar la cobertura de auditoria apropiada, para

hacer cumplir las ordenes y recomendaciones.

Una entidad desarrolla una estructura empresarial adaptada a sus necesidades,
algunas son centralizadas, otras descentralizadas. Algunas tienen relaciones de
informacion directa, otras son empresas matriciales. Algunas entidades estan
organizadas por industrias o linea de producto, por ubicacién geografica o por una

distribucién particular o red de mercadeo.

La conveniencia de la estructura organizacional de una entidad depende, en parte
de su tamafio y de la naturaleza de sus actividades. Una empresa altamente estructurada,
incluyendo lineas y responsabilidades de informacién formal, puede ser apropiada para
una entidad grande con numerosas divisiones operativas, incluyendo operaciones en el
extranjero. Sin embargo una entidad pequefia puede impedir el flujo de informacion

necesaria; cualquiera que sea la estructura, las actividades de una entidad seran
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organizadas para llevar a cabo las estrategias disefiadas para cumplir los objetivos

especificos.

Asignacion de Autoridad y Responsabilidad

Su existencia permite que pueda supervisarse el trabajo de la administracion asi
como de los auditores internos y externos. Es de sefialar que los miembros de este
consejo deben tener apropiada experiencia administrativa y técnica del negocio a fin de

que pueda desempefiar adecuadamente el gobierno.

Esto incluye la asignacion de autoridad y responsabilidad para actividades de
operacion y el establecimiento de relaciones de informacion y de protocolos de
autorizacion. Involucra el grado en el cual los individuos y los equipos son animados a
usar su iniciativa en la orientacion y en la solucion de problemas, asi como los limites de
su autoridad. También se refieren a las politicas que describen las practicas apropiadas
para el tipo de negocio, el conocimiento y la experiencia del personal clave, y los

recursos previstos para cumplir con sus deberes.

Existe una tendencia creciente para promover la autoridad en forma decreciente
para originar la toma de decisiones solamente en el personal ejecutivo. Una entidad
puede orientarse mas al mercadeo o centrarse en la calidad, acaso para eliminar defectos,
reducir los tiempos o incrementar la satisfaccion del cliente. Para ello, la empresa
necesita reconocer y responder a las prioridades cambiantes en las oportunidades de

mercado, en las relaciones de negocios y en las expectativas del pablico.
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Un cambio critico es delegar solamente en lo requerido para la consecucion de
los objetivos. Esto requiere asegurar que la aceptacion de riesgos estd basada en
practicas solidas para la identificacion y minimizacion de los riesgos, incluyendo
aquellos de tamafio y ponderacién de pérdidas potenciales contra ganancias en la

consecucion de buenos resultados en los negocios.

Otro cambio consiste en asegurar que todo el personal entienda los objetivos de
la entidad. Es esencial que cada empleado conozca como sus acciones se interrelacionan
y contribuyen a la consecucion de los objetivos. La delegacion acrecentada algunas
veces esta acompafiada con el resultado de extralimitacion de la estructura
organizacional de una entidad.

La plena intencién del cambio estructural para encausar la creatividad, la
iniciativa y la capacidad para reaccionar rapidamente puede engrandecer la
competitividad y la satisfaccion del cliente tal delegacion acrecentada puede acarrear un
requerimiento implicito por un nivel alto de competencia de los empleados, asi como
una mayor responsabilidad. También requiere procedimientos efectivos para que la

administracion monitoree los resultados.

El ambiente de control es gratamente influenciado por la extension en la cual los
empleados reconocen que ellos deberan ser responsables. Esto sostiene ciertamente la
manera como los directores ejecutivos, quienes tienen la responsabilidad Gltima por

todas las actividades de una entidad, incluyendo el sistema de Control Interno.
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La eficacia de la Gestion de Riesgos Corporativos no debe sobreponerse a la
integridad y los valores éticos de la persona que crean, administran y controlan
actividades de la empresa. La integridad y el compromiso con los valores éticos son
propios del individuo. Los juicios de valor, la actitud y el estilo se basan en experiencia
personales. No hay ningln puesto mas importante para influir sobre la integridad y
valores éticos que el de consejero delegado y la alta direccidn, ya que establecen el

talento al nivel superior y afectan a la conducta del resto del personal de la entidad.

Un talento adecuado al nivel mas alto contribuye a que:

= Los mismos de la entidad haran lo correcto, tanto desde el punto de vista legal
como moral.

= Se crea una cultura de apoyo, cumplimiento y comprometida con la Gestién de
Riesgos Corporativos.

= Saber cuales son las zonas ‘“grises” en las que no existen normas o pautas
especificas de cumplimiento.

=  Se fomente una voluntad de buscar ayuda e informacion de los problemas antes de

gue estos no tengan solucion.

Las empresas apoyan una cultura de valores éticos e integridad mediante la
comunicacion de documentos tales como una declaracion de valores fundamentales que
establezca los principios y pérdidas de la entidad y un c6digo de conducta. Este cddigo
proporciona una conexion entre la misidén-visién y las politicas y procedimiento

operativo. Sin ser una guia exhausta de conducta, ni un documento legal que perfile en
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gran detalle los protocolos claves de la empresa, un codigo de conducta es una
declaracion pro activa de las posiciones de la entidad frente a las cuestiones éticas y de
cumplimiento. Estos cddigos también pueden ser Utiles como guias de facil utilizacion

acerca de la politica relativas a la conducta de los empleados y de la propia entidad.

Politicas y Préacticas Sobre Recurso Humanos

Las practicas sobre recursos humanos usan el envié de mensaje a los empleados
para percibir los niveles esperados de integridad, comportamiento ético y competencia.
Tales practicas se relacionan con empleo, orientacion, entrenamiento, evaluacion,
consejeria, promocion, compensacion y acciones remédiales. Por ejemplo normas para
vincular los individuos mas calificados, con eénfasis en su bagaje educacional,
experiencia previa de trabajo, logros pasados y evidencia de integridad y

comportamiento ético, un compromiso de la entidad con gente competente y confiable.

Las practicas de reclutamiento que incluye entrevistas formales, a profundidad y
presentacion informativa y totalmente clara sobre la historia, la cultura y el estilo de

operacion de la entidad, significa que la entidad esta comprometida con sus empleados.

Las politicas de entrenamiento que comunican funciones y responsabilidades
prospectivas y que incluyen practicas tales como curso de entrenamiento y seminarios,
estudio de casos simulados y ejercicios practicos, ilustran los niveles esperados de
desempefio y comportamiento. Los programas de compensacion competitivos que

incluyen incentivos sirven para motivar y reforzar los resultados de desempefio. Las
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acciones disciplinarias sirven de mensajes a los empleados en cuanto a que las

violaciones a los comportamientos esperados no seran toleradas.

Es esencial que el personal esté preparado para los nuevos cambios que realiza la
empresa tornandola, mas compleja, orientados en parte por la tecnologia rapidamente
cambiantes y por la competencia creciente. La educacion y el entrenamiento, ya sea por
instruccion en salones de clase, auto-estudio o experiencia en el trabajo, deben servir a la
gente de una empresa para conservar la buena marcha y mantener el ambiente
envolvente. Deben también fortalecer las habilidades de la entidad para realizar

iniciativas de calidad.

2.3.4.6.2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base para
los objetivos operativos, de informacion y de cumplimiento. Cada unidad econdmica se
enfrenta a una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e internas y una
condicién previa para la identificacion eficaz de eventos, la evaluacion de sus riesgos y
la respuesta a ellos es fijar objetivos, que tienen que estar alineados con el riesgo
aceptado por la entidad que orienta a su vez los niveles de tolerancia al riesgo de la

misma.

Este elemento ilustra el vinculo entre la mision de una entidad y los objetivos
estratégicos, asi como como otros objetivos relacionados, y la alineacién de estos dos

tipos de objetivos con el nivel de riesgo aceptado y las tolerancias al riesgo.
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Factores que se contemplan en el Establecimiento de Objetivos:
=  Obijetivos Estratégicos

=  Objetivos Operacionales

= Obijetivos de Informacion

= Objetivos de Cumplimiento

=  Riesgo Aceptado

=  Tolerancia al riesgo

Objetivos estratégicos
Consisten en metas de alto nivel que se alinean y sustentan la mision/vision que
reflejan las elecciones estratégicas de la Gerencia sobre como la organizacion buscara

crear valor para sus grupos de interés.

Al considerar las posibles formas alternativas de alcanzar los objetivos
estratégicos la direccion identifica los riesgos asociados a una gama amplia de
elecciones estratégicas y considera sus implicaciones. Se pueden aplicar diferentes

técnicas de identificacion y evaluacion de los riesgos.

Objetivos Operacionales

Estan relacionados con la eficacia y eficiencia en las operaciones de la entidad
incluyendo objetivos y metas de desempefio, rentabilidad y la salvaguarda de los
recursos contra posibles pérdidas. Estos objetivos varian en funcion de las elecciones de

la gerencia en relacion con la estructura y desempefio.
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Objetivos de Informacion
Son aquellos relacionados con la eficacia del proceso de preparacion de
informacion y la fiabilidad que ella contenga; incluyen elaboracion de informacién

interna y externa y pueden involucrar informacion financiera o no financiera.

Objetivos de Cumplimiento

Estan relacionados con el cumplimiento de la entidad con las leyes y
regulaciones que le sean aplicables. Dependen de factores externos (tales como la
reglamentacion en materia Gubernamental), tienden a ser parecidos en todas las

entidades, en algunos casos, o en todo un sector, en otros.

Riesgo Aceptado

Es el maximo nivel de riesgo que los accionistas estan dispuestos a aceptar

Algunas preguntas que la direccidn podria hacerse al considerar su riesgo aceptado.

1. ¢Qué riesgos relativos al negocio esta dispuesta a asumir la empresa y cuales no?
Por ejemplo, ¢estd la empresa preparada para aceptar pequefias pérdidas de
inventario fisico debido a hurtos, pero no dispuesta a aceptar grandes pérdidas de
inventario fisico debido a deterioro, obsolescencia o catéstrofes naturales?

2. ¢Se encuentra comoda la empresa con la cantidad de riesgo aceptado actual o con la
que acepte en el futuro en cada uno de sus negocios?

3. ¢Qué niveles de riesgo esta la empresa preparada para asumir con las nuevas

iniciativas para alcanzar el rendimiento deseado del 15% sobre el capital invertido?
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10.

¢Se encuentra preparada la organizacion para aceptar mas riesgo del que
actualmente admite? Y, en tal caso, ¢qué nivel de rendimiento se requiere?

¢Qué nivel de capital o ganancias esta dispuesta a arriesgar la organizacién en
funcién de un determinado nivel de confianza? Por ejemplo, ¢aceptaria la direccion
situar el 50% de su capital a riesgo de pérdidas con un 95% de confianza?

¢Para qué porcentaje de riesgos mas desfavorables desea la compafiia disponer de
capital de cobertura, basandose en una escala de probabilidad e impacto de riesgos
importantes posibles? ¢Resulta aceptable que un hecho improbable ponga en
peligro la viabilidad de la organizacion?

¢Existen riesgos especificos que la entidad no esté preparada a aceptar, tales como
los que podria implicar el incumplimiento de leyes de privacidad de la informacion?
¢Hasta qué extremo aceptara la empresa el riesgo en objetivos paralelos, tal como el
riesgo de un menor margen de beneficio bruto a cambio de una mayor cuota de
mercado?

¢En qué situacion se encuentra el riesgo aceptado por la organizacidn con respecto
al de compafiias afines? ;Cuanto riesgo esta la empresa preparada para asumir con
el fin de pasar de una situacién de dependencia de los competidores, en lo referente
a innovacidn de productos, a otra de ir por delante estableciendo tendencias?
¢Cudles son los riesgos relativos y los niveles aceptables presentes en el
mantenimiento de la calidad de los productos y servicios ya existentes, frente a la

busqueda de mayor valor afiadido a través del desarrollo de nuevos productos?
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11. ¢Hasta qué extremo se halla preparada la empresa para introducirse en proyectos
que presenten una menor probabilidad de éxito, pero con un posible rendimiento
superior?

12. ¢(Se encuentra la organizacibn mas comoda con un indicador cualitativo o

cuantitativo?

Es importante expresar el riesgo aceptado en términos de un “mapa de riesgo”,
como se ilustra en el siguiente cuadro. En esta figura, cualquier riesgo residual
significativo en la zona amarilla excede del riesgo aceptado por la empresa, lo que
requiere de la direccidn la puesta en marcha de acciones para reducir su probabilidad y/o
impacto y situarlo dentro del riesgo aceptado por la entidad.

Formacion del Riesgo Aceptado

Alto

Excede del
riesgo aceptado

Impacto
Medio

Dentro del
riesgo aceptado

Bajo

Bajo Medio Alto
Probabilidad

El establecimiento del Apetito de Riesgo ayuda a establecer los siguiente: Es una
guia en el establecimiento de la estrategia; La gerencia lo expresa como un balance
entre: crecimiento, riesgo y retorno; Dirige la asignacién de recursos; Alinea la

organizacion, personal, procesos e infraestructura.
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Tolerancia al Riesgo

Las tolerancias al riesgo son los niveles aceptados de desviacion relativa a la
consecucion de objetivos, operar dentro de las tolerancias al riesgo proporciona a la
direcciébn una mayor confianza en que la entidad permanece dentro de su riesgo
aceptado, que a su vez, proporciona una seguridad mas elevada de la que la entidad
alcanza sus objetivos. Las tolerancias al riesgo se establecen ocasiones a nivel de entidad

y se asigna a lo largo de las unidades de negocio.

Es la cantidad de riesgo que una entidad esta dispuesta a aceptar en la basqueda
de valor. Las entidades a menudo consideran el nivel de riesgo aceptado en forma
cualitativa, con categorias tales como alta, moderada o baja o pueden aplicar un enfoque
cuantitativo reflejando y buscando un equilibrio entre las metas de crecimiento,

rendimiento y riesgo.

El nivel de riesgo aceptado esta directamente relacionado con la estrategia de una
entidad. Es considerado al momento de establecer la estrategia, donde el rendimiento
deseado de una estrategia debe estar alineado con el nivel de riesgo aceptado por la
entidad. Diferentes estrategias expondran a la entidad a diferentes riesgos. El aplicar la
Gestion de Riesgos Corporativos a la definicion de la estrategia ayuda a la Gerencia a

elegir una estrategia compatible con el nivel de riesgo aceptado de la entidad.

El nivel de riesgo aceptado por una entidad orienta la asignacion de recursos. La
gerencia asigna recursos entre las unidades de negocios tomando en cuenta el nivel de

riesgo aceptado por la entidad y la estrategia de las unidades de negocios individuales
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para generar el rendimiento deseado de los recursos asignados. La gerencia considera su
nivel de riesgo aceptado segln el mismo sea compatible con su organizacion, su gente y
sus procesos Yy destina la infraestructura necesaria para responder y monitorear

eficazmente los riesgos.

El nivel aceptable de variacion con respecto al logro de objetivos determina las
tolerancias al riesgo. Al definir tolerancias al riesgo especificas, la gerencia considera la
importancia relativa de los objetivos relacionados y pone en linea las tolerancias al
riesgo con el nivel de riesgo aceptado. El operar dentro de las tolerancias al riesgo
permite a la gerencia una mayor seguridad de que la entidad permanecera dentro de su
nivel de riesgo aceptado y, a la vez, provee mayor grado de comodidad con respecto a

que la entidad lograra sus objetivos.

2.3.4.6.3 IDENTIFICACION DE EVENTOS

La direccidn debe identificar los eventos potenciales que de ocurrir, afectaran a la
entidad y determinara si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a
la capacidad de la empresa para implementar la estrategia y lograr los objetivos con
éxito. Los eventos con impacto negativo representan riesgos, que exigen la evaluacion y
respuesta de la direccion. Los eventos con impacto positivo representan oportunidades,
que la direccion reduce hacia la estrategia y el proceso de fijacion de objetivos. Cuando
se identifica los eventos, la direccion contempla una serie de factores internos y externos
que pueden dar lugar a riesgos y oportunidades, en el contexto del &mbito global de la

organizacion.
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Este elemento expone algunas de las técnicas empleadas en la identificacion de
eventos, en el cual se incluyen ejemplos de cémo se vinculan a los objetivos, de técnicas
que permiten al personal identificarlos usando inventario de eventos®, talleres y grupos
de trabajo dirigidos, entrevistas, cuestionarios, encuestas y analisis de flujos de procesos
y de como identificar eventos utilizando indicadores principales de alarma, detectores de

intensidad y del sistema de seguimiento de datos de eventos con pérdidas.

También se ilustran las interrelaciones entre multiples acontecimientos y el uso

de las categorias de eventos para mejorar la compresion de dichas relaciones.

La Alta Gerencia reconoce normalmente si existe incertidumbre (que no se puede
conocer con certeza cuando, donde y cdmo ocurrira un evento 0 si ocurrira su resultado),

existiendo factores internos y externos que afecta la ocurrencia de un evento.

La metodologia de identificacion de eventos en una entidad puede comprender
una combinacion de técnicas y herramientas de apoyo, las técnicas de identificacion de
eventos se basan tanto en el pasado como en el futuro. La direccién debe utilizar
diversas técnicas para identificar posibles acontecimientos que afecten al logro de los
objetivos, éstas técnicas se emplean en la identificacion de riesgos y oportunidades, por
ejemplo, implementar un nuevo proceso de negocio, redisefiarlo o evaluarlo. Pueden
emplearse en conexidn con la planificacidn estratégica o de una entidad de negocio o al

considerar nuevas iniciativas o un cambio en la organizacion.

® Listados de eventos posibles comunes a un sector o area funcional especifica,
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Dentro de las metodologias méas conocidas para la identificacion de eventos, las
cuales se han aplicado de parte de varias firmas de auditores y dentro de las
metodologias internas que la empresa esta de acuerdo son las matrices “analisis PETS o
GESI (PETS o GESI, clasifica los factores politicos o gubernamentales, econdmicos,
tecnologicos o informaticos y los sociales).,” analisis FODA o DOFA” (FODA o DOFA,
influye la evaluacién de factores internos de FORTALEZAS Y DEBILIDADES, y de

factores externos como son los de OPORTUNIDADES Y AMENAZAS ).

Factores que se contemplan en la Identificacion de Eventos:
= Eventos

= Factores de Influencia Estratégica y de Objetivos

=  Metodologias y Técnicas de Identificacion de Eventos

= Eventos Interdependientes

=  Categorias de Eventos

= Riesgos y Oportunidades

Eventos
Se deben identificar eventos potenciales que afectan la implementacion de la

estrategia o el logro de los objetivos, con impacto positivo, negativo o ambos

Factores de Influencia Estratégica y de Objetivos
Los eventos pueden provenir de factores internos y externos. La Gerencia debe
conocer la importancia de comprender dichos factores y el tipo de eventos que pueden

estar asociados a los mismos
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Los principales indicadores de eventos, son mediciones -cualitativas o
cuantitativas que proporcionan un mayor conocimiento de los riesgos potenciales, tales
como el precio del combustible, la rotacion de las cuentas de valores de inversionistas y
el trafico de un sitio de Internet. Para que resulten Gtiles, los principales indicadores de
riesgos deben estar disponibles para la direccion de manera oportuna, lo que,
dependiendo de la informacidn, puede implicar una frecuencia diaria, semanal, mensual
0 en tiempo real.

Los indicadores de objetivos se centran habitualmente en operaciones diarias y se
emiten sobre la base de excepciones, cuando se sobrepasa un umbral preestablecido. Las
empresas poseen a menudo indicadores de alarma establecidos en unidades de negocio o
departamentos. Estos indicadores para ser eficaces deben establecer el momento en que
debera informarse a los directivos partiendo del tiempo necesario para poner en marcha

una accion.

Factores externos que influyen en los riesgos: economicos, medioambientales,

politicos, sociales, tecnologicos, etc.

Factores internos que influyen en los riesgos: Infraestructuras, personal,

procesos, tecnologias, productos, naturaleza de las actividades, etc.

Los administradores deberan incluir practicas que incluyan: revisiones periddicas
de los factores economicos e industriales que afecten los negocios, conferencias de los

administradores principales sobre planeacion de negocios y reuniones con analistas
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econdmicos. Los riesgos se pueden identificar en conexion con pre-supuestacion de

corto y largo plazo y con la planeacion estratégica.

No es importante conocer cuales son los métodos mediante los cuales una
entidad identifica los riesgos; lo que si es importante es que la Administracién considere
cuidadosamente los factores que puedan contribuir a incrementar los riesgos. Algunos
factores a considerar incluyen: experiencias pasadas sobre fallas en la consecucion de
objetivos; calidad del personal; existencia de actividades distribuidas geograficamente
de manera particular en el extranjero; significado de una actividad para la entidad y

complejidad de una actividad.

Metodologias y Técnicas de Identificacion de Eventos

La metodologia de identificacion de eventos en una empresa puede comprender
una combinacion de técnicas y herramientas de apoyo; las técnicas de identificacion de
eventos se basan tanto en el pasado como en el futuro. La direccion deberad utilizar
diversas técnicas para identificar posibles acontecimientos que afecten al logro de los
objetivos. Estas técnicas se emplean en la identificacion de riesgos y oportunidades. Por
ejemplo, al implantar un nuevo proceso de negocio, redisefiarlo o evaluarlo. Pueden
emplearse en conexion con la planificacion estratégica o de unidad de negocio o al

considerar nuevas iniciativas o un cambio en la organizacion.

A continuacion, se presenta una serie técnicas comunes de identificacién de
eventos y su aplicacion:

. Inventarios de eventos:
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= Talleres de Inventario

= Entrevistas

= Cuestionarios y encuestas

= Andlisis del flujo de procesos

=  Seguimiento de datos de eventos con pérdidas

. Identificacion continua de eventos

Inventario de eventos: La direccion deben utilizar listados de eventos posibles
comunes a un sector o area funcional especifica, estos listados son elaborados por el
personal de la entidad o bien son listas externas genéricas y se utilizan, por ejemplo con
relacion a un proyecto, proceso actividad determinada, pudiendo resultar dtiles a la hora

de asegurar una vision coherente con otras actividades similares de la organizacion.

Cuando se trata de listados generados, el inventario se revisa y se somete a
mejoras, adaptando su contenido a las circunstancias de la entidad, para presentar una
mejor relacion con los riesgos de la organizacion y ser consecuentes con el lenguaje
comun de Gestion de Riesgos Corporativos. Antes de iniciar un proyecto es importante
revisar un inventario de riesgos genéricos inherentes al plan el que inventario constituye
una manera Util de aprovechar el conocimiento acumulado por otras personas sobre el
riesgo experimentado en esta area; considerando que este inventario incluye riesgos
propios de empresas con diferentes caracteristicas, la direccion considerara el efecto de

estos riesgos en sus propias circunstancias especificas.
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Talleres de Inventario: Los talleres o grupos de trabajo dirigidos para identificar
eventos reunen habitualmente a personal de diversas funciones o niveles, con el
proposito de aprovechar el conocimiento colectivo del grupo y desarrollar una lista de
acontecimientos relacionados, por ejemplo, con los objetivos estratégicos de una entidad
de negocio o de procesos de la empresa. Los resultados de estos talleres dependen
habitualmente de la profundidad y amplitud de la informacion que aportan los

participantes.

Algunas empresas en conexion con el establecimiento de objetivos, deberan
poner en marcha un taller en que se participe la Alta Direccion, a fin de identificar

eventos que podrian afectar al logro de objetivos corporativos estratégicos.

Entrevistas: Las entrevistas se desarrollan habitualmente entre entrevistador y
entrevistado o en ocasiones con dos entrevistadores por cada persona entrevistada, en
cuyo caso el entrevistador estd acompafiado por un compafiero que toma las notas. Su
propdsito es averiguar los puntos de vista y conocimientos sinceros del entrevistado en

relacion con los acontecimientos pasados y los posibles acontecimientos futuros.

Cuestionarios y encuestas: Los cuestionarios abordan una amplia gama de
cuestiones que los participantes deben considerar, centrando su reflexion en los factores
internos y externos que han dado o pueden dar lugar a eventos. Las preguntas pueden ser
abiertas o cerradas, segun sea el objetivo de la encuesta, pueden dirigirse a un individuo
0 a varios o bien pueden emplearse en conexién con una encuesta de base mas amplia,

ya sean dentro de una organizacion o esté dirigida a clientes, proveedores, entre otros.
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Analisis del flujo de procesos: El analisis del flujo de procesos implica
normalmente la presentacion esquematica de un proceso, con el objetivo de comprender
las interrelaciones entre las entradas, tareas, salidas y responsabilidades de sus
componentes. Una vez realizado este esquema, los acontecimientos pueden ser
identificados y considerados frente a los objetivos del proceso. Al igual que con otras
técnicas de identificacion de eventos, el analisis del flujo de procesos puede utilizarse en

una vision de la organizacion a nivel global o a un nivel detalle.

Seguimiento de datos de eventos con pérdidas: El seguimiento de la informacion
relevante puede ayudar a una organizacion a identificar acontecimientos pasados con un

impacto negativo y a cuantificar las pérdidas asociadas a fin de predecir futuros sucesos.

La informacion de eventos se emplea habitualmente en la evaluacion de riesgos
(basandose en la propia experiencia acerca de su probabilidad e impacto), pero tambien
pueden ser Util para identificar mediante la creacion de una base de discusion basada en
hechos, la institucionalizacion del conocimiento (que resulta particularmente util en
situaciones de alta rotacion del personal) y servir como fuente para comprender las
interpretaciones entre eventos con pérdidas asociadas y desarrollar modelos preventivos

y causales.

Existen bases de datos externas, desarrolladas y mantenidas por proveedores de
servicios y disponibles mediante suscripcion, que hacen referencia a eventos con
pérdidas asociadas. En algunos sectores como el de bancos seran formados consorcios

para compartir informacion interna.
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Las bases de datos de eventos con pérdidas asociadas contienen informacion
sobre aquellos acontecimientos reales que cumplen criterios especificos. La informacién
de bases de datos externos puede resultar Gtil para complementar la informacion
generada internamente para estimar la probabilidad e impacto de eventos futuros, en
particular para acontecimientos posibles con una probabilidad (que es altamente

improbable que la empresa haya experimentado en el pasado) pero con un alto impacto.

Algunas empresas deben realizar seguimientos de una gama de datos externos,
por ejemplo las grandes empresas realizan el seguimiento de varios de los principales
indicadores econdmicos, ponen fin de identificar movimientos que apuntan a un cambio

en la demanda de sus productos y servicios.

Identificacion contintia de eventos: Las técnicas anteriormente presentadas se
aplican normalmente en circunstancias particulares que se presentan con frecuencia
variable a lo largo del tiempo, también se identifican eventos posibles de manera

continua en conexion con las actividades diarias propias de negocio.

Eventos Interdependientes

Bajo determinadas circunstancias, son muchos los eventos que pueden tener
impactos sobre el logro de un objetivo, para seguir una mejor vision y comprension
acerca de sus interrelaciones, se deben usar diagramas de eventos en arbol, también
conocido como diagramas de espinas de pescado un diagramas de este tipo proporciona
un medio para identificar y representar de manera grafica la incertidumbre, centrandose

por lo general en un objetivo y modo en que multiples eventos pueden afectar a su logro.
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Ejemplo del Diagrama de Pescado

'WI Un nuevo competidor entra en el
bt
[Peiftices S

Objetivo:

Mantener
un margen

del 30%

Personal

fil

Tecnologia

Categorias de Eventos

Mediante la agrupacion de posibles eventos con caracteristicas similares, la
direccion puede de determinar con mas precision las oportunidades y los riesgos;
algunas empresas clasifican los eventos posibles, para ayudar a asegurar que los
esfuerzos para su identificacion sean completos, esto tambien puede ayudar al

desarrollar posteriormente una perspectiva de cartera.
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Ejemplo de clasificacion de eventos por categorias

- Practicas de

seguridad

- Practicas de

Higiene

abandonados)

o Prestacion de Recursos i Medioam-
Factores Econdmicos o Tecnologias )
servicios Humanos bientales
Eventos Cambios en:

- Financiacién | - Practicas de - Oportuni- - Accesos a los | - Catéastrofes

] servicios dades de sistemas de naturales
- Tipos de .

] inadecuados empleos datos

cambio.

] - Tasas de - Disponibili-
- Tipos de y
_ retencion de dad de
intereses .

empleados sistemas

- Impagos de . .

o - Niveles de - Tecnologias
créditos . . .

plantilla del disponibles
- Disponibili- personal .
] - Sistemas
dad de capital vendedor .
(implantados o

a largo plazo

Riesgos y Oportunidades

Los eventos con un impacto negativo representan riesgos, los cuales necesitan ser

evaluados y administrados,

oportunidades,

los cuales son

los eventos con un

establecimiento de estrategia y objetivos.
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2.34.6.4 EVALUACION DEL RIESGO

La evaluacion del riesgo permite a una entidad considerar la amplitud con que los
eventos potenciales impactan en la consecucion de objetivos. La direccion evalla estos
acontecimientos desde una doble perspectiva (probabilidad e impacto) y normalmente
usa una combinacién de métodos cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y
negativos de los eventos potenciales deben examinarse, individualmente o por
categorias, en toda entidad. Los riesgos evallGan en comin un doble enfoque: riesgo

inherente y riesgo residual.

La metodologia normalmente comprende una combinacion de técnicas
cuantitativas, los hechos que se relaciona directamente con la confiabilidad como las
captaciones, colocaciones, aporte de capital, donaciones, etc., se les aplican técnicas
cuantitativas (riesgo de crédito, competitiva, regulatorio, de operacion, liquidez,
fiduciario); y cualitativos, cuando los datos no ofrecen precision (riesgo pais,

econdmicos, de auditoria, de imagen, de desastre naturales).

Factores que se contemplan en la Evaluacion del Riesgo:
= Riesgos Inherente y Residual

=  Estimacion de Probabilidad e Impacto

= Metodologias y Técnicas de Evaluacion

= Correlacién entre Eventos
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Riesgo Inherente y Residual

Riesgo inherente: El riesgo inherente es aquél al que se enfrenta una entidad en

ausencia de acciones de la direccion para modificar su probabilidad por impacto.

Riesgo residual: Es aquél que permanece después de que la direccion desarrolle
su respuesta a los riesgos. El riesgo residual refleja el riesgo remanente una vez se han
implantado de manera eficaz las acciones planificadas por la direccion para mitigar el
riesgo inherente, estas acciones pueden incluir las estrategias de diversificacion relativas
a las concentraciones de clientes, productos u otras, la politica y procedimientos que
establezcan limites, autorizaciones y otros protocolos, el personal de supervision para
realizar medidas de rendimiento que implantara acciones al respecto con la
automatizacion de criterios para estandarizar y acelerar la toma de decisiones recurrentes
y la aprobacion de transacciones. Ademas, puede producir la probabilidad de ocurrencia

de un posible evento, su impacto 0 ambos conceptos a la vez.

Estimacion de Probabilidad e Impacto

Al estimar la probabilidad e impacto de posibles eventos, ya sea sobre las base
del efecto inherente o residual, se debe aplicar alguna forma de medicién. A modo de
ejemplo, se pueden establecer cuatro tipos generales de medida: nominal, ordenado, de
intervalo y de proporcion. EI Andlisis de Riesgos es el elemento de Control que permite
establecer la probabilidad de ocurrencia de los riesgos y el impacto de sus
consecuencias, calificandolos y evaluandolos, a fin de determinar la capacidad de la

entidad para su aceptacion o manejo.
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En esta etapa de probabilidad de impacto, el responsable del area establece una
valoracion y priorizacion de los riesgos con base en la informacién obtenida en la etapa
de identificacion, con el fin de clasificar los riesgos y proveer informacion para
establecer el nivel de riesgo y las acciones que se van a implementar. Los riesgos se

analizan desde dos aspectos:

Probabilidad: Posibilidad de ocurrencia. Puede ser medida con criterios de
frecuencia o segun la presencia de factores internos y externos que puedan propiciar el
riesgo. Se debe establecer segun el criterio del responsable cual considera que sea la
probabilidad de que este se presente. La probabilidad debe calificarse como: baja,

menor, media, mayor, alta

Impacto: Consecuencias que puede ocasionar a la organizacion la
materializacion del riesgo. Se debe indicar cual se considera el impacto en caso de que

se presente el riesgo si el impacto es: Minimo, bajo, moderado, severo, catastrofico.

Escalas de Medicién del Riesgo

Medicion nominal: Es la forma mas sencilla de medicion e implica el
agrupamiento de eventos por categorias, tales como la econdmica, tecnologia o
medioambiental, sin situar a un acontecimiento por encima de otro. Los nimeros
asignados en la mediciébn nominal sélo tienen una funcion de identificacion y los

elementos no pueden ser ordenados, clasificados ni integrados.
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Medicion ordinal: En este tipo de medicion, los eventos se describen en orden de
importancia, posiblemente con etiquetas del tipo alta, media o baja o bien clasificados a
lo largo de una escala. La direccion determina si el elemento uno es mas importante que
el elemento dos. Por ejemplo, la direccion puede estimar que la probabilidad de que un
nuevo virus informéatico afecte a sus sistemas es superior o la probabilidad de

transmisiones de informacion confidencial por parte de la plantilla.

Medicion de intervalo: En esta medicion se utiliza una escala de distancias
numéricamente iguales. Si, por ejemplo, el impacto de la pérdida de produccién de una
maquina clave se mide como “tres”, el impacto de una caida de tension de una hora
como “seis”, la direccion puede determinar que la diferencia en pacto entre la pérdida de
produccién de una maquina y una caida de tension de una hora es la misma que la
diferencia entre una caida detencién de una hora y la existencia de 100 puestos vacantes.
Esto significa, sin embargo, que el impacto del evento medido con “seis” sea el doble de

importante del evento medido con un “tres”.

Medicion por ratios: Una escala de este tipo permite concluir que, si al impacto
posible de un evento se le asigna un “tres” y al otro se le asigna un “seis”, el segundo
acontecimiento presenta un posible impacto el doble de importante que el primero. Esto
es asi porque la medicion de razdn que incluye el concepto del cero verdadero, mientras

que la medicion de intervalo no lo hace.
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Metodologias y Técnicas de Evaluacion

La metodologia de evaluacién de riesgos de una entidad consiste en una
combinacion de técnicas cualitativas y cuantitativas la direccién aplica a menudo
técnicas cualitativas cuando los riesgos no se prestan a la cuantificacion o cuando no
estan disponibles datos suficientes y creibles para su evaluacion cuantitativa o a la
obtencion y analisis de ellos no resulte eficaz por su costo. Las técnicas cuantitativas
tipicamente aportan mas precision y se usan en actividades mas complejas y sofisticadas,

para contemplar las técnicas cualitativas.

TECNICAS CUALITATIVAS: Estas evaluaciones cualitativas de riesgos se
establecen en términos subjetivos y otras en términos objetivos, la calidad de estas
evaluaciones depende principalmente del conocimiento y juicio de las personas
implicadas su comprension de los acontecimientos posibles y del contexto y dinamica
que los rodea y su analisis consiste en el impacto versus probabilidad de que los eventos

se materialicen.

El siguiente cuadro presenta evaluaciones cualitativas que emplean escalas de
medicion ordinal; se ilustra una escala de la probabilidad de eventos que afectan a
operaciones informaticas, se clasifica una gama de posibles impactos referentes al riesgo
que afectan a las operaciones del departamento de informatica en una empresa durante

un periodo determinado.
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Probabilidad de riesgo

Nivel Probabilidad Impacto Riesgo
de ocurrencia P 9

Sistemas informaticos no operativos durante periodos

1 Muy improbable | Muy baja | prolongados debido a acciones terroristas o
intencionadas.
Un evento tal como una catastrofe natural o

2 Improbable Baja relacionada con un tercero (por ejemplo, un servicio
publico) requiere la puesta en marcha del plan de
continuidad del negocio.

3 Posible Moderada | Piratas informaticos se introducen en nuestro sistema
de seguridad informatica.

4 Probable Alta La plantilla utiliza recursos de la empresa para acceder
a informacion inadecuada en Internet.

5 z’gaﬁtrlc():amente Muy alta La plantilla utiliza recursos de la empresa para

9 mensajeria personal.

Clasificacion del Impacto de Riesgo de materiales peligrosos en la fabricacion de

muebles.

Objetivo: Manejar los materiales peligrosos de acuerdo con las normativas regionales y estatales.

Riesgo Unidades de Medicién

Vertido no planificado de material Horas productivas pérdidas.

Costos de contencidn.
Lesiones con incapacitacion temporal.
Compensaciones y costes relacionados.

Nivel Impacto Mediciones
Relativo
1 Insignificante | * Ningtn incidente resefable.

* Pérdida minima de horas productivas.

* Ninguna lesion.
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2 Leve

* 1 6 2 incidentes resefiables.
» Contencion de los materiales realizada in situ por la plantilla.
* Efecto inferior al 5% de las horas productivas diarias.

* Ninguna lesion o lesiones leves.

3 Moderado

* Varios incidentes resefables.
« Contencion del material en malas condiciones.

* Efecto entre el 5% Yy el 20% de las horas productivas diarias.

4 Grave

* Acontecimiento resefiable grave.

* Material vertido al aire, aunque sin efectos perjudiciales reales o
perceptibles.

* Pérdida de produccion significativa, entre el 20% y el 100% de las horas
productivas diarias.

¢ Tratamiento médico limitado con hospitalizacion por inhalacion

5 Catastrofico

» Multiples acontecimientos resefiables graves o un tnico acontecimiento
catastrofico.

* Vertido al medio ambiente con efectos perjudiciales significativos,
requiriendo recursos significativos de terceros.

» Pérdida sustancial de capacidad productiva: mas de dos dias de horas
productivas por enfermedad de trabajadores.

* Lesiones significativas.

TECNICAS CUANTITATIVAS: Las técnicas cuantitativas pueden utilizarse

cuando existe la suficiente informacion para estimar la probabilidad o el impacto del

riesgo empleando mediciones de intervalo o de razén, los métodos cuantitativos

incluyen técnicas probabilisticas,

no probabilisticas y de benchmarking. Una

consideracion importante en la evaluacion cuantitativa es la disponibilidad de

informacion precisa, ya sea de fuentes internas o externas y uno de los retos que plantea

el curso de estas técnicas es el de obtener siguientes datos validos. Las técnicas

cuantitativas se clasifican en: técnicas probabilisticas y técnicas no probabilisticas
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Técnicas Probabilisticas: Las técnicas de este tipo miden la probabilidad y el
impacto de un determinado numero de resultados basandose en premisas del
comportamiento de los eventos en forma de distribucion estadistica. Las técnicas
probabilisticas incluyen modelos en riesgo (incluyendo los de valor en riesgo, flujo de
caja en riesgo y beneficios en riesgo), la evaluacién de eventos con pérdidas asociadas y
el analisis retrospectivo. Dentro de las técnicas probabilisticas se encuentran:

. Valor en Riesgo (VaR)
. Riesgo de flujo de caja

. Beneficio en riesgo

. Distribucién de pérdidas

. Anaélisis Retrospectivo (Back-testing).

Valor en riesgo: Los modelos de valor en riesgo (Value-at-risk, VaR) estan
basados en supuestos de distribucion estadistica acerca del cambio en el valor de un
elemento o conjunto de elementos, asumiéndose que dicha variacion no superara un
determinado nivel de confianza a lo largo de un determinado periodo de tiempo. Estos
modelos utilizan para estimar intervalos de variacion extremos y poco frecuentes, al
modo el nivel estimado de pérdidas que desde superarse con un nivel de confianza del
95% o del 99%. La direccion selecciona tanto la confianza deseada como el horizonte
temporal a lo largo del cual se evalUa el riesgo, basdndose en parte, en una tolerancia al

riesgo establecido.
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Las mediciones del valor en riesgo se utilizan en ocasiones para racionalizar el
capital requerido por las unidades de negocio mediante la estimacion, con un alto grado
de confianza y a lo largo de un horizonte temporal especificado, del capital necesario
para cubrir posibles pérdidas; normalmente, se hace coincidir en periodos de medicion

del capital con el periodo de evaluacién de rendimiento.

Una aplicacion del valor en riesgo es el valor de mercado en riesgo, utilizado
por las instituciones mercantiles para medir el indice de riesgos de variaciones de
expresion que afecten a instrumentos financieros, asi como por otras instituciones no
mercantiles. El valor de mercado en riesgo se define como la pérdida méaxima estimada
para un instrumento o cartera que puede esperarse a lo largo de un horizonte temporal

dado y como un nivel de confianza determinado.

Riesgo de flujo de caja: Esta medicidn similar a la de valor en riesgo, salvo en
que estima una variacion en los flujos de caja de una organizacion o entidad de negocio
con relacion a un objetivo esperado de flujo de caja, con un grado de confianza dado y a
lo largo de un horizonte temporal definido. Esta basado en hipdtesis del comportamiento

de los cambios de flujos de caja en forma de distribucidn estadistica.

El flujo de caja en riesgo se emplea en negocios cuyos resultados son sensibles a
las variaciones en dichos flujos relacionados con factores ajenos al presente mercado.
Por ejemplo, un fabricante de ordenadores que deseen medir el riesgo presente en su
flujo de caja neto puede emplear una técnica de flujo de caja en riesgo que incluia una

variable el tipo de cambio de divisas, y en multiples variaciones como las variaciones en
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que el producto interior bruto, la oferta y demanda de componentes informéticos y el

presupuesto corporativo en investigacion y desarrollo.

Estas mediciones permitirdn a la empresa evaluar su riesgo en el cambio de
divisas en relacion con los flujos de caja o el comportamiento a nivel mas amplio de

flujo de caja.

Beneficios en riesgo: De manera similar a flujos de caja en riesgo, el parametro
del beneficio en riesgo estima un cambio en el beneficio confiable de una organizacion o
unidad de negocio, quien no deberia extenderse con un nivel de confianza dado y a lo
largo de un horizonte temporal definido, basandose en premisas sobre el

comportamiento de dichos beneficios en forma de distribucion estadistica.

Distribuciones de peérdidas: Algunas estimaciones probabilisticas de pérdidas
operativas o crediticias utilizan técnicas estadisticas basadas por lo general en
distribuciones no normales, con el fin de calcular las pérdidas maximas resultantes de
riesgos operativos como un nivel de confianza dado. Este analisis precisa en la recogida
de datos de pérdidas operativas clasificadas en categorias por su posible origen, como
por ejemplo, actividad delictiva, recurso humano, préctica de ventas, actividad no
autorizada, procesos de gestion y tecnologia. A partir de estos datos de pérdidas y de su
reflejo en los costos e ingresos de seguros relacionados, puede desarrollarse una
distribucién de pérdidas preliminar, que sera posteriormente perfeccionada para

considerar las respuestas de empresa al riesgo.
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Analisis  retrospectivo (Back-Testing): Consiste habitualmente en la
comparacion periodica de las medidas relacionadas con el riesgo de una entidad y la
ganancia o pérdida que puede generar. El analisis retrospectivo es empleado de manera
habitual por instituciones financieras, fluyendo bancos que comparan de manera habitual
la ganancia y pérdidas diarias con los resultados de sus modelos de riesgo, con el fin de

calibrar la calidad y precision de sus sistemas de evaluacion de riesgo.

TECNICAS NO PROBABILISTICAS: Las técnicas no probabilisticas se
emplean para cuantificar el impacto de un posible evento sobre hipotesis de
distribuciones estadisticas, pero sin asignar una probabilidad de ocurrencia al
acontecimiento. De este modo, estas técnicas requieren por parte de la direccion la
determinacion por separado de esta probabilidad Algunas técnicas no probabilisticas
ampliamente utilizadas son las siguientes:
= Analisis de sensibilidad;
= Analisis de escenarios; y

= Prueba de tolerancias a situaciones limites

Analisis de Sensibilidad: Se utiliza para evaluar el impacto de cambios normales
o rutinarios en los eventos posibles. Debido a la simplicidad relativa de calculo, las
mediciones de sensibilidad se utilizan en ocasiones como complemento a un enfoque

probabilistico; el analisis de sensibilidad debe ser utilizado en las siguientes mediciones:
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= Mediciones de operaciones, como el efecto que las variaciones en el volumen de
ventas tienen en el tiempo de respuesta del centro de atencion telefénica o en el
namero de defectos de fabricacion.

= Renta variable, utilizando la beta. Para las acciones ordinarias, la beta representa la
razén entre los movimientos de una accién determinada y los movimientos de una

cartera de mercado.

Analisis de Escenarios: Este evalla el efecto que uno o més eventos tienen sobre
un objetivo, puede ser utilizado en conexion con la planificacién de continuidad del
negocio o con la estimacion del impacto de un fallo del sistema o de la red, reflejando
asi el efecto en todo el negocio. Tambiéen puede ser realizado a nivel de planificacion

estratégica, donde la eleccion aspira a vincular el crecimiento, el riesgo y rendimiento.

Pruebas de tolerancias a situaciones limites: Evaluar habitualmente el impacto
de eventos extremos, difieren del analisis de escenarios en el hecho de que se centran en
el impacto directo de un cambio provocado por un acontecimiento o actividad en
circunstancias extremas, frente al enfoque del analisis de escenarios, que se centra en
cambios a escala mas normal. Las pruebas de tolerancias a situaciones limites se utilizan
normalmente como complemento a las mediciones probabilisticas, para examinar los
resultados de eventos de baja probabilidad y alto impacto que podrian no ser captados
adecuadamente a traves de los supuestos de distribucién estadistica asumidos en las

técnicas probabilistica.
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Benchmarking: Algunas empresas utilizan técnicas de benchmarking para
evaluar un riesgo especifico en términos de probabilidad e impacto, en el caso de que la
direccion aspire a mejorar sus decisiones de respuesta al riesgo. La informacién asi
obtenida puede proporcionar a la direccion un conocimiento profundo de la probabilidad
e impacto de riesgos, basandose en las experiencias de otras organizaciones. También se
emplea el benchmarking con respecto a actividades de un proceso de negocio, para
intentar identificar oportunidades de mejora del mismo. Los tipos de benchmarking

incluyen:

= Interno: Comparacion de mediciones en un departamento o division con otros de la
misma entidad.

= Competitivo/Sectorial: Comparacion de mediciones entre competidores directos o
grupos amplios de empresas con caracteristicas similares.

= Lideres de sector: Busqueda de mediciones similares entre empresas lideres de

diferentes sectores.

RIESGO Y ASIGNACION DE CAPITAL: Algunas organizaciones, en
particular las instituciones financieras, estiman el capital econdmico. Algunas empresas
utilizan este término para referirse a la cantidad de capital requerida para protegerse
contra riesgos financieros. Otras la utilizan de manera diferente, como una medida del
capital necesario para hacer funcionar el negocio de la manera planificada. La direccion

lo puede utilizar para establecer estrategias, asignar recursos y medir el rendimiento.
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PRESENTACION DE EVALUACIONES DE RIESGOS: Las organizaciones
utilizan diversos métodos para presentar las evaluaciones de riesgos. La presentacion de
una manera clara y concisa resulta especialmente importante en el caso de la evaluacién
cualitativa, dado que en este caso los riesgos no se resumen en una cifra o intervalo
numeérico, como sucede en las técnicas cuantitativas. Algunas técnicas incluyen mapas

de riesgo y representaciones numéricas.

Mapas de Riesgo: Un mapa de riesgo es una representacion grafica de la
probabilidad e impacto de uno o mas riesgos. Puede adoptar la forma de mapas de color
0 diagramas de proceso que trazan estimaciones cuantitativas y cualitativas de la
probabilidad e impacto del riesgo. Los riesgos se representan de manera que los mas
significativos (mayor probabilidad y/o impacto) resalten, diferenciandolos de los menos
significativos (menor probabilidad y/o impacto). Dependiendo del nivel de detalle y de
la profundidad del analisis, los mapas de riesgo pueden presentar la probabilidad y/o el
impacto general esperado o bien incorporar un elemento de variabilidad de dicha

probabilidad e impacto.

Representaciones numeéricas: Dependiendo del contexto del negocio, las
mediciones cuantitativas de riesgo pueden presentarse en términos monetarios o
porcentuales y con un intervalo de confianza especificado, por ejemplo, del 95% o el

99%. Normalmente las representaciones numéricas se representan en graficas.

PERSPECTIVA AL NIVEL DE ORGANIZACION: Como parte de las

evaluaciones de riesgos, la direccién puede apoyarse en las realizadas en una unidad de
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negocio o bien llevar a cabo una evaluacion independiente utilizando las técnicas
cualitativas y cuantitativas, para formar un perfil de riesgo al nivel de toda la
organizacion. Las evaluaciones generales de riesgos pueden tomar la forma de una
medicion agregada de ellos cuando las mediciones del riesgo son de tipos similares y
cuando se consideran las correlaciones entre los riesgos. Otro enfoque de agregacion
consiste en traducir mediciones de riesgo relacionadas entre si, pero diferentes, para

formar una unidad de medida comun.

Cuando no es posible realizar una agregacion directa de mediciones de riesgo, la
direccion encuentra Util, en ocasiones, compilar mediciones en un informe resumen, con
el fin de facilitar la presentacion de conclusiones y la toma de decisiones. En estos casos,
incluso si no se agregan directamente las mediciones, la direccion sitGa subjetivamente
los riesgos en la misma escala cualitativa o cuantitativa, con el fin de evaluar la
probabilidad e impacto de multiples riesgos que afecten a un Gnico objetivo o bien el

efecto de un riesgo sobre maltiples objetivos.

Correlacion entre Eventos

Con este término se denomina a la capacidad de agrupar eventos provenientes de
varias fuentes, con el objetivo final de facilitar la labor de analisis de los riesgos,
especificando lo maximo posible los detalles del mismo (impacto real, operaciones

implicadas, etc.).
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Como parte de las evaluaciones de riesgos, la direccion puede apoyarse en las
evaluaciones realizadas en una unidad de negocio o bien llevar a cabo una evaluacion
independiente utilizando las técnicas ilustradas anteriormente, para formar un perfil de
riesgo al nivel de toda la empresa. Las evaluaciones generales de riesgos pueden tomar
la forma de una medicion agregada de ellos cuando las mediciones subyacentes del
riesgo son de tipos similares y cuando se consideran las correlaciones entre los riesgos.
Otro enfoque de agregacion consiste en traducir mediciones de riesgo relacionadas entre

si, pero diferentes, para formar una unidad de medida comun.

2.3.4.6.5 RESPUESTA AL RIESGO

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccion determina como responder
a ellos y, las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo.
Al considerar su respuesta, la direccion evalla su efecto sobre la probabilidad e impacto
de riesgo asi como los costos y beneficios, selecciona aquella que situe el riesgo residual

dentro de las tolerancias al riesgo establecidas.

Factores que se contempla la Respuesta al Riesgo:
= Identificacion de las respuestas

= Evaluacion de posibles respuestas

= Seleccion de respuestas

= Vision de portafolio de Riesgos
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Identificacion de las Respuestas

La direccion identifica cualquier oportunidad que pueda existir y asume una
perspectiva de riesgo globalmente para la entidad o bien una perspectivas de la cartera
de riesgos, determinando si el riesgo es residual global y concuerda con el riesgo

aceptado por la unidad econémica.

Categorias de respuesta al riesgo: Para los riesgos significativos, una entidad
considera tipicamente las respuestas posibles dentro de una gama de opciones de
respuestas:
=  Evitarlo: Se toman acciones de modo de discontinuar las actividades que generan
riesgo o decidir no emprender nuevas iniciativas/actividades que podrian dar lugar a
riesgos.

= Reducirlo: Se toman acciones de modo de reducir el impacto, la probabilidad de
ocurrencia del riesgo o ambos.

=  Compartirlo: Se toman acciones de modo de reducir el impacto o la probabilidad
de ocurrencia al transferir o compartir una porcion del riesgo.

= Aceptarlo: No se toman acciones que afecten el impacto y probabilidad de

ocurrencia del riesgo.
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Ejemplos de respuesta al riesgo en las categorias correspondientes

Evitar Compartir

* Prescindir de una unidad de negocio, linea de Adoptar seguros contra pérdidas inesperadas

producto o segmento geografico. significativas.

Entrar en wuna sociedad de capital

« Decidir no emprender nuevas iniciativas/ riesgo/sociedad compartida.

actividades que podrian dar lugar a riesgos. Establecer acuerdos con otras empresas.
* Protegerse contra los riesgos utilizando
instrumentos del mercado de capital a largo

plazo.

Externalizar procesos de negocio.
* Distribuir el riesgo mediante acuerdos
contractuales con clientes, proveedores u

otros socios del negocio.

Reducir Aceptar
* Diversificar las ofertas de productos. « Provisionar las posibles pérdidas.
* Establecer limites operativos. + Confiar en las compensaciones naturales
* Establecer procesos de negocio eficaces. existentes dentro de una cartera.

* Aumentar la implicacién de la direccion en la | « Aceptar el riesgo si se adapta a las tolerancias
toma de decisiones y el seguimiento. al riesgo existentes.

* Reequilibrar la cartera de activos para reducir el
indice de riesgo con respecto a determinados
tipos de pérdidas.

* Reasignar el capital entre las unidades

operativas.

Evaluacion de posibles respuestas

Las Respuestas son evaluadas con el objetivo de obtener un riesgo residual
alineado con el nivel de tolerancia definido, en la evaluacion de las respuestas al riesgo,
la Gerencia considera varios aspectos. Al igual que en la evaluacion del riesgo inherente,

el riesgo residual puede ser valorado de manera cualitativa o cuantitativa, en términos
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generales, se utilizan las mismas mediciones en las evaluaciones del riesgo inherente y

el riesgo residual.

Dentro de la evaluacion al riesgo es importante considerar el impacto,
probabilidad, costo y beneficio de la respuesta a los riesgos potenciales y el grado que

mas reporta las posibilidades de riesgo.

Costos y beneficios: Practicamente todas las respuestas al riesgo implica algun
tipo de costo directo o indirecto que se debe medir en relacién con el beneficio que
genera, se deben considerar el costo inicial del disefio e implantacion de una respuesta
(procesos, personal y tecnologia), asi como el costo de mantener la respuesta de manera
continua. Los costos y beneficios asociados pueden medirse cuantitativa o
cualitativamente, empleando normalmente una unidad de medida coherente con la

empleada para establecer el objetivo y las tolerancias al riesgo relacionadas.

Los costos hacen referencia principalmente a las funciones de gestion de la
cadena de suministro, marketing, informatica ilegal; los beneficios se expresan con la
unidad de medicion del objetivo (utilizacion de planta y el efecto resultante sobre los

beneficios objetivos antes de intereses e impuestos).

Seleccion de Respuestas
La gerencia identifica opciones de respuesta al riesgo y considera su efecto sobre
la probabilidad y el impacto del acontecimiento, con relacién a las tolerancias al riesgo y

a la relacion costo-beneficio y disefia e implementa las mejores opciones de respuesta.
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La consideracion de respuestas al riesgo y la seleccion e implantacién de una respuesta
al riesgo integran parte fundamental de la Administracion de Riesgos Corporativos. Una
Administracién eficaz requiere que la gerencia seleccione una respuesta de la que pueda
esperarse que coloque a la probabilidad del riesgo y a su impacto dentro de la tolerancia

al riesgo de la entidad.

Luego de haber seleccionado una respuesta al riesgo, la gerencia vuelve a medir
el riesgo sobre una base residual. El riesgo es considerado desde una perspectiva
conjunta; La gerencia puede adoptar un enfoque en el cual el gerente responsable de
cada departamento, funcion o unidad operativa desarrolle una apreciacion compuesta de
riesgos y respuestas al riesgo para esa unidad. Esta vision refleja el perfil de riesgo de la
unidad con relacion a sus objetivos y a sus tolerancias al riesgo. Con una vision del
riesgo para unidades individuales, se designa al gerente con mayor experiencia en la
empresa para que adopte una vision conjunta, para determinar si el perfil de riesgo de la
entidad esta en consonancia con su nivel global de riesgo aceptado en relacion con sus

objetivos.

La gerencia debe reconocer que siempre existe algan nivel de riesgo residual®,
no solo porque los recursos son limitados sino también por la incertidumbre sobre el

futuro y las limitaciones inherentes a todas las actividades.

19 Es aquel que permanece después de que la direccion desarrolle su respuesta a los eventos
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Vision de Portafolio de Riesgos

La administracion del riesgo, propone que los eventos sean considerados desde
una perspectiva de la entidad en su conjunto o de portafolio de riesgos, ademas permite
desarrollar una vision de portafolio de riesgos tanto a nivel de unidades de negocio como
a nivel de la entidad. Es necesario considerar como los riesgos individuales se
interrelacionan y permite determinar si el perfil de riesgo residual de la entidad esta

acorde con su apetito de riesgo global

A partir del enfoque de gestion del riesgo para unidades individuales, la alta
direccion de una empresa esta en buena posicion para crear una perspectiva de cartera, a
fin de determinar si el perfil de riesgo de la organizacion es acorde con su riesgo

aceptado en relacion con sus objetivos.

2.3.4.6.6 ACTIVIDADES DE CONTROL

Las actividades de control son politicas y procedimientos que ayudan a asegurar
que se llevan a cabo las respuestas de la direccion a los riesgos, tienen lugar a través de
la organizacién a todos los niveles y en todas las funciones. Fluyen una gama de
actividades tan diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones,
conciliaciones, revisiones del funcionamiento operativo, seguridad de los activos y

segregacion funciones.

Las actividades de control se pueden dividir en tres categorias, basada en la
naturaleza de los objetivos de la entidad con los cuales se relaciona: Operaciones,

informacion financiera o cumplimiento.
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Si bien algunos controles se relacionan unicamente con un &rea, a menudo se
sobreponen. Dependiendo de las circunstancias, una actividad particular de control
puede ayudar a satisfacer los objetivos de la entidad en mas de una de las tres categorias.
Asi, los controles de operaciones también pueden ayudar a asegurar informacion
financiera confiable, los controles de informacion financiera pueden servir para efectuar

cumplimiento, y asi todos los demas.

Factores que se contempla en las Actividades de Control:
= Integracion de la Respuesta al Riesgo

= Tipos de Actividades de Control

= Controles Generales

= Controles de Aplicacion

= Controles Especificos

Integracion con la Respuesta al Riesgo

Después de haber seleccionado las respuestas al riesgo, la direccion identifica las
actividades de control necesarias para ayudar a asegurar que las respuestas a los riesgos
se lleven a cabo adecuada y oportunamente.

Junto con la evaluacion de riesgos, la administracion debe de identificar y poner
en ejecucion acciones requeridas para manejar los riesgos. Las acciones identificadas
para manejar los riesgos también sirven como centro de atencion como las actividades
de control a poner en funcionamiento para ayudar a asegurar que las acciones se estan

realizando de manera adecuada y oportuna.
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Los objetivos de control son buena parte integrante del proceso mediante el cual
una institucién se apoya para conseguir sus objetivos de gestion (negocios). Las
actividades de control no se aplican por si mismas o porque se percibe que son lo

correcto o adecuado a realizar.

Ejemplos del modo en que las actividades de control se alinean con cada uno de

los tipos de respuesta: Evitar, mitigar, distribuir y aceptar.

Respuestas al riesgo y actividades de control

* Evitar el riesgo

A fin de mejorar sus margenes operativos, la direccion de una empresa comercializadora de
electrodomésticos considero el traslado de las actividades de operacion a otra ciudad con costos de
personal més bajos. Tras evaluar los riesgos asociados, la direccion determind que dicho
movimiento se encontraba fuera del riesgo aceptado de la empresa y que la contratacion para
actividades de ventas se llevaria a cabo Unicamente en esa ciudad. Para ayudar a asegurar la
adecuada implantacién de esta decision, el formulario de “Nuevo vendedor” fue modificado para
trasladarse a la nueva ciudad de operacion en incluir a los nuevos proveedores, informacién que

seria revisada y firmada por la alta direccién como criterio de seleccion de los nuevos proveedores.

* Reducir el riesgo

La Gerencia de una empresa vendedora de electrodomésticos llegé a la conclusién de que su
capacidad de ventas se veria afectada adversamente por una secesién econdmica. La direccién
respondié modificando las condiciones de créditos (largos plazos). Para ayudar a asegurar el
funcionamiento de los vendedores en los momentos claves, el departamento de compras decide
pagar espacios publicitarios en la radio y television periddicamente y el jefe de ventas debe de

revisar mensualmente las ventas realizadas en ese periodo.

* Compartir el riesgo

Una empresa determind que una interrupcién prolongada en el abastecimiento de mercaderia
tendria un impacto significativo en su capacidad de cumplir los objetivos de ventas. Basandose en
la evaluacién de la posicion del capital de la empresa, sus tolerancias al riesgo y el costo de
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compartir el riesgo con una aseguradora, la direccion aprobé la compra de una cobertura de seguro
por el valor de las pérdidas en un periodo maximo de seis meses. Para ayudar a asegurar la
implantacion de la respuesta, el Gerente General revisa periddicamente la cobertura de la empresa,
asi como su cumplimiento con todas las condiciones del acuerdo negociado con la aseguradora e

informa a la Junta Directiva sobre dicho cumplimiento.

* Aceptar el riesgo

La direccién de una empresa identific6 como un riesgo las variaciones en los precios de los
electrodomeésticos en todo el pais. Tras evaluar la probabilidad e impacto del riesgo y considerar la
tolerancia al riesgo de la empresa, la direccion decidi6 aceptarlo, estableciendo la politica de que
todos los departamentos deberan evaluar formalmente el indice de riesgo cada tres meses y
proporcione a la Gerencia un informe con su recomendacién sobre la adopcién de una estrategia de

cobertura.

El uso de las actividades de control como respuesta a los riesgos, es muy
importante porque las actividades de control se establecen, por norma general, para
asegurar que se llevan a cabo de manera adecuada la respuesta a los riesgos, en el caso

de ciertos objetivos las propias actividades de control constituyen la respuesta al riesgo.

Tipos de Actividades de Control

Se han propuesto muchas descripciones diferentes de los distintos tipos de
actividades de control, incluyendo controles preventivos, controles para detectar,
controles manuales, controles computarizados y controles administrativos. Las
actividades de control, pueden ser descritas para objetivos de control especificados, tales
como asegurar que el procesamiento de datos sea completo y exacto. Les siguen ciertas
actividades de control, comunmente desempefiadas por personal en varios niveles, en
las organizaciones. Se presentan para ilustrar el rango y la variedad de actividades de

control, no para sugerir una categorizacion particular.
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Revisiones de alto nivel: Las revisiones se realizan sobre el desempefio actual
frente a presupuestos, pronosticos, periodos anteriores y competidores. Las iniciativas
principales se rastrean (tales como arremetidas de mercadeo, mejoramiento de procesos
de produccion y programas para contener y reducir costos) a fin de medir la extensién en

la cual los objetivos estan siendo logrados.

Funciones directas o actividades administrativas: Los administradores dirigen
las funciones o las actividades revisando informes de desempefio. Un administrador
responsable por los creditos de consumo de un banco revisa los informes por sucursal,
region y tipo de préstamo (colateral), verificando sumas e identificando tendencias, y

relacionando resultados con estadisticas econdmicas y objetivos.

Procedimiento de informacion: Se implementa una variedad de controles para
verificar que los procedimientos estén completos y su respectiva autorizacion de las
transacciones. Los datos que ingresan estan sujetos a chequeos o acotejarse o con los
archivos de control. La orden de un cliente, por ejemplo, es aceptada solamente por
referencia a un archivo de clientes aprobados y a un limite de créditos. Las secuencias
numéricas de las transacciones son para dar razén de ello. Los archivos totales se
comparan y concilian con los balances de prueba y con las cuentas de control. Las
excepciones reciben seguimiento especial por parte de personal de oficina, y se informa
a los supervisores cuando sea necesario. El desarrollo de sistemas nuevos y de cambios

frente a los actuales es controlado, tanto en el acceso de datos archivos y programas.
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Controles fisicos: Equipos, inventarios, valores y otros activos se aseguran
fisicamente en forma peridédica son contados y comparados con las cantidades

presentadas en los registros de control.

Indicadores de desempefio: Relacionar unos con otros los diferentes conjuntos
de datos (operacionales o financieros), ademas de analizar las interrelaciones e

investigar y corregir las acciones, sirven como actividades de control.

Segregacion de responsabilidades: Las responsabilidades se dividen, o segregan,
entre diferentes empleados para reducir el riesgo de error o de acciones inapropiadas.
Por ejemplo, las responsabilidades para autorizacion de transacciones, el registro de ellas
y la manipulacién de los activos relacionados, se dividen. Un administrador que utiliza
créditos de ventas no deberia ser responsable de mantener los registros de cuentas por

cobrar o de manipular los recibos de caja.
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Tipos de Controles

CONTROLES

Detectivos

Preventivos

Correctivos

Propésito

Disefiado
para detectar
hechos
indeseables

Detecta la
manifestacion/
ocurrida de un
hecho

Caracteristicas

- Detiene el pro-
ceso o0 aisla la
causa del regis-
tro

- Ejerce una fun-
cion de vigi-
lancia

- Actlan cuando
se evaden los
preventivos

- No evitan las
causas, las per-
sonas involucra-
das

- Concientes y

obvios mide
efectividad de
controles  pre-
ventivos

- Mas costosos-
pueden implicar
correcciones

Propésito

-Disefiado
para
prevenir
resultados
indeseables.

Reducen la
posibilidad
de que se
detecte.

Caracteristicas

- Existen incor-
poraciones en los
procesos de
forma impercep-
tible.

- Pasivos cons-
truidos dentro del
sistema  incon-
sistente.

- Guias que evi-
tan que existan
las causas.

- Impide que
algo mas barato
cause costos en
correcciones

Proposito

Disefio para
corregir
efectos de
un hecho
indeseable.

Corrige las
causas del
riesgo que
se detecta.

Caracteristicas

Es el completen-
to detectivo al
originar una ac-
cion luego de la
alarma

Corrige la eva-
sion o falta de los
preventivos.

Ayuda a la inves-
tigacion y correc-
cion de causas.

Permite que la
alarma se Escu-
che y se remedie
el problema.

Implican correc-
ciones y repro-
Cesos.

Politicas y Procedimientos: Las actividades de control usualmente implican dos

elementos: el establecimiento de una politica que pueden cumplirse y, sirviendo como

base para el segundo elemento, procedimientos para llevar a cabo las politicas.

Muchas veces las politicas se comunican oralmente. Las politicas no escritas

pueden ser efectivas cuando corresponden a una practica de largo tiempo establecida y

bien entendida, y en organizaciones pequefias donde los canales de comunicacion

implican limitados estratos administrativos y una interaccién y supervision cerradas del
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personal. Pero analizando en asunto cuando la politica esta escrita, y ella debe

implementarse completa consiente y consistentemente.

Controles Generales

Los controles generales tienen como propésito asegurar una operaciéon y la
continuidad adecuada, e incluyen el control sobre el centro de procesamiento de datos y
su seguridad fisica, contratacion y mantenimiento del hardware y software, asi como la
operacion propiamente dicha. También lo relacionado con la funciones de desarrollo y

mantenimiento de sistemas, soporte técnico, administracion de base de datos, entre otros.

Controles a las operaciones del centro de datos: Incluyen trabajos de
implementacién y rutina, acciones del operador, copias de seguridad y procedimientos
de recuperacion, asi como la planeacion de contingencias recuperacion por desastres. En
un ambiente sofisticado, esos controles también ayudan a manejar la capacidad de
planeacién y de asignacion y usos de recursos. En un ambiente de alta tecnologia el

trabajo rutinario es automatico y el lenguaje de control es en linea

Controles al software del sistema: Incluye controles sobre adquisicion,
implementacién y mantenimiento efectivos del software del sistema (el sistema
operativo, los sistemas de administracion de bases de dato, el software de
comunicaciones, el software de seguridad y las utilidades) los cuales operan el sistema y
permiten que las aplicaciones funcionen. El director de las actividades del sistema, el
software del sistema proporciona también las funciones de particion, seguimiento y

monitoreo del sistema. El software del sistema puede informar sobre el uso de las
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utilidades, de manera tal que si alguien tiene acceso de las funciones y puede alterar

datos, al menos su uso es registrado e informado para revision.

Controles de seguridad de acceso: Estos controles han obtenido gran
importancia en la medida en que las redes de telecomunicaciones han crecido. Los
usuarios del sistema pueden quedarse alrededor del camino, alrededor del mundo o por
de bajo del pacillo. La integridad del sistema se protege previniendo el uso no autorizado

y los cambios al sistema.

Controles de desarrollo y mantenimiento de aplicaciones del sistema: El
desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones de los sistemas han sido tradicionalmente
areas altamente costosos para la mayoria de las organizaciones. Una alternativa para el
desarrollo en la empresa es el uso de paquetes de software los cuales han crecido en
popularidad. Los vendedores proveen sistemas flexibles integrados con las necesidades

individuales mediante del uso de opciones que hacen parte integral de a estructura.

Controles de Aplicacion

Como su nombre lo indica, los controles de aplicacion estan disefiados para
controlar aplicaciones en proceso ayudando a asegurar que el procedimiento sea
completo y exacto, autorizacion y validacion de las transacciones. Debe prestarse
atencién particular a las interfaces de aplicacion puesto que ellas a menudo estan
vinculadas con otros sistemas que a su turno necesitan control, para asegurar el

cumplimiento de procedimientos apropiadamente, una de las contribuciones mas
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significativas que los computadores hacen al control es su capacidad para prevenir

errores de entradas al sistema a si como su deteccion y correccion.

Controles de aplicacion, los cuales incluyen pasos computarizados con la
aplicacion de software y manuales de procedimientos relacionados para controlar el
procesamiento de varios tipos de transacciones. De la misma manera, esos controles
sirven para asegurar que sean completos, exactos reflejar valides de la informacién

financiera y otra en el sistema.

Relaciones Entre Controles Generales y de Aplicacion

Estas dos categorias de controles sobre los sistemas computarizados, estan
interrelacionados. Si existe controles generales inadecuados, puede no ser posible de
depender de los controles de aplicacion, los cuales asumen que el sistema mismo
funcionara adecuadamente lo cual asumen que el sistema mismo funcionara
adecuadamente, apareandose con el objetivo correcto apropiando un mensaje de error
que exactamente refleje el problema, o incluyendo todas los sistemas en un informe de

excepciones.

La relacion entre los controles de aplicacion y controles generales estan que los
controles generales son necesarios para controlar los sistemas de aplicacion, y juntos son

necesarios para asegurar el procedimiento completo y exacto de la informacion.

Desarrollo de resultados: Los resultados del control expresados, considerando el

impacto de la tecnologia emergentes incluyen ingenieria de software asistida por
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computador, herramientas de desarrollo prototipos para crear sistemas nuevos,

procedimientos de imagen e intercambio de electronico de datos.

Una tecnologia emergente es la inteligencia artificial o sistemas expertos. En el
futuro asi como muchos sistemas expertos. En el futuro, asi como muchos sistemas
integran a menudo en el futuro en numerosas aplicaciones incluiran como decidir tales
aplicaciones se acomodan mejor, cuales herramientas usar y como controlar en

desarrollo.

Especifico para la identidad: Puesto que cada entidad tiene su propio conjunto
de objetivos y su implementacion de estrategias existiran diferencias en la estructura de
objetivos en las actividades de control relacionada. EI ambiente en cual opera una
entidad correcta en los riesgos por estar expuesta y puede presentar requerimiento de

aplicacion de sistemas Unicos o requerimientos especiales de tipo legal o regulado.

Una entidad con operaciones descentralizadas y un énfasis en la autonomia local
y en la innovacion presenta diferentes circunstancias de control que una altamente
centralizada. Otros factores influyen en la complejidad de una entidad, y por
consiguiente la naturaleza de sus controles incluyen: localizacion y dispersion
geogréfica, extension y sofisticacibn de sus operaciones y los métodos de

procedimientos de informacidn.
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Controles especificos

Los controles especificos se realizan mediante reuniones y se identifican y
agrupan bajo todos los ocho componentes del COSO Il; en esta misma reunién se
obtiene el consenso de la Gerencia respecto a la importancia y eficacia de los controles
propuestos en apoyo del logro de los objetivos y con la informacion obtenida se elaboran
plantillas para discusion y votacion. La discusion se realiza por las actividades de
control dentro de los componentes, y la votacion se realiza para definir la importancia y

eficacia de dichas actividades.

Algunos tipos de control se relacionan solamente con un objetivo o area
especifica, pero en muchos casos las actividades de control pensadas para un objetivo,
suelen contribuir a la consecucion de otros. Por ejemplo: los operacionales suelen
contribuir a los relacionados con la confiabilidad de la informacion contable, y éstos a su

vez con el cumplimiento de normas y leyes, y asi sucesivamente.

Las actividades de control deben ser apropiadas para minimizar los riesgos; el
personal realiza cada dia una gran variedad de actividades especificas para asegurarse
que la organizacion se adhiera a los planes de accion y al seguimiento de la consecucion

de objetivos.

La evaluacion y mejoramiento de los sistemas de control especificos debe
llevarse a cabo por los responsables de las operaciones y procesos correspondientes
durante el transcurso de sus actividades cotidianas. Las observaciones y debilidades de

control interno comunicadas por las instancias de fiscalizacion deben ser atendidas con
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oportunidad y diligencia por parte de quienes tienen la responsabilidad de solventarlas,

contribuyendo con ello a la eficacia y eficiencia de los sistemas de control interno.

2.3.4.6.7 INFORMACION Y COMUNICACION

La informacion pertinente se identifica, capta y comunica de una forma y en un
marco de tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades; los
sistemas de informacién usan datos generados internamente y otras entradas de fuentes
externas y sus salidas de informacion facilitan la gestion de riesgos y la toma de
decisiones informadas relativas a los objetivos. También existe una publicacion eficaz

fluyendo en todas las direcciones dentro de la organizacion.

Todo personal recibe un mensaje claro desde la alta direccion de que deben
considerarlo seriamente las responsabilidades de Gestion de los Riesgos Corporativos.
Las personas entienden su papel en dicha gestion y como las actividades individuales se
relacionan con el trabajo de los temas, asimismo, deben tener unos medios para
comunicar hacia arriba la informaciéon significativa. También debe haber una
comunicacion eficaz con terceros, tales como: clientes, proveedores, acreedores y

accionistas.

La comunicacién efectiva también ocurre en un sentido amplio, fluyendo hacia
arriba, a lo largo y desde arriba de la entidad. En todos los niveles, se requiere
informacion para identificar, valorar y responde a los riesgos, asi como para operar y

lograrlo objetivos.
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Factores que se contemplan en la Informacién y comunicacion:
= Informacién

= Comunicacion

Informacion

La informacidn se necesita a todos los niveles de la organizacion para identificar,
evaluar y responder a los riesgos, por otra parte dirigir la entidad y conseguir sus
objetivos. La informacion, tanto si procede fuentes externas como internas, se recopila y
analiza para establecer la estrategia y los objetivos, identificar los eventos, analizar
riesgos, determinar respuestas a ellos y en general, llevar a cabo la Gestion de Riesgos

Corporativos y otras actividades de control.

De igual manera, la informacion operacional es esencial para el desarrollo de los
Estados Financieros; e incluye lo rutinario, venta y otras transacciones lo mismo que
informacion sobre los competidores, liberacién de productos o condiciones economicas,
que pueden afectar las valuaciones de inventario y de cuentas por cobrar. Y asi mismo,
la informacion desarrollada de fuentes tanto internas como externas, financieras como
no financieras, es relevantes para todas las categorias de objetivos. La informacion
financiera es identificada, capturada, procesada y reportada mediante sistemas de
informacion. El termino sistema de informacion frecuentemente es usado en el contexto
del procesamiento de datos generados internamente, relacionados con las transacciones,

tales como compras, ventas y actividades de operaciones interna.
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Los sistemas de informacion operan algunas veces en forma de monitoreo,
realizando capturas rutinarias de datos especificos. En otros casos se realizan acciones

especificas para obtener la informacion requerida.

Los sistemas de informacion pueden ser formales o informales. Las
conversaciones con clientes, proveedores, reguladores y empleados provienen a menudo
de la formacién mas critica requerida para identificar riesgos y oportunidades. De
manera similar, la asistencia a seminarios profesionales o industriales y la participacion
como miembros de asociaciones de comercio y otros pueden proporcionar informacion

valiosa.

Los sistemas de informacion deben cambiar de acuerdo con las necesidades para
apoyar los nuevos objetivos de la entidad relacionada, por ejemplo, con reducir el ciclo
de tiempo para ofrecer los productos al mercado, outsourcing de ciertas funciones y los
cambios en la fuerza de trabajo. Los sistemas de informacion deben no solamente
identificar y capturar la informacion financiera y no financiera requerida, sino también
procesar y reportar en una franja de tiempo y de manera tal que seran utiles para

controlar las actividades de la entidad.

Sistemas estratégicos e integrados a la Estructura: El disefio de una arquitectura
de sistemas de informacion y la adquisicion de la tecnologia son aspectos importantes de
la estrategia de una entidad y las decisiones respecto a la tecnologia pueden resultar

criticas para lograr sus objetivos.
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No hay duda que los sistemas estan integrados o entrelazados con las
operaciones. Sin embargo se observa una tendencia a que estos deben apoyar de manera
contundente la implantacion de estrategias; los sistemas de informacién como un
elemento de control, estrechamente ligados a los proceso de planeacién estratégica son

un factor clave de éxito en muchas empresas.

La tecnologia juega un papel critico al permitir el flujo de informacién en una
organizacion, incluyendo la informacion directamente relevante para la Gestion de
Riesgos Corporativos. La seleccion de tecnologias especificas para apoyar esta gestion
es habitualmente reflejo de:
= La manera de abordar la Gestion de Riesgos Corporativos por parte de la empresa y

sus grados de sofisticacion;
= Los tipos de acontecimientos que afecten a la organizacion;
= Laarquitectura informatica general de la entidad y,

= El grado de centralizacion de tecnologia de apoyo.

La informacion puede ser gestionada de manera independiente por cada unidad o

funcion, mientras que en otras se pueden tener sistemas integrados.

Sistemas integrados a las operaciones: Los sistemas son medios efectivos para
la realizacion de la actividades de la empresa, desde luego el grado de complejidad
varia segun el caso y se observa que cada dia estdn mas integrados con las estructuras o

sistemas de la organizacion.
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Muchas organizaciones poseen infraestructuras informaticas de elevada
complejidad, desarrolladas a lo largo del tiempo para apoyar a los objetivos operativos,
de control de gestion y cumplimiento. En muchos casos, la informacion generada por
esto sistemas en el curso normal del negocio esta integrada en el proceso de Gestion de

Riesgos Corporativos.

Calidad de la Informacién: Constituye un activo, un medio y hasta una ventaja
competitiva en todas la empresas importantes, ya que esta asociada a la capacidad
gerencial de la entidad. La informacion, para actuar como un medio efectivo de control,
requiere de las siguientes caracteristicas: relevancia del contenido, oportunidad,

actualizacion, exactitud y accesibilidad principalmente.

La calidad de la informacion generada por sistemas afecta la habilidad de la
Gerencia para tomar decisiones apropiadas para la administracion y el control de las
actividades de la entidad. Los sistemas modernos proporcionan a menudo habilidad para
preguntar en linea, de manera tal que esta disponible informacion fresca para las

respuestas.

Profundidad y oportunidad de la informacién: Los avances en la recogida,
procesamiento y almacenamiento de datos han dado como resultado un crecimiento
exponencial del volumen de datos. Con més datos disponibles (a menudo en tiempo real)
para mas gente en una organizacion, el reto es evitar la “sobrecarga de informacion”,
asegurando el flujo de la informacion adecuada, en la forma adecuada, a nivel detalle

adecuado, a las personas adecuadas y en el momento adecuado.
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Comunicacion

La direccion proporciona comunicaciones especificas y orientadas que se dirigen
a las expectativas del comportamiento y la responsabilidad del personal y esto incluye
una exposicién clara de la filosofia y enfoque de la Gestidén de Riesgos Corporativos de
la entidad una delegacion clara de autoridad, la comunicacion sobre procesos Yy

procedimientos deberia al iniciarse con la cultura deseada y reforzarla.

La comunicacion resulta clave para crear un entorno “adecuado” y para apoyar
esfuerzos y componentes de la gestion, por ejemplo, las comunicaciones descendientes
sobre la filosofia de la empresa y lo que espera del personal de la organizacion, junto
con el flujo de informacion ascendente, ayudar a introducir la Filosofia de Gestion de
Riesgos en la cultura de una entidad. De manera similar, la direccion refuerza o modifica

la organizacion con sus palabras y sus acciones diarias.

En algunas circunstancias resulta necesario disponer de lineas independientes de
comunicacion como mecanismo aprueba de fallos, para los casos en los que los canales
habituales de comunicacion no resulten eficaces o adecuados, muchas organizaciones
establecen para sus empleados canales complementarios de comunicacién. Estos
canales, que pueden denominarse programas de “llamada abierta” o “lineas de
cuestiones éticas” pueden ser voluntarios bien obligatorios de acuerdo con la ley. Su
propésito es de proporcionar informacion que permita a los empleados de cualquier
nivel de la organizaciébn comentar o informar de manera confidencial sobre un

comportamiento real o percibido que pueden hacer ilegal, no ético o inadecuado.
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Comunicacion Interna: Ademas de recibir datos relevantes para administrar sus
actividades, todo el personal, particularmente el que tiene importantes responsabilidades
de administracion operativa o financiera, necesita recibir un mensaje claro de la alta
administracion respecto de que las responsabilidades de Control Interno deben tomarse

seriamente.

Cada individuo necesita entender los aspectos relevantes del sistema de Control
Interno, como trabaja y cual es su papel y su responsabilidad en el sistema. En el
desempefio de sus responsabilidades, el personal debe saber que si ocurren eventos
inesperados, debe prestarse atencion no solamente al evento mismo, si no también a su

causa.

Todos los empleados también necesitan conocer como sus actividades se
relacionan con el trabajo de otros. Este conocimiento es necesario para reconocer un
problema o para determinar su causa y Sus acciones correctivas, necesita conocer que
comportamiento es esperado o aceptable, y cual es el inaceptable; el personal también

necesita tener medios para comunicar informacién hacia arriba, en una organizaron.

Los trabajadores necesitan confiar en lo que sus superiores realmente esperan
conocer respecto de sus problemas para de esa manera relacionarse con ellos
efectivamente; también, estan prestos a recoger las sefiales habladas o no habladas
respecto a que sus superiores no tienen el tiempo ni el interés para tratar los problemas

que ellos han descubierto.
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La comunicacion entre la administracion y el Consejo Directivo y sus Comiteés,
son criticas. La Administracion debe mantener actualizado al Consejo respecto del
desempefio, desarrollos, riesgos, principales iniciativas, y cualesquier otros eventos u

ocurrencia que sean relevantes.

Comunicacion Externa: Existe necesidad de comunicacion apropiada no
solamente con la entidad, sino hacia el exterior. Mediante canales de comunicacion
abiertos, los clientes y proveedores pueden proporcionar datos de entrada altamente

significativos respecto del disefio de las demandas o preferencias de los clientes.

Las comunicaciones recibidas de las partes externas con frecuencia proporcionan
informacion importante sobre el funcionamiento del sistema de control interno. El
entendimiento que los auditores externos tienen respecto de las operaciones de una
entidad y los sucesos y sistemas de control de los negocios relacionados le proporcionan

a la Administracion y al Consejo importante informacién de control.

La comunicacion dirigida a accionista, reguladores, analistas, reguladores,
analistas financieros y otras partes externas deberan proporcionar informacién relevante
para sus necesidades, a fin de ellos puedan entender facilmente las circunstancias y los
riesgos que enfrenta la entidad. Tales comunicaciones deben ser comprensibles, deben
proveer informacion pertinente y oportuna y, por su puesto, estar de acuerdo con los

requerimientos legales y reguladores.
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Medios de Comunicacion: La comunicacidén adopta formas tales como manuales
de politicas, memorandos, boletin de noticias del consejo y mensajes en videocinta;
otros medios de comunicacion es la accion que toma la administracion en el trato con los
subordinados. Los administradores deben recordarse de si mismos, las acciones hablan

mas que las palabras.

Informacién en Entidades Pequefias y Medianas: Los sistemas de informacion
en las organizaciones pequefias son menos formales que en grandes organizaciones, pero
su papel es justamente significativo, éstos también identifican y reportaran sobre
eventos, actividades y condiciones externas relevantes, pero su efectividad usualmente
es afectada significativamente y dependiente de la habilidad de la alta administracion
para monitorear los eventos externos. La comunicacion interna efectiva entre la alta
administracion y los empleados pueden ser bien facil de conseguir en una compafia
pequefia 0 mediana, mas que en una empresa grande, a causa del pequefio tamafio de la
organizacion y de sus pocos niveles, en efecto la comunicacion interna ocurre mediante

las reuniones diarias y las actividades en las que participan.

Sin los canales de comunicacién formal que se encuentran tipicamente en las
grandes empresas, las entidades pequefias encuentran que los mas frecuentes contactos
dia a dia realizados con una politica de puertas abiertas por parte de los ejecutivos

principales, proporcionan comunicacion efectiva.
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Programa de comunicacién interna, especificamente destinado a apoyar la
integracion de su Filosofia de Gestion de Riesgos y a ayudar a reforzar un ambiente

interno de ética

Comunicacion de la Filosofia de la Gestion de Riesgos

+ La direccion comenta los riesgos y las respuestas al riesgo asociadas en sesiones informativas
periddicas con los empleados.

+ De manera periddica, la direccion informa sobre los riesgos al nivel de entidad mediante
comunicaciones a los empleados.

+ Las politicas, estandares y procedimientos de Gestion de Riesgos Corporativos se facilitan a los
empleados, junto con declaraciones firmes acerca de su cumplimiento.

+ Ladireccion exige que los empleados consulten con otras personas de la organizacion cuando se
identifiquen nuevos acontecimientos.

+ Las sesiones de orientacion para nuevos empleados incluyen informacién y documentacién sobre
la Filosofia de Gestion de Riesgos de la empresa y su programa de Gestion de Riesgos
Corporativos.

+ Los empleados en determinados puestos son obligados a asistir a talleres de trabajo y/o cursos de
reciclaje sobre las iniciativas de Gestion de Riesgos Corporativos de la organizacion.

+ La filosofia de gestion de riesgos se refuerza a través de programas continuos de comunicacion

interna y externa, con el fin de consolidar los principios de la cultura de la organizacién.

Instrumentos para la Comunicacion de la Informacion

Vias de Comunicacion

— Difusion a través de correos electronicos.

— Difusion a través de correos de voz.

— Boletines corporativos.

— Bases de datos sobre determinadas cuestiones relacionadas con el riesgo.

— Cartas del consejero delegado.

— Grupos de discusién por correo electrénico.

— Péginas en la intranet donde se capte y exhiba informacién sobre la Gestion de Riesgos

Corporativos, para un facil acceso por parte del personal.
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— Mensajes integrados en las comunicaciones corporativas continuas.

— Conferencias telefénicas o por Internet a escala funcional, de localizacion o de toda la
organizacion.

— Carteles o letreros que refuercen aspectos claves de la Gestion de Riesgos Corporativos.

— Encuentros personales periodicos entre “lideres de riesgo” y otros empleados de diversas
funciones y unidades de negocio con responsabilidad en aspectos de la Gestion de Riesgos
Corporativos.

— Conferencias telefonicas periddicas entre la red de lideres de riesgo y otros empleados.

— Boletines periddicos emitidos por el director de riesgos y personal asociado.

— Foros abiertos de la empresa.

Un objetivo deseable es el de conseguir introducir a lo largo del tiempo la
comunicacion sobre Gestion de Riesgos Corporativos en los programas de
comunicacion de la empresa, al nivel mas amplio, en coherencia con la idea de

incorporar la Gestion de Riesgos Corporativos al tejido de la organizacion.

2.3.4.6.8 MONITOREO

Es un proceso que valora tanto la presencia como el funcionamiento de sus
componentes y la calidad de su desempefio en el tiempo. Se puede utilizar a traves de
evaluaciones separadas, la cual asegura que la administracion de riesgo continla
aplicandose en todos los niveles y a través de una evaluacion continua y periodica que
realiza la Gerencia de la eficacia, disefio y operacion de la estructura del Control Interno,
para lograr una adecuada identificacién del riesgo, de acuerdo a lo planificado,

modificando los procedimientos cuando se requiera.
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La Gestion de Riesgos Corporativos se supervisa, revisando la presencia y
funcionamiento de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo
mediante actividades permanentes de supervision, evaluaciones independientes 0 una
combinacion de ambas técnicas; durante el transcurso normal de las actividades de

gestion, durante tenga lugar una supervision permanente.

El alcance y frecuencia de las evaluaciones independientes dependera
fundamentalmente de la evaluacion de riesgos y la eficacia de los procedimientos de
supervision permanente. Las deficiencias en la Gestion de Riesgos Corporativos se
comunican de forma ascendente, trasladando los temas mas importantes a la alta

direccion y el consejo de administracion.

Para un adecuado Monitoreo la Administracion de Riesgo (COSO I1) establecio

las siguientes reglas de monitoreo:

1. Obtencion de evidencia de que existe una cultura a la identificacion del riesgo.

2. Si las comunicaciones externas corroboran las internas.

3. Sise hacen comparaciones periodicas.

4. Sise revisan y se hacen cumplir las recomendaciones de los auditores.

5. Si las capacitaciones proporcionan calidad de lograr una Cultura de Riesgo.

6. Siel personal cumple el normal procedimiento y es cuestionado.

7. Sison confiables y efectiva las actividades de la auditoria interna y externa.
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La Administracion de Riesgo del Emprendimiento no es estrictamente un
proceso serio, donde un componente afecta Unicamente al siguiente. ES un proceso
multidireccional, interactivo, en el cual practicamente cualquier componente puede

influir en otros.

Factores que se contempla el Monitoreo:
= Actividades de Supervisién Permanente
=  Evaluaciones Independientes

. Informe de Deficiencias

Actividades de Supervision Permanente

Diferentes actividades llevadas a cabo en el curso normal de la gestién de un
negocio pueden servir para realizar la supervision de la eficacia de los componentes de
la Gestion de Riesgos Corporativos; estas actividades incluyen la revision diaria de

informacion de las gestiones normales del negocio.

Ejemplos de actividades de supervision permanente
=  La direccion revisa informes de indicadores claves de actividad del negocio, tales
como datos resumidos de nuevas ventas o sobre la posicion de liquidez e
informacion sobre la cartera de pedidos atrasados, margenes brutos y otras
estadisticas claves financieras y operativas.
= La direccion operativa compara la produccion, inventario, medidas de calidad,
ventas y otra informacién obtenida en el curso de las actividades diarias con

informacion generada en el sistema, asi como con el presupuesto y la planificacion.
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=  La direccion revisa el rendimiento, comparandolo con los limites establecidos para
los indices de riesgo, como es el caso de tasas de error aceptables, articulos en
trénsito, partidas de conciliacidn, balances de riesgo en divisa extranjera o indice de
riesgo equivalente.

= Ladireccidn revisa transacciones comunicadas a través de indicadores de alerta.

=  La direccion revisa indicadores clave de rendimiento, tales como tendencias en la
direccién y magnitud de los riesgos, estado de las iniciativas estratégicas y tacticas,
tendencias de las variaciones en los resultados reales con respecto al presupuesto o
a periodos anteriores e indicadores de acontecimientos, como se describe en el

capitulo de Identificacion de Eventos.

Evaluaciones Independientes

Aunque los procedimientos de seguimiento permanente normalmente
proporcionan una retroalimentacion importante sobre la eficacia de otros componentes
de la Gestion de Riesgos Corporativos, pueden resultar provechoso dar un nuevo vistazo

de vez en cuando, centrando sus directamente sobre la eficacia dicha gestion.

Habitualmente, las evaluaciones independientes de la Gestion de Riesgos
Corporativos se lleva a cabo periédicamente, en algunos casos, son orientadas por un
cambio en la estrategia, procesos clave o estructura de la entidad. Las evaluaciones
independientes son llevadas a cabo por la direccion, el departamento de auditoria

interna, especialistas externos o por alguna combinacion de funciones.
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Estas evaluaciones tienen a veces el alcance amplio, incluyendo toda la entidad y
todos los componentes de Gestion de Riesgos Corporativos; en otros casos, la
evaluacion se limita a una unidad de negocio, proceso o departamento especifico,

abordando otras areas del negocio mas adelante.

Alcance y Frecuencia: Los controles que se orientan a riesgos de prioridad alta
y a aquellos més criticos para reducir un riesgo dado, tendrian ha ser evaluados mas
frecuentemente. La evolucion de un sistema de Control Interno completo que sera
necesitado con menos frecuencia que la valoracion de controles especificos puede
motivarse por diversas razones: estrategia principal o cambio administrativo,
adquisiciones y disposiciones, 0 cambios significativos en las operaciones en los
métodos de procesamiento de informacion financiera. Cuando se toma una decision para
evaluar el sistema de Control Interno completo de la entidad, la atencion de debe dirigir
a cada uno de los componentes del Control Interno con respecto a todas las actividades

significativas.

Revisiones de auditoria interna: EI departamento de auditoria interna
proporciona una evaluacion de los riesgos y actividades de control de una entidad de
negocio, proceso 0 departamento, estas evaluaciones preveen de una perspectiva
objetiva sobre cualquiera de los componentes de la Gestion de Riesgos Corporativos o
sobre todos ellos, desde el ambito interno de la empresa hasta la supervision. En algunos

casos, se presta especial atencion a la identificaciobn de riesgos, analisis de

118



probabilidades e impacto la respuesta al riesgo, las actividades de control y la

informacion y comunicacion.

La auditoria interna, basada en el conocimiento del negocio, puede estar en
posicion de considerar el modelo en que las nuevas iniciativas y circunstancias de la
empresa podrian afectar la aplicacion de la Gestion de Riesgos Corporativos, lo podrian
tener en cuenta en su revisidn y comprobacion de la informacion relevante ademas
informacion disponible en los consejos para la practica profesional del auditoria interna
publicados por el Institute of Internal Auditors (I1A), que establecen pautas para la

evaluacion y generacion de informes sobre la eficacia de la gestion de riesgos.

El proceso de evaluacion: La evaluacion de Gestion de Riesgos Corporativos
constituye un proceso en si misma; aunque los enfoques o técnicas varian, hay que
aportar al proceso una disciplina con ciertos fundamentos inherentes a ella. Un proceso
metodico proporciona una base sélida para una evaluacion, se utilizan los mas diversos
enfoques y técnicas, en general dependiendo de la circunstancias de la empresa y

naturaleza y alcance de la evaluacion a realizar.

Pasos a seguir en una evaluacién independiente
Planificacion
= Definir los objetivos y alcance de la evaluacion.
= Identificar un directivo con la autoridad necesaria para gestionar la evaluacion.
= Identificar el equipo de evaluacion, el personal de apoyo y las personas de contacto

clave de la unidad de negocio.
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Definir la metodologia y calendario de la evaluacion, asi como los pasos a seguir.

Acordar un plan de evaluacion.

Ejecucion

Obtener un conocimiento de las actividades de la unidad de negocio/proceso.
Comprender el modo en que esta disefiado el proceso de gestion de riesgos de la
unidad/proceso.

Aplicar los métodos acordados a la evaluacion del proceso de gestion de riesgos.
Analizar los resultados en comparacion con los estandares de auditoria interna y
seguimiento de la empresa seguin sea necesario.

Documentar deficiencias y soluciones propuestas, si fuera aplicable.

Revisar y validar los resultados con el personal adecuado.

Generacion de informes y acciones correctivas

Revisar los resultados con la direccion de la unidad de negocio/proceso y con otros
directivos, segun corresponda.

Obtener comentarios y planes de correccién por parte de la direccion de la
unidad/proceso de negocio.

Incorporar la retroalimentacion de la direccién al informe final de la evaluacion.

Metodologia: Se dispone de una variedad de metodologias y herramientas de

evaluacion, incluyendo listas de comprobacion, cuestionarios, cuadros de mando, y

técnicas de diagramas de flujo. Los evaluadores identifican las metodologias vy

herramientas necesarias para apoyar el proceso de evaluacion, existen diversas de ellas

bien estructuradas, que se emplean para documentar y evaluar aspectos especificos.
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Los factores de seleccion de dichas metodologias y herramientas de evaluacion
son los de su facilidad de uso por parte del personal asignado, su relevancia para el
alcance dado y su adecuacion a la naturaleza y frecuencia esperada de la evaluacién, por
ejemplo, cuando el alcance influye la comprension y documentacion de diferencias entre
el disefio del proceso de negocio y su comportamiento real, el equipo de evaluacion
podrian revisar o desarrollar diagramas de flujo del proceso y matrices de control,
mientras que un alcance limitado a evaluar la presencia de determinadas actividades de

control obligatorias podria sugerir el uso de un cuestionario preestablecido.

Herramientas empleadas tanto de manera individual como conjuntamente entre si
en las metodologias y herramientas: Diagramas de flujo del proceso, Matrices de Riesgo
y de Control, Manuales de Referencia de Riesgo y de Control, Benchmarking,
empleando informacidn interna, del sector o de empresas afines, Técnicas de auditoria
asistidas por ordenador, Talleres de trabajo de autoevaluacion de riesgos y de control,

Cuestionarios, Sesiones moderadas.

Documentacién: El nivel de documentacion de la Gestion de Riesgos
Corporativos de una entidad varia segin su dimensién, complejidad y valores similares,
el cual varia por cada empresa, a menudo en funcion del tamafio, complejidad y estilo de
gestion; ademas de la amplitud y profundidad de la documentacion, las consideraciones
al respecto incluyen si estara en soporte papel electrdnico, si estara centralizada o

distribuida y cuales son los medios de acceso para actualizaciones y revision.
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Al evaluar la Gestion de Riesgos Corporativos, se revisa la documentacion
existente de los procesos y otras actividades e incluso puede crearse dicha
documentacion, para permitir al equipo de evaluacion comprender facilmente los riesgos

de la unidad, proceso o departamento y las respuestas a ellos

La documentacién considerada en una evaluacion puede incluir: Organigramas,
Descripcion de papeles, autoridades responsabilidades claves, Manuales de politicas,
Procedimientos operativos, Diagramas de flujo de proceso, Controles relevantes y sus
responsabilidades asociadas, Indicadores claves de rendimiento, riesgos claves

identificados, Mediciones claves del riesgo.

Dicha documentacion puede constituir la base para el desarrollo de procesos de
revision que incluyan pruebas para determinar si los procesos, junto con las politicas y
procedimientos relacionados que se hayan establecido, son adecuados para enfrentarse a

los riesgos de la entidad y si son respetados.

De referencia qué documentacion del propio proceso de evaluacion debe
desarrollarse, el equipo de evaluacion tiene que considerar hasta qué punto se espera que
dicha documentacién alcance los objetivos de:
=  Proporcionar una “pista de auditoria” de las evaluaciones y pruebas del equipo de

evaluacion
= Comunican los resultados de evaluacion, observaciones, conclusiones de
recomendaciones

= Facilitar la revision por parte del personal de supervision
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= Facilitar las evaluaciones en periodos posteriores

= ldentificar y comunicar problemas mas amplios

= ldentificar papeles y responsabilidades individuales en el proceso de evaluacion

=  Completar la documentacion existente sobre Gestién de Riesgos Corporativos,

cuando se considere insuficiente.

Informes de deficiencias

Todas las deficiencias identificadas de Gestion de Riesgos Corporativos que
afectan a la capacidad de la entidad para desarrollar e implementar su estrategia y
establecer y alcanzar sus objetivos deberian comunicarse a quienes se encuentran en

posicion de tomar las medidas necesarias.

Las deficiencias de Control Interno de una entidad brotan de muchas fuentes,
incluyendo los procedimientos de monitoreo de la entidad, las evaluaciones separadas

del sistema de control interno y las partes externas.

Pautas en lo que respecta a las personas a las que deben comunicarse las
deficiencias (pautas de comunicacidn de deficiencias):
=  Las deficiencias se comunican a las personas directamente responsables de alcanzar
los objetivos de negocio afectados por dicha deficiencia.
=  Las deficiencias se comunican a la persona directamente responsable de la actividad
y a una persona que se encuentre en un nivel al menos inmediatamente superior.
= Existen canales alternativos de comunicacion para la comunicacion de informacion

sensible, como puede ser el caso de actuaciones ilegales o inadecuadas.
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Determinados tipos especificos de deficiencias se comunican directamente a niveles
directivos més altos.

Se han establecido protocolos para determinar lo que debe comunicarse al consejo
de administracion o a un comité especifico del consejo.

La informacion relativa a las acciones correctoras emprendidas o que deban
iniciarse se traslada de vuelta al personal relevante implicado en el proceso de

comunicacion.

Criterios para decidir qué deficiencias debian ser comunicadas a la alta direccion

y dependiendo de su importancia, al Consejo de Administracion. Las deficiencias se

comunicaran en el caso de que la probabilidad de que se produzca un evento no sea

insignificante y su impacto sea tal que podria darse como resultado:

Un impacto adverso en la seguridad de la plantilla o de terceros.
Un acto ilegal o inadecuado.

Una peérdida significativa de activos.

Un fracaso en la consecucion de objetivos clave.

Un efecto negativo en la reputacion de la entidad.

Una generacion de informes externos inadecuados.

2.3.4.6.9 RELACION ENTRE OBJETIVOS Y COMPONENTES

Existe una relacion directa entre los objetivos, que son los que una entidad quiere

lograr, y los componentes de la Administracion de Riesgos Empresariales, que

representan lo que se necesita para lograrlos.
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Las cuatro categorias de objetivos: Estratégicos, Operacionales, Informacion y
Cumplimiento; se representan mediante columnas verticales, los ocho componentes
mediante filas horizontales, y las unidades de una entidad mediante la tercera dimension.
La descripcion facilita centrarse en la totalidad de la Administracion de Riesgos del
Emprendimiento de una entidad, o por categoria de objetivos, componentes, unidad de la
entidad, o cualquier sub-conjunto.

COSO Il - ERM, 4 categorias de objetivos, 8 componentes, y de alcance corporativo

Alineado con
Los objetivos pueden ser visios en el
contexto de cuatro categorias

M’f@w o

r .
C o
Actividades de Control 2z o
) eIy ®
Qué Resppesta al Riesgo 5 z
Ocho componentes — ‘m &
interrelacionados Evaluacion de Riesgos 2 8
O
. .y m “
Identificacion de Eventos > ,
Establecimiento de Objetivos | | 4
| | | Déonde
Ambiente de Cantrol idera las actividades de
todos los niveles de la
organizacion
Efectividad

Determinar si la Administracion de Riesgos (E.R.M) de una entidad es
“efectiva” constituye un juicio que resulta de una valoracion respecto de si los ocho

componentes estan presentes y funcionan de manera efectiva. Por lo tanto, los
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componentes también constituyen el criterio para la efectiva Administracion del Riesgo
Empresarial. Para que los componentes estén presentes y funcionen de manera apropiada
tienen que no existir debilidades materiales, y las necesidades de riesgo tienen que

encontrarse dentro del apetito que por el riesgo tiene la entidad.

Cuando se determina que la Administracién del Riesgo es efectivo en cada una
de las cuatro categorias de objetivos, respectivamente, la Junta de Directores y la
Administracion tienen seguridad razonable de que entienden la extension en la cual se
estan logrando los objetivos estratégicos y de operaciones de la entidad, y que la
presentacion de informes es confiable y se esta cumpliendo con las leyes y regulaciones

que son aplicables.

Los ocho componentes no funcionaran de manera idéntica en todas las entidades.
Por ejemplo, la aplicacion en las entidades de tamafio pequefio y mediano puede ser
menos formal y menos estructurada. Sin embargo, aun asi las entidades pequefias
pueden tener efectiva Administracion de Riesgos del Emprendimiento, en la medida en

que los componentes estén presentes y funcionen de manera apropiada.

Limitaciones

Ademas de los factores que se discuten arriba, surgen limitaciones a causa de las
realidades que en la toma de decisiones pueden fallar los juicios humanos, las decisiones
sobre como responder al riesgo y como establecer controles requieren considerar los

costos y beneficios relacionados, pueden ocurrir interrupciones a causa de fallas
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humanas como: errores 0 equivocaciones simples, los controles pueden ser eludidos por
colusion de dos o mas personas, y la administracion tiene la capacidad de pasar por
encima de las decisiones de la Administracion Empresarial. Estas limitaciones
imposibilitan que una Junta y la Administracién tengan seguridad absoluta respecto del

logro de los objetivos de la entidad.

Qué Abarca el Control Interno

El Control Interno es parte integral de la Gestion de Riesgos; ésta estructura
conceptual de Administracion de Riesgos Empresariales abarca el Control Interno,
dando origen a una conceptualizacion y a una herramienta mas robusta para la

administracion.

El Control Interno se define y describe en Internal Control- Integrated
Framework, dado que esa estructura conceptual ha pasado la prueba del tiempo y es la
base para las reglas, regulaciones y leyes existentes, éste documento continta siendo la
definicion y la estructura conceptual para el Control Interno. Si bien solamente algunas
partes del texto de Internal Control — Integrated Framework se reproducen en esta
estructura conceptual, la totalidad de esa estructura conceptual esta incorporada por

referencia dentro de esta.

Roles y responsabilidades
Cada quién en una entidad tiene alguna responsabilidad por la Administracion de
Riesgos del Emprendimiento. La ultima instancia responsable es el director ejecutivo

jefe y por lo tanto debe asumir la supervision. Los otros administradores apoyan la
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filosofia de administracién de riesgos de la entidad, promueven el cumplimento con su
apetito por el riesgo, y administran los riesgos dentro de sus esferas de responsabilidad

haciéndolo de manera consistente con las tolerancias por el riesgo.

Un ejecutivo de riesgos, un ejecutivo financiero, el auditor interno y otros
usualmente tienen responsabilidades clave de apoyo. Otro personal de la entidad es
responsable por la ejecucién de la Administracion de Riesgos Corporativos de acuerdo

con las directivas y protocolos que se establecen.

Todo el personal de una entidad tiene alguna responsabilidad en la Gestion de
Riesgos Corporativos. EI Administrador delegado es responsable en ultimo lugar y
deberia asumir su “titularidad”, Otros jefes apoyan la filosofia de Gestion de Riesgos,
promocionan el cumplimento del riesgo aceptado y gestionan los riesgos dentro de sus
areas de responsabilidad, en coherencia con las tolerancias al riesgo. Otras personas son
responsables de desarrollar la Gestion de Riesgos Corporativos segin protocolos
establecidos. La Junta Directiva proporciona una importante supervision de dicha
gestion. Algunos tercero facilitan a menudo informacion util para llevarla a cabo,

aungue no sean responsables de su eficiencia.

Una caracteristica que define el modo en que se implanta la gestion de riesgos
corporativos es el nivel de detalle para definir claramente papeles y responsabilidades,
asi como el hecho de que se asignen de forma centralizada o descentralizada. Si bien el

modo de hacer esto varia de una entidad a otra, pueden observarse elementos comunes.
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El siguiente cuadro representa tres enfoques, cada uno de ellos con un grado
diferente de centralizacion de papeles y responsabilidades para identificar, evaluar,
responder y generar informes de riesgos.

Enfoques Organizativos

| Concejo NN Consejo RN Consejo |
| |
| AltaDireccion | ;| AltaDireccion | j; | AltaDireccion |
| |
Funciones Funciones
Centrales Centrales

TYT

O dentificar, Evaluar O Responder

[dentificar, Evaluar,
Responder

El enfoque 1 representa un modelo en que la identificacion de eventos y la

evaluacion de riesgos se realizan en la direccién de los departamentos o unidades de
negocio, pero la autoridad para determinar la respuesta al riesgo y las actividades de
control relacionadas permanecen en los servicios centrales, desde donde se comunican
los riesgos hacia la alta direccion y el consejo. Este enfoque puede funcionar en

entidades de tamafio pequefio en las que la direccidn central posee lineas claras de visién
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de las actividades de negocio, pero las autoridades claves de decision permanecen en el

centro de gestion.

El enfoque 2 representa un modelo en que la identificacién de eventos, la
evaluacion de riesgos, la respuesta a ellos, las actividades de control y la generacion de
informes son responsabilidad principal de las lineas de negocio. Los servicios centrales
estan implicados en la supervision del proceso y también podrian poseer un papel amplio

en la generacion de informes.

El enfoque 3 es una variante del enfoque 2 e ilustra que determinados riesgos
pueden ser abordados en los servicios centrales, tales como los riesgos al nivel de
entidad relativos a movimientos en el precio de productos basicos o divisas extranjeras,

que se supervisan y gestionan globalmente.

Ventajas y Retos de los Enfoques Organizativos

Enfoque

1 2 3

* Eficaz identificacion de eventos | ¢ La titularidad de la respuesta | * Los riesgos mas importantes

y evaluacion de riesgos por las al riesgo y de las actividades de | son abordados por los altos

personas mas cercanas a los control recae en los directivos directivos.
problemas que emergen. mas cercanos a los problemas. * Facilita la gestion de riesgos
* Capacidad de generar una al nivel de entidad.

* Las respuestas a los riesgos se informacion de gestion mas
determinan por parte de altos completa.

directivos. * Mejor capacidad para
gestionar actividades basadas

en el riesgo.
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Retos

¢ Puede darse una desconexion

entre la evaluacion de riesgos y

* Posibilidad de una gestion de

riesgos menos consistente (pero

* Requiere una comunicacion

y coordinacion eficaces con

la respuesta a los mismos.
« Falta de titularidad de los

esta queda reducida mediante las unidades de negocio.
una funcion central eficaz de
receptores del riesgo en la apoyo/supervision).

respuesta al riesgo.

Muchas empresas descubren que, conforme aumentan en tamafio y complejidad,
pueden seguir aplicando los principios y disciplinas de la gestion de riesgos corporativos
de una manera muy eficaz trasladando gran parte de la responsabilidad, si no toda ella, a
las lineas de negocio y unidades funcionales de apoyo. Al mismo tiempo, una pequefia
infraestructura central de apoyo se encarga de los riesgos mas generales en el ambito de

la entidad.

Consejo de Administracion

El consejo facilita su supervision con respecto a la gestion de riesgos
corporativos. El consejo de administracion juega un papel fundamental en la supervision
de la gestion de riesgos corporativos. El consejo debera estar informado oportunamente
de los riesgos mas significativos, la evaluacion de la direccion y su respuesta planificada
y, lo que es mas importante, tener la seguridad de que estan en marcha los procesos
adecuados y que la direccidn esta dispuesta a identificar, evaluar y responder al riesgo,

asi como para trasladar informacion relevante al consejo.
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Preguntas planteadas por los consejeros sobre la gestion de riesgos corporativos

* ;Qué informacion recibimos acerca de los riesgos a que se enfrenta nuestra organizacion para
cumplir con nuestras responsabilidades de gestion corporativa fiduciaria y de asesoramiento?

¢ ;,Cuando y cémo nos proporciona informacion sobre riesgos la alta direccion?

» ;Como podemos saber que la informacion que recibimos sobre riesgos y gestion de riesgos es
exacta y completa para nuestras necesidades?

» ;Hemos comunicado de manera eficaz nuestras expectativas a la alta direccion en relacion con el
proceso de gestion de riesgos de la empresa? ¢Existe una buena comprensién de estas expectativas,
incluyendo la informacion que esperamos recibir?

* ;Cémo aseguramos que la organizacion se esta comportando de acuerdo con los limites
establecidos de tolerancias de riesgo y de riesgo aceptado global?

* ;Como podemos ayudar, como consejo de administracion, a establecer el talante adecuado al mas
alto nivel para reforzar los valores de la organizacion y promover una cultura de conciencia del
riesgo?

* ;Estamos cumpliendo de manera eficaz la responsabilidad propia del consejo de administracion de

supervisar la gestion de riesgos?

Los consejos de administracion pueden decidir delegar las responsabilidades y
obligaciones de rendir cuentas sobre aspectos especificos de la gestion de riesgos
corporativos a uno a varios comités del consejo, para contribuir a asegurar que se presta

atencion a las diferentes areas de riesgo.

Comité de Auditoria

No resulta infrecuente que la responsabilidad de supervision de la gestion de
riesgos corporativos sea asignada a un comité de auditoria. En muchos casos, se cree
que, estando su atencidon centrada en el control interno de la gestion financiera v,
posiblemente de manera mas amplia, en el control interno, el comité de auditoria se

encuentra ya en buena posicidn para expandir su responsabilidad a la supervisién de la
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gestion de riesgos corporativos. Algunos observadores apuntan a determinadas normas

que promueven la asignacion de dicha responsabilidad a este comité.

Comité de Riesgos

Algunas empresas asignan la responsabilidad de supervisar la gestion de riesgos
a nivel del consejo a otros grupos de trabajo diferentes al comité de auditoria e, incluso,
otras organizaciones han determinado que asignar a este comité las tareas de supervision
de riesgos al nivel de entidad en areas no financieras (por ejemplo, operativas y de
cumplimiento) excede de la autoridad que se le pretende otorgar y de sus recursos
disponibles. Algunos consejos de administracion han establecido un comité de riesgos

centrado directamente en la gestion de riesgos corporativos.

El siguiente cuadro proporciona una descripcion de un comité de riesgos. En este
caso, los altos directivos asisten a sus reuniones, mientras que sus responsabilidades
reflejan un trabajo conjunto con la direccidn, abordando cuestiones tales como el
desarrollo y perfeccionamiento del riesgo aceptado y las tolerancias al riesgo al nivel de
empresa.

Descripcion del comité de riesgos

Objetivos

El consejo de administracion (actuando a través de su comité de riesgos) reconoce su responsabilidad
de garantizar la existencia de un sistema para gestionar dichos riesgos, que incluya politicas,
programas, mediciones y competencias para identificarlos, evaluarlos y gestionarlos, con el fin de

apoyar a la alta direccion en la gestion del crecimiento en un entorno de constante cambio.

A este respecto, los objetivos especificos del comité de riesgos incluyen asegurar que:

* La direccion comprende y acepta su responsabilidad en la identificacion, evaluacion y gestion de
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riesgos.

* La alta direccion y la direccion de las unidades de negocio se hallan centradas en la estrategia de
riesgo al nivel de la empresa.

» Se proporcionan herramientas y procesos a las unidades de negocio para facilitar el logro de sus
responsabilidades de gestion de riesgos.

* Las evaluaciones de riesgos de las unidades de negocio se llevan a cabo periddicamente y de
manera completa.

» Las actividades de mitigacion de riesgos de la unidad de negocio consiguen: Salvaguardar los
activos, mantener estandares apropiados con relacion al medio ambiente y las cuestiones de
seguridad e higiene, cumplir las obligaciones legales y normativas y reforzar los valores de la
organizacion centrandose en las necesidades de los grupos de interés.

* Se mantienen registros contables adecuados, se adoptan politicas contables correctas y la
informacion financiera es exhaustiva y exacta.

» Hay programas eficaces de mitigacion de riesgos/pruebas de control, y se evalua y actia sobre los
resultados obtenidos.

Responsabilidades

Las responsabilidades del comité de riesgos incluyen:

* Supervisar el desarrollo y la participacion en un andlisis anual de estrategias de riesgos al nivel de
empresa.

* Desarrollar y perfeccionar el riesgo aceptado y la tolerancia al riesgo al nivel de empresa.

* Proporcionar guias y supervision al director del area de riesgos y a los lideres globales de riesgo.

* Evaluar indices de riesgo materiales e informar al Consejo.

* Evaluar el informe de indices de riesgo al nivel de empresa.

* Evaluar el informe de tendencias de riesgo de la empresa y garantizar que la estrategia corporativa
responde a las cuestiones planteadas.

* Supervisar los papeles y responsabilidades de la auditoria interna.

* Revisar las cuentas consolidadas semestrales y anuales.

Materialidad y enfoque

El comité se encarga de garantizar que la capacidad de identificar, evaluar y gestionar los riesgos
sigue evolucionando con relacion al riesgo aceptado por la organizacion. Para ello, se centrard
principalmente en la eficacia de la gestién de riesgos corporativos.

El comité deberd revisar aquellos riesgos que puedan considerarse materiales, mediante un acuerdo
entre el comité y el director del &rea de riesgos. Las consideraciones de materialidad se basaran tanto

en la exposicién a riesgo financiero inmediato para los accionistas como en la exposicion a riesgo
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financiero a largo plazo.
La meta del comité consiste en fomentar una reflexion mas amplia por parte de la direccién con
relacion a los riesgos, de tal manera que se aplique un enfoque mas amplio para seguir transformando

las competencias de la organizacion y su visién de la gestion de riesgos.

Estructura y pertenencia
* Los miembros del comité seran designados mediante resolucion del consejo.
* El comité comprendera cuatro vocales no ejecutivos del consejo, siendo designado presidente uno

de ellos.

Reuniones

« Las reuniones se mantendran trimestralmente antes de las reuniones del consejo.

« El secretario general estara presente en las reuniones y levantara acta de ellas como secretario del
comité.

» También asistiran a ellas el consejero delegado y el director financiero.

« Se presentara un informe de cada reunion en la siguiente reunion del consejo de administracion.

Direccion
La direccion es responsable de todas las actividades de una entidad, incluyendo la

gestion de riesgos corporativos.

Consejero delegado

Las responsabilidades del Consejero Delegado incluyen asegurar que todos los
componentes de la gestion de riesgos corporativos se encuentran en funcionamiento. El
Consejero Delegado posee la responsabilidad Gltima de titularidad de la gestion de
riesgos corporativos. Cumple normalmente con esta responsabilidad proporcionando
liderazgo y orientacion a la alta direccion y estableciendo politicas amplias que reflejen

la filosofia de gestién de riesgos de la entidad, asi como su riesgo aceptado.
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Varios consejeros delegados han decidido identificar a un alto directivo que
proporcione pautas a la organizacion, bajo los auspicios del consejero delegado, en lo
referente a la implantacion de la gestion de riesgos corporativos. Algunos consejeros
delegados han preferido establecer un comité para que proporcione estas pautas. Otro
enfoque, utilizado por un ndmero creciente de empresas, consiste en establecer un
director de riesgos que proporcione liderazgo, pautas, apoyo y seguimiento a los

directores de linea en la gestion de riesgos corporativos.

Comité Ejecutivo de Gestion de Riesgos Corporativos

En algunas organizaciones grandes, el consejero delegado ha establecido un
comité de altos directivos para la gestion de riesgos corporativos, consistente en un
grupo perteneciente a la alta direccion, incluyendo directores funcionales tales como el

director financiero, el director de auditoria, el director de comunicaciones y otros.

Las funciones y responsabilidades de este Comité incluyen aspectos tales como:

Responsabilidad global del proceso de gestion de riesgos corporativos, incluyendo

los procesos utilizados para identificar, evaluar, responder e informar sobre el riesgo.

e Definicion de papeles, responsabilidades y obligaciones de rendir cuenta ante la alta
direccion.

e Dotacion de politicas, marcos, metodologias y herramientas a las unidades de

negocio, para la identificacion, evaluacion y gestion de riesgos.

e Revision del perfil de riesgo de la empresa.

136



e Revisibn de las mediciones de rendimiento frente a las tolerancias y la
recomendacion de acciones correctoras cuando sea necesario.

e Comunicacion del proceso de gestion de riesgos al consejero delegado y al consejo.

Estatutos del Comité de Gestion de Riesgos Corporativos

El Comité de Gestibn de Riesgos Corporativos determina los objetivos
corporativos, el riesgo aceptado y los niveles agregados de tolerancia al riesgo.
Supervisa el proceso por el que cada direccion de unidad de negocio identifica y evalla
los riesgos y determina las respuestas adecuadas. Aborda los riesgos al nivel de empresa
y establece objetivos de medidas de rendimiento y sus indicadores clave. Es responsable
de la planificacion y asignaciones de capital y de las asignaciones y primas de capital
riesgo. EI comité también revisa el uso del capital y el comportamiento real de la gestion

de riesgos en comparacion con la planificacion.

Responsable de riesgos

Algunas empresas han establecido un punto centralizado de coordinacion para
facilitar la gestion de riesgos corporativos. Un responsable de riesgo (denominado en
algunas organizaciones como director o gerente de riesgos) trabaja junto a otros
directivos para establecer una gestion eficaz de riesgos corporativos en sus respectivas

areas de responsabilidad.

Las empresas que poseen un puesto de director de riesgos tienden a ser empresas
grandes y complejas. Una alternativa a la creacion de este puesto es asignar este papel a

un alto directivo, por ejemplo, el director financiero, el asesor juridico o el director de
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cumplimiento. Algunas empresas que seleccionaron inicialmente este enfoque se
encontraron, con el tiempo, conque la amplitud y el alcance que implica la gestion
efectiva del riesgo requieren méas tiempo y esfuerzo del que tienen disponible los altos
directivos, con lo que han ido evolucionando hacia el establecimiento de un director de

riesgos independiente.

Un modelo para el director de riesgos que varias empresas han utilizado con
éxito, comienza estableciendo con claridad las responsabilidades y obligaciones de
rendicion de cuentas del mismo. Si bien algunas empresas asignan la responsabilidad
directa de la gestion eficaz de riesgos al director de riesgos, muchas otras han obtenido
un resultado muy bueno manteniendo la responsabilidad de dicha gestion en los
responsables de las unidades funcionales y de las diferentes lineas, asignando al director

de riesgos responsabilidades de soporte, guia y supervision.

La experiencia muestra que el éxito también depende de que el director de
riesgos posea el suficiente nivel dentro de la organizacion, asi como los recursos
necesarios para realizar su labor. Algunas empresas proporcionan personal al director de
riesgos procedente de departamentos, unidades de negocio Y filiales, para asegurar que
la plantilla de apoyo al director de riesgos se encuentra cercana a las actividades

operativas de la entidad.
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Descripcion del puesto de responsable de riesgos

Depende de:
Presidente - comité de riesgos del consejo y consejero delegado.

Dependencias directas:
» Lideres globales de riesgo y especialistas de riesgo del grupo (pertenecientes a cuestiones de
riesgos).

* Coordinadores de riesgo de las unidades de negocio y Auditoria interna.

Responsabilidades:

* Facilitar el cumplimiento de las responsabilidades del comité de riesgo del consejo, como figura en
sus estatutos.

« Comunicar y gestionar el establecimiento y mantenimiento continuo de la gestién de riesgos
corporativos en aplicacién de la vision de gestion de riesgos de la empresa.

* Asegurar la adecuada titularidad de la gestion de riesgos por parte de los consejeros delegados de
las unidades de negocio, asi como una supervision efectiva por parte de los consejos regionales/de
empresa.

* Validar que la gestion de riesgos corporativos funciona en cada unidad de negocio y que se
reconocen y gestionan de manera eficaz todos los riesgos.

* Mantener comunicaciones con el comité de riesgo en relacion con el estado de la gestion de riesgos
corporativos.

* Promover el modelo de gestion de riesgos corporativos entre el consejero delegado y los
responsables de las unidades de negocio, contribuir a su integracion en los planes de negocio y un
permanente control de gestidn.

* Garantizar que se desarrolla y mantiene una capacidad de gestion de riesgos en todas las unidades
de negocio y empresas, incluyendo nuevas adquisiciones e inversiones en sociedades de capital

riesgo.

Actividades especificas:

* Desarrollar procedimientos integrados para informar acerca de riesgos importantes.

* Visitar con regularidad las unidades de negocio y acordar encuentros con sus altos directivos, para
promover la inclusion de la gestion de riesgos en la cultura y actividades diarias.

* Desarrollar un modelo estandarizado y un proceso automatizado de informacion sobre riesgos y
garantizar que puede utilizarse en toda la organizacién.

» Mantener un enfoque coste-beneficio de la gestion de riesgos corporativos.

* Asegurar que los empleados son instruidos en la gestion de riesgos. Transferir conocimiento e
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informacion y, de forma general, contribuir a la gestion eficaz del riesgo, ayudando a mantener una
cultura de riesgo adecuada.

* Trabajar con los lideres de las unidades de negocio para garantizar que los planes de negocio y
presupuestos incluyen la identificacion y gestion de riesgos.

* Trabajar con las unidades de negocio para garantizar el seguimiento y control de gestién necesarios
que permitan asegurar el cumplimiento de los estandares de la organizacion y la comunicacion de
los riesgos mas significativos.

* Informar al comité de riesgo en relacion con:

- El avance de la gestion de riesgos corporativos y su implantacion.

- Los indices de riesgo significativos y trascendentes y recomendaciones a lo largo de la
organizacion.

- El plan consolidado de gestién de riesgos corporativos, comprendiendo el andlisis y las

recomendaciones.

Atributos profesionales:

« Fundamentos sobre la gestion de riesgos corporativos.

* Capacidad de demostrar claramente un conocimiento amplio de los principios de la infraestructura
de gestion de riesgos corporativos de la organizacion.

* Creatividad, con independencia de criterio.

* Experiencia global en culturas diferentes.

* Buena presencia ejecutiva.

*» Excepcionales habilidades comunicativas interpersonales.

* Capacidad para obtener el respeto del consejo y las unidades de negocio

* Experiencia en la alta direccion, es decir, como miembro de un equipo ejecutivo responsable de un
grupo amplio de personas o bien experiencia como director financiero o director general.

* Excelentes habilidades de presentacion y elocuencia.

* Sobresalientes cualidades de moderador.

* Extensa experiencia en la gestion de proyectos.

* Fuerte capacidad analitica.

» Habilidades excepcionales de resolucion de problemas.
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Descripcion del puesto de director de riesgos en una empresa de servicios

financieros

Responsabilidades:

» Establecer los niveles de riesgo al nivel de empresa.

* Dar su conformidad a la asuncién de riesgos, la asignacion de capital y sus limites basandose en las
siguientes caracteristicas de las unidades de negocio:
- Rendimiento absoluto y ajustado segun el riesgo.
- Perfil y estrategia de riesgo.
- Calidad/consistencia de los beneficios.
- Eficiencia del uso del capital.
- Ventajas y desventajas de la diversificacion.
- Fiabilidad y competencia de la direccién.

* Establecer y mantener estandares de gestion de riesgos a escala corporativa, como los estandares de:
- Politicas y marcos limite de las unidades de negocio.
- Requisitos de datos del riesgo corporativo.
- Generacion de informes para los directivos, la alta direccidn y el consejo.
- Metodologia de valoracion y medicidn del riesgo.

* Revisar y aprobar excepciones a las politicas.

* Establecer un marco de control de gestion de riesgos que incluya la medicion de la rentabilidad
ajustada segun riesgos, el andlisis y las herramientas de toma de decisiones.

» Agregar y analizar factores de riesgo comunes a lo largo de las lineas de negocio (por ejemplo,
pruebas de tolerancia a situaciones limite/analisis de escenarios).

* Llevar a cabo evaluaciones macro del perfil de riesgo y los referentes del cambio.

* Proporcionar soporte a la gestion de las relaciones con los grupos de interés.

Habilidades necesarias:

* Capacidad para servir de asesor y colaborador del consejero delegado, director financiero y director
general.

* Amplia experiencia industrial.

* Integridad y credibilidad necesaria para comunicarse con los lideres empresariales, organismos
reguladores y otros grupos de interés.

» Experiencia exhaustiva en la gestion de riesgos, con una excelente comprension de las cuestiones
relativas al riesgo de mercado, el riesgo de crédito y el riesgo operativo.

* Excelentes habilidades directivas, con capacidad para motivar y liderar un grupo diverso de
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profesionales con trayectorias diferentes.

* Excelentes habilidades de comunicacion oral, capacidad de interaccion con los miembros del
consejo y los lideres empresariales.

» Rapidez de pensamiento, habilidades demostradas de presentacion, capacidad de comunicarse con
grupos de interés externos tales como organismos reguladores, inversores y prensa financiera.

* Fuertes y eficaces habilidades de negociacion, necesarias para arbitrar/adjudicar las peticiones de
capital corporativo (financiero y humano) realizadas por las unidades de negocio.

» Pensamiento estratégico y capacidad de desenvolverse en un entorno competitivo y tecnoldgico en
constante cambio.

« Experiencia en la aprobacion y/o concesion de préstamos (altamente deseable).

* Capacidad de formular eficazmente la politica necesaria para cumplir los objetivos estratégicos.

Direccién

Los altos directivos a cargo de las unidades organizativas tienen la
responsabilidad de gestionar los riesgos relacionados con a los objetivos de sus
unidades. Los responsables de las unidades de negocio, procesos de negocio Yy
departamentos funcionales de las distintas lineas son quienes deben identificar, evaluar y
responder al riesgo en relacion con el logro de sus objetivos. Ellos deben asegurar que
los procesos empleados cumplen las politicas de gestion de riesgos corporativos de la
entidad y que sus actividades se encuentran dentro de los niveles establecidos de

tolerancia al riesgo.

En algunas empresas, las descripciones de los puestos correspondientes a estos
directivos reflejan de manera explicita sus responsabilidades de gestion de riesgos
corporativos, asi como las mediciones de rendimiento asociadas. Los responsables de las
unidades elaboran habitualmente informes de progreso directamente para el director de

riesgos y/o para algun otro directivo. Estos responsables delegan de manera natural la
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responsabilidad de actividades especificas de gestion de riesgos corporativos a los

gerentes de sus unidades, que tendran responsabilidad para tratar asuntos tales como:

e El cumplimiento de las politicas de gestion de riesgos corporativos y el desarrollo de
técnicas adaptadas a las actividades de la unidad.

e La aplicacion de técnicas y metodologias de gestion de riesgos corporativos para
garantizar la adecuada identificacion, evaluacion, respuesta, comunicacién y
seguimiento de los riesgos.

e La obligacion de gestionar los riesgos diariamente.

e Laaportacion al responsable de una unidad de informes completos y exactos sobre la

naturaleza y alcance de los riesgos en las actividades del negocio.

Al igual que en el caso de los responsables de unidad, las descripciones de los
puestos de trabajo de algunas empresas reflejan sus responsabilidades en la gestion de

riesgos corporativos, asi como sus mediciones de rendimiento asociadas.

Auditores internos

En muchas empresas, los auditores internos juegan un papel fundamental en el
funcionamiento de la gestion de riesgos corporativos, proporcionando un seguimiento
objetivo de su aplicacion y eficacia. Los auditores internos pueden llevar a cabo
revisiones para proporcionar una evaluacién objetiva del proceso completo de gestién de
riesgos corporativos o de partes de él. Dentro de este papel, los auditores internos

pueden apoyar a la direccién proporcionando garantias sobre:
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e Los procesos de gestion de riesgos corporativos — tanto su disefio como sus
funciones.

e La eficacia y eficiencia de las respuestas al riesgo y actividades de control
relacionadas.

e La integridad y exactitud de la informacién generada sobre la gestion de riesgos

corporativos.

Los auditores internos adoptan en ocasiones un papel de consultoria en el que
sugieren mejoras en el proceso de gestion de riesgos corporativos de la organizacion. En
esta situacion, los auditores internos pueden, entre otras actividades, promover el
desarrollo de un conocimiento comun de la gestion de riesgos corporativos, formar a la
direccion en los conceptos de gestion de riesgos, moderar grupos de trabajo sobre
riesgos y proporcionar herramientas y técnicas para ayudar a los directivos a analizar los

riesgos y disefiar actividades de control.
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CAPITULO Il
3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1  Tipo de Investigacion

La investigacion propuesta es de tipo correlacional el cual tiene como propdsito
medir la relacién entre las variables dependientes e independientes, que pretende ver si
estan o no relacionadas en el mismo sujeto de estudio™*, por lo tanto, el tema a estudiar
muestra la incidencia de mejorar la eficiencia contable-administrativa y la toma de
decisiones a traves del “Disefio de un sistema de Control Interno bajo el enfoque COSO

I1, para empresas comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel”.

3.2 Poblacién
La poblacién de este trabajo de investigacion esta comprendida por 12 empresas
comercializadoras de Electrodomésticos ubicadas en el radio urbano de la ciudad de San

Miguel.

3.3  Tamafio de la Muestra
El tamafio de la muestra de este trabajo de investigacion estara constituida por el
total de la poblacion (12 empresas), cuya clasificacion son Grandes Contribuyentes las

cuales cuentas con sucursales en la misma ciudad, otros municipios y departamentos.

* poletin de Protocolo de investigacion, Departamento de Ciencias econdmicas, Seccion de Economia de
la Universidad de El Salvador Facultad Multidisciplinaria Oriental, Pag. 12
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3.4  Técnicas e Instrumentos para la captura de Informacién

3.4.1 Técnicas de Recoleccion de Datos
Las técnicas que se utilizaran para realizar para la recoleccion de informacion en
todo el proceso de investigacion seran: Fuentes documentales y virtuales, Informantes

Claves y Encuesta.

Revision documental y virtual: Consisten en los procedimientos o medios que
permitan registrar las fuentes de informacion, asi como organizar y sistematizar la
informacion teodrica y empirica que contienen las normas, libros, articulos, informes
manuales, reglamentos, memorias, tesis y otros documentos relacionados con la

ejecucion y el control de los recursos empresariales.

Encuestas: Es la técnica que consiste en la recopilacion y el analisis de las
respuestas de grandes o pequefios grupos de personas (previamente elegidas) a traves de
sondeos y cuestionarios disefiados para conocer sus opiniones, actitudes y sentimientos

hacia un tema determinado.

Informantes Claves: Esta técnica consiste en solicitar a las personas que
conocen a fondo las actividades de la empresa y de forma mas sistematizada
informacion del objeto en estudio, para el caso se tomaran a los Gerentes o

Administradores de las unidades econémicas

3.4.2 Instrumentos de recopilacion de datos
Para llevar acabo la recopilacion de la informacidon de la investigacion, se tomara

como instrumento el cuestionario y fichas bibliograficas.
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Cuestionario: En el cual se formularan preguntas de carécter cerrado, y
contendra 18 preguntas que representaran la fiabilidad de la empresa, donde se
mencionaran alternativas de respuestas a la pregunta, que seran facilmente contestadas
por el entrevistado; con el fin de obtener datos para el trabajo de investigacion de parte

de los propietarios y/o administradores de las empresas.

Ficha bibliografica: Instrumento utilizado para recopilar datos de las normas
legales, administrativas, contables, de auditoria, de libros, revistas, periodicos, trabajos

de investigacion e Internet relacionados con el trabajo de investigacion.

3.5  Técnicas de analisis y procesamiento de datos
3.5.1 Técnicas de analisis de datos:
Se aplicaran las siguientes técnicas:
a. Anélisis documental
b. Tabulacion de cuadros con cantidades y porcentajes
c. Comprension de graficos
d. Conciliacion de datos

e. Indagacién

3.5.2 Técnicas de procesamiento de datos
En el trabajo de investigacidn se procesaran los datos con apoyo de las diferentes
fuentes, por intermedio de las siguientes técnicas:

a. Ordenamiento y clasificacion
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b. Registro manual
c. Proceso computarizado con Excel

d. Proceso computarizado con Word

3.6  Procedimientos
3.6.1 Validacion de los Instrumentos

Con el proposito de validar la informacion que se obtendrd a través del
instrumento (Cuestionario) a realizar para que tenga mayor integridad, la ejecucion de la
prueba se realizara a un cien por ciento de todo el sector de las empresas en estudio,
partiendo de que dichas empresas cuentan con eventos similares, pues el cuestionario

sera aplicado a empresas con caracteristicas estrictamente similares.

3.6.2 Procesamiento de la Informacion
Procesamiento y tabulacion de datos:
El procesamiento de la informacion se realizara aplicando técnicas estadisticas a

los resultados; distribucién de frecuencias absolutas y relativas.

La presentacion de los resultados, se realizara a través de cuadros, que muestren
las respuestas, las frecuencias absolutas y frecuencias relativas. Haciendo uso de las
frecuencias relativas, se presentaran los resultados obtenidos, en graficas de pastel,
cuando la pregunta contenga las opciones si 0 no; al igual para las preguntas que tengan

mas de dos opciones de respuestas indicativas.
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3.6.3 Andlisis de Resultados y Pruebas de Hipdtesis

Este analisis se llevard acabo a través de un analisis descriptivo, el cual se
realizara en dos etapas, primero, se realizara un analisis o comentario individual de cada
pregunta; y en segundo lugar, se procederd a relacionar los resultados de las preguntas
que traten sobre el mismo elemento con los aspectos desarrollados en el marco teérico.
La comprobacién de las hipétesis, se hara mediante el analisis e interpretacion de los

datos obtenidos mediante el instrumento de recoleccion de informacion.
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4. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

41 ENTORNO INTERNO

CAPITULO

4.1.1 Organizacion de la empresa

ITEM 1.- ;La empresa posee organigrama?

v

Objetivo: Conocer si las empresas que se dedican a la venta de electrodomésticos

poseen una estructura organizativa debidamente documentado.

Tabla N° 1
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 100
No 0 0
N/A 0 0
Total 12 100

Interpretacion de resultados

GraficaN° 1
0%

%

100%

QsSi
O No
O N/A

De acuerdo los resultados obtenidos el 100% de las empresas comercializadoras

de electrodomésticos poseen un organigrama. Todas las empresas deben tener un

organigrama para determinar los niveles de autorizacion y responsabilidades.
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4.1.2 Estilo de Administracion
ITEM 2.- ;Qué tipo de administracion posee la empresa?

Obijetivo: Conocer el estilo de Administracion que poseen las empresas en estudio.

Tabla N° 2
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Junta Directiva 1 8
Administrador Unico 6 50
Gerencia 5 42
Total 12 100
Grafica N° 2
8%

O Junta Directiva
@ Administrador Unico
O Gerencia

Interpretacion de resultados
El 50% de las empresas son dirigidas por Administrador Unico, el 42% bajo la

administracion de Gerencia y el 8% manifiestan que la administracién que poseen es
bajo la figura de Junta Directiva. En la mayoria de las empresas él Administrador Unico
es que toma las decisiones dentro de ella, en otras las decisiones son gestionadas a través

de un Gerente el cual es el encargado de todo el funcionamiento de la empresa
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4.1.3 Numero de Sucursales
ITEM 3.- (Cuantas sucursales posee la empresa?

Objetivo: Identificar el namero de sucursales que poseen la unidades econémicas del

objeto en estudio.

Tabla N° 3
Opciones |Frecuencia| Porcentaje (%)
1-3 9 75
4-6 2 17
7-9 1 8
Mas de 9 0 0
Total 12 100
GraficaN° 3
8% 0%

@1-3
@m4-6
a7-9
O Mas de 9

Interpretacion de resultados

De acuerdo a los resultados de la encuesta, el 75% de los encuestados poseen de
1 a 3 sucursales, mientras que un 17% posee de 4 a 6 sucursales y el 8% restante poseen
de 7 a 9 sucursales. La mayoria de las empresas no se han podido expandir a gran escala
en la zona oriental y la mayoria de las salas de venta se encuentran ubicadas en la ciudad

de San Miguel.
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4.1.4 Conocimiento del COSO

ITEM 4.- ;Conoce el nuevo enfoque de Control Interno (COS0)?

Objetivo: Conocer si los Administradores poseen conocimientos acerca del enfoque
COSO.

Tabla N° 4
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 3 25
No 6 50
N/A 0 0
No respondio 3 o5
Total 12 100
Gréafica N° 4
25%
@ Si
@ No
ON/A

0%
B No respondi6

50%

Interpretacion de resultados

De acuerdo a los resultados, se observa que el 50% de los encuestados no tienen
conocimiento acerca del enfoque de Control Interno COSO 1 y Il, mientras que el 25%
manifiesta poseer conocimiento del enfoque COSO I y Il 'y el 25% restante no
respondi6. La mayoria de los Administradores no tienen conocimiento del Control

Interno bajo el enfoque COSO 1Y II.
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4.1.5 Implementacion del COSO 11
ITEM 5.- ¢Le gustaria implementar el Control Interno en base al modelo COSO 11?

Objetivo: Conocer si a las unidades en estudio les gustaria implementar el Control
Interno en base al modelo COSO II.

Tabla N° 5
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)

Si 6 50

No 2 17

N/A 1 8

No respondio 3 25
Total 12 100

Grafica N° 5

@ Si
3 No

8% O No respondio

17%

Interpretacion de resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos, el 50% de los encuestados manifiesta que
le gustaria implementar el Control Interno en base al modelo COSO II, mientras que el
25% no respondid por no conocer acerca del enfoque COSO II, por otra parte el 17% no
estd interesado en implementar el Control Interno y el 8% de los encuestados
respondieron que dicho control no aplicaria en su empresa. La mitad de los
Administradores estan interesados en implementar un buen Control Interno El cual

ayudara a la proteccion de sus activos.
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4.1.6 Prestaciones Legales a empleados

ITEM 6.- ¢(Brinda todas las prestaciones legales la empresa al personal?

Objetivo: Identificar si las empresas brindan todas las Prestaciones Legales a sus

empleados.
Tabla N° 6
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 10 83
No 2 17
Total 12 100
Grafica N° 6

17%

O Si
@ No

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 83% de los encuestados manifiesta que le brindan a su
personal todas las Prestaciones Legales, mientras que el 17% restante no brinda todas las
Prestaciones Legales a sus empleados. La mayoria de las empresas protegen a sus
trabajadores por enfermedad, maternidad, y riesgos profesionales; asi mismo los apoyan

en el ahorro para pensiones.
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4.2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
4.2.1 Tipos de Planes
ITEM 7 ¢Qué tipo de planes elabora la empresa?

Objetivo: Identificar los tipos de planeacion que se proyectan las empresas.

Tabla N°7
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)
Estratégicos 6 50
Operativos 4 34
Otros 1 8
No respondio 1 8
Total 12 100
Gréafica N° 7

8%

@ Estratégicos

& Operativos
50% O Otros

O No respondid

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 50% de los encuestados elaboran planes Estratégicos, el
34% planes Operativos, un 8% elaboran otros tipos de planes y el 8% restante no
respondio. Es importante que las empresas elaboren planes estratégicos para alcanzar las
metas establecidas a largo plazo, también deben establecer planes operativos que sirven

para dirigir las operaciones de la empresa.
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4.2.2 Ventas Anuales

ITEM 8 ¢Cual es el porcentaje de ventas anuales al crédito?

Objetivo: Conocer la proporcion de ventas al crédito y asi mismo al contado durante el

afio.
Tabla N° 8
Opciones | Frecuencia| Porcentaje (%)
1% - 30% 2 17
31% - 60% 5) 42
Maés del 60% 4 33
No respondio 1 8
Total 12 100
Gréafica N° 8
8% 17%

B 1% - 30%

B 31% - 60%

O Més del 60%
B3 No respondid

33%

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 42% de los encuestados manifiesta que el porcentaje de
ventas al crédito se encuentran entre el 31% y 60%, el 33% expresa que su porcentaje de
ventas al crédito es de mas del 60.0%, el 17% manifiesta que sus ventas al crédito se
encuentran entre el 1% y 30%; y el 8% restante no respondid. Las empresas obtienen la

mayor parte de sus ingresos por ventas a plazos.
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4.3 IDENTIFICACION DE EVENTOS
4.3.1 No Cumplimiento de Metas
ITEM 9 ¢Qué medidas toma cuando no se alcanzan las metas propuestas?

Objetivo: Conocer las medidas que las empresas implementan cuando no se llegan a

los resultados esperados.

Tabla N° 9
Opciones Frecuencia |Porcentaje (%)
Promociones 8 67
Incentivos al Personal 4 33
Reduccion de Personal 0 0
Otros 0 0
Total 12 100
GréaficaN° 9

0%

33%
O Promociones

3 Incentivos al Personal
O Reduccién de Personal

O Otros
67%

Interpretacion de resultados

De acuerdo a los resultados se puede observar que el 67% de los encuestados
cuando no alcanza las metas propuestas, realiza Promociones para los clientes, mientras
que el 37% restante otorga Incentivos al Personal. Las empresas para lograr el
cumplimiento de sus metas propuestas se ven expuestas a crear promociones atractivas

para los clientes, e incentivan al personal mediante comisiones, vacaciones, entre otros.
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44  VALORACION DEL RIESGO

4.4.1 Riesgos de la Empresa

ITEM 10 ;Cuales son los principales riesgos que enfrenta la empresa?

Objetivo: Identificar los principales riesgos a los que se exponen las unidades

econdmicas.
Tabla N° 10
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%0)

Financiero 2 17
Competencia 8 66
Legales 0 0
Pérdida de Inventario 0 0
% de incobrabilidad elevado 2 17

Total 12 100

Grafica N° 10

0% 17% 17% ® Financiero

0%

66%

Interpretacion de resultados

O Competencia
O Legales
O Pérdida de Inventario

@ % de incobrabilidad
elevado

Se puede observar que el 66% de los encuestados manifiesta que el principal

riesgo que enfrentan es la Competencia, mientras que el 17% opinan que es el

Financiero y el otro 17% restante opina que su principal riesgo es el alto indice de

Cuentas Incobrables. Para los Administradores el riesgo principal es la competencia

desleal y las falta de liquidez la cual es muy importante para la obtencion de créditos

bancarios asi mismo el pago de estos.

159



45 RESPUESTA AL RIESGO

45.1 Planes para Minimizar los Riesgos

ITEM 11 ¢Cuenta con un plan para minimizar los riesgos?

Objetivo: Identificar si las empresas poseen planes para reducir los riesgos que pueden

presentarse.

Tabla N° 11
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%0)
Si 7 58
No 5 42
N/A 0 0
Total 12 100

42%

Interpretacion de resultados

Grafica N° 11
0%

58%

@ Si
B No
O N/A

De acuerdo a los resultados, se puede observar que el 58% de los encuestados

cuenta con un Plan para Minimizar los Riesgos, mientras que el 42% restante no posee

un Plan para Minimizar los Riesgos. La mayoria de las empresas estan preparadas para

enfrentar los resultados no esperados; es decir que poseen planes contra los riesgos y son

aquellos que evaluan los procesos y operaciones e la empresa considerando los

objetivos, la eficiencia y eficacia de las operaciones acorde con la mision y vision.
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4.6 ACTIVIDADES DE CONTROL
4.6.1 Segregacion de Funciones

ITEM 12 (Existe segregacion de funciones en los diferentes departamentos de la

empresa?

Objetivo: Investigar si las empresas en estudio delegan funciones de acuerdo a sus

diferentes departamentos.

Tabla N° 12
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 7 59
No 4 33
N/A 0 0
No respondio 1 8
Total 12 100

Grafica N° 12

8%

0%

O Si

E No

O N/A

B No respondi6

33%

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 59% de los encuestados aplica Segregacion de
Funciones en los diferentes departamentos de la empresa, el 33% no aplica Segregacion
de Funciones y el 8% no respondi6. En las empresas se practica la delegacion de

responsabilidades la cual es muy importante para el buen funcionamiento de la entidad.
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4.6.2 Niveles de Autorizacion
ITEM 13 ¢Existen niveles de autorizacion en la empresa?

Objetivo: Conocer si en las empresas establecen los Niveles de Autorizacién para

realizar sus diferentes actividades.

Tabla N° 13
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 100
No 0 0
N/A 0 0
Total 12 100

Grafica N° 13

—0%

— (0O

O Si
B No
O N/A

100%

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 100% de los encuestados manifiesta que existen
Niveles de Autorizacién dentro de la empresa. La existencia de los niveles de
autorizacion es muy importante dentro de las empresas y se establezcan

responsabilidades y funciones de cada uno de los puestos.
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4.6.3 Documentacion de Control Interno

ITEM 14 ;Existen formularios y/o documentos para las funciones financieras y

administrativas de la empresa?

Obijetivo: Conocer si las unidades econémicas poseen documentos y/o formularios que

se presentan al departamento administrativo y financiero.

Tabla N° 14
Opciones | Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 9 75
No 2 17
N/A 0 0
No respondio 1 8
Total 12 100

Grafica N° 14

17%
O Si
@ No
ON/A
O No respondio

75%

Interpretacion de resultados

Se observa que el 75% de los encuestados posee Documentos y/o Formularios
de las Funciones Administrativas y Financieras de la empresa, el 17% no posee y el 8%
restante no respondid. La mayoria de las entidades tienen establecida la papeleria que
sera dirigida a cada uno de los responsables en autorizar los procedimientos de las

actividades, los cuales son de gran importancia par la optimizacion de las funciones.
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47 INFORMACION Y COMUNICACION
4.7.1 Informes Financieros y Administrativos
ITEM 15 ¢Recibe informes financieros y administrativos?

Objetivo: Investigar si a la Gerencia presenta informes Financieros y Administrativos.

Tabla N° 15

Opciones | Frecuencia| Porcentaje (%)

Si 12 100
No 0 0
Total 12 100

Grafica N° 15
0%

| Si
E No

100%

Interpretacion de resultados
De acuerdo a los resultados se puede observar que el 100% de los encuestados

recibe Informes Financieros y Administrativos. Los Administradores consideran de vital
importancia los informes en la toma de decisiones, los cuales ayudan en la continuidad
de las operaciones de la empresa y de esa forma obtener una buena informacién y

comunicacion.
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Frecuencia de Informes Financieros y Administrativos
ITEM 15 (Recibe informes financieros y administrativos?
Objetivo: Investigar la frecuencia con que la Administracion recibe informes.

Tabla N° 16
Periodo Frecuencia | Porcentaje (%)
Semanal 1 8
Mensual 3 25
Trimestral 2 17
Semestral 0
Anual 0 0
No respondio 6 50
Total 12 100
Grafica N° 16
8%
@ Semanal
25% ® Mensual
O Trimestral
50% O Semestral
H Anual

@ No respondio

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 50% de los encuestados no respondid, mientras que el
25% manifiesta que recibe informes mensualmente, el 17% recibe informes
trimestralmente, y el 8% restante recibe informes semanalmente. Es importante que
todos los Administradores reciban informes con mucha frecuencia para evaluar el
desempefio de sus empleados, evaluar cumplimiento de metas, objetivos y de igual

forma el desempefio de la empresa.
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4.7.2 Comunicacion de Disposiciones
ITEM 16 ¢Se comunica a todo el personal las disposiciones de la Administracion?

Objetivo: Conocer si la Administracion le informa a todo los empleados de la empresa

las diferentes actividades establecidas.

Tabla N° 17
Opciones |Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 11 92
No 1 8
N/A 0 0
Total 12 100

Gréafica N° 17

8% 0%

@ Sj
B No
O N/A

. 92%
Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 92% de los encuestados comunica a los empleados las
disposiciones de la Administracion y el 8% restante no comunica al personal sobre las
disposiciones de la Administracién. Es importante que la Administracion comunique las
nuevas disposiciones a todos los niveles de la empresa esperando en los empleados un

mejor desempefio de sus funciones y responsabilidades.
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4.8 MONITOREO
4.8.1 Tipo de Auditor
ITEM 17 ¢Qué tipo de auditor posee la empresa?

Objetivo: Conocer los diferentes tipos de auditor que poseen las empresas de acuerdo a

las Leyes Mercantiles y Tributarias.

Tabla N° 18
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Interno 0 0
Externo 2 17
Fiscal 3 25
Todos los anteriores 7 58
Total 12 100

Grafica N° 18

0%

17%

& Interno
O Externo
O Fiscal

58% 25% O Todos los anteriores

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 58% de los encuestados posee auditor interno, externo
y fiscal, el 25% s6lo posee Auditor Fiscal, el 17% restante s6lo posee Auditor Externo.
La mayoria de las empresas poseen los tres tipos de auditores requeridos necesarios para

la fiscalizacion de las operaciones de la entidad.
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4.8.2 Frecuencia de Supervision

ITEM 18 ;Cada cuanto tiempo efectlia supervision en la empresa?

Objetivo: Identificar con que frecuencia la administracion supervisa las diferentes

actividades que realiza la empresa.

25%

Tabla N° 19
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Semanal 1 8
Mensual 7 58
Trimestral 3 25
Semestral 0
Anual 1
No respondio
Total 12 100
Grafica N° 19
0% 8% 0% 8%

Interpretacion de resultados

Se puede observar que el 59% de

B Semanal

B Mensual

B Trimestral

@ Semestral

3 Anual

O No respondio

los encuestados efectia Supervision

mensualmente, el 25% la realiza trimestralmente, un 8% la anualmente, y el 8% restante

indica que la realiza semanalmente. Las empresas frecuentemente realizan supervision,

el cual es un proceso de mucha importancia que valora tanto la presencia como el

funcionamiento de sus componentes y la calidad de su desempefio en el tiempo.
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5.1

CAPITULO V

DISENO DE UN SISTEMA DE INTERNO BAJO EL ENFOQUE COSO II
PARA LAS EMPRESAS COMERCIALIZADORAS DE

ELECTRODOMESTICOS DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL

ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA LAS EMPRESA

COMERCIALIZADORAS DE ELECTRODOMESTICOS

El organigrama es el esquema en donde se expresa graficamente la organizacion

de una entidad determinada, representdndose los canales de autoridad por la union de

cuadros mediante lineas, con el cual se pretende proporcionar a las empresas

comercializadoras de electrodomésticos, la estructura jerarquica de sus integrantes en los

principales departamentos, con el objeto de sentar las bases para el buen funcionamiento

de las unidades econdémicas.

La Estructura Organizativa revela lo siguiente

1.

2.

Division de funciones

Niveles jerarquicos

Lineas de autoridad y responsabilidad
Canales formales de la comunicacion
Naturaleza lineal o staff del departamento

Relaciones que existen entre los diversos departamento
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Se presenta una organizacion a nivel de departamentos, para que los
administradores puedan crear las secciones que se consideren necesarias y oportunas. La
organizacion es lineal y staff, representando la linea punteada los elementos que tienen
la funcion de staff o de asesoria y la linea continua representa los que tienen la funcion
de mando y responsabilidad integramente transmitida a través de un solo jefe a cada

funcion.

El organigrama preparado para las empresas comercializadoras de
electrodomésticos estd diseflado de manera que permita un aceptable grado de
delegacion de funciones, niveles de supervision y ejecucion de las actividades a realizar,
también que sea capaz de enfrentar adecuadamente las situaciones de trabajo de las

unidades econdmicas.
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ORGANIGRAMA PROPUESTO

JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS

AUDITOR EXTERNO

AUDITOR INTERNO

Departamento

de Yentas

Departamento

de Créditos

Yendedores

Aprobacian y

Otorgamiento

Departamento

de Compras

Departamento

de Informatica

Gestion de

Cobros

defe de
Compras

Soporte
Técnico

Auziliar de
Compras
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5.2 MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

El manual de funciones y responsabilidades es el que contiene las nociones
esenciales de cada una de las trabajos que deben desempefiar los diferentes puestos de
direccién, asi como cada uno de los miembros que conforman las empresas, cuya
finalidad es servir de base para el buen funcionamiento, manejo y control de las
entidades de tal forma que cada uno de los elementos de direccién y sus miembros
puedan desenvolverse, conociendo que obligaciones y funciones deben desarrollar como

integrantes de cualquier departamento.

Tambiéen el manual de funciones y responsabilidades ayuda a crear y conservar
un ambiente adecuado para que grupos de personas puedan trabajar eficiente y
eficazmente en el logro de los objetivos comunes para el desarrollo de la empresa.
También ayuda a la gestion y sistematizacion de normas, que tienen caracter orientador,

instructivo e informativo en la ejecucién de las labores administrativas asignadas.

5.2.1 Finalidad
1. Construir una fuente permanente de informacion acerca de las funciones que
desarrollan los empleados, asi como las responsabilidades y niveles de
coordinacion.
2. Proporcionar al personal un instrumento permanente de orientacion, que describa
en forma clara las funciones, lineas de autoridad y responsabilidad del cargo al

que han sido asignados.
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3. Facilitar la programacion, ejecucion, evaluacion y control de las actividades de la
empresa
4. Determinar las funciones y responsabilidades especificas minimas de cada cargo

establecidos en el cuadro para asignacién de personal

5.2.2 Alcance
El presente manual establece las normas que rigen al personal que labora en las

empresas comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel.

EL MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES SE PRESENTA EN

EL ANEXO N°. 1, AL PRESENTE TRABAJO.

5.3 MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
5.3.1 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Establecer y proporcionar las politicas y procedimientos administrativos-
contables necesarios de las principales areas y transacciones para las empresas
comercializadoras de electrodomésticos de la Ciudad de San Miguel, con la finalidad de
crear un control y funcionamiento mas eficiente, éptimo y transparente en el desempefio

de las operaciones,
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.

5.3.2

Ofrecer al personal un manual que describa la secuencia a seguir en todos las
actividades, el cual servira de base para orientar a los nuevos empleados y
facilitar la continuidad de las operaciones, asegurando que las tareas sean
realizadas de manera correcta.

Contar con documentacién escrita que tenga la homogeneidad y consistencia
suficiente para permitir al personal adquirir facilmente el conocimiento sobre las
politicas y técnicas necesarias para realizar eficientemente su trabajo.

Establecer los mecanismos de control para la empresa que permita dirigir,
supervisar y verificar las actividades que se llevan a cabo en los diferentes
departamentos, cumpliendo con los principios de oportunidad, transparencia y

eficiencia administrativa.

ALCANCE

Las politicas, procedimientos, flujos de informacién, reportes, funciones y

responsabilidades, descritos en el presente Manual de Politicas y Procedimientos

Administrativo-Contable, son aplicables a todo el personal que labora en la empresa

comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel considerando el

caso que tenga sucursales en otros municipios o departamentos, deben ser aplicables

siendo el jefe de sucursal el responsable de su cumplimiento.
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5.3.3 PROPOSITO

Definir las politicas, procedimientos y documentos minimos de trabajo para la
forma de administrar y asegurar que el recurso humano esta capacitado en el desarrollo
de sus actividades sean estas: ventas, compras administracion, pagos, cobros, vigilancia,
entres otros y por tanto se facilita la manera de operar en una forma correcta; este

manual busca ser una herramienta de conocimientos técnicos y administrativos.

5.3.4 DEFINICIONES
Politica:

Son los principios, bases, acuerdos reglas y procedimientos especificos
adoptados por la entidad en la preparacion y presentacion de sus estados financieros y la

forma de su administraciéon

Procedimientos:

Esta conformado por el conjunto practicas o especificaciones, relaciones y
ordenamiento de las tareas requeridas que se siguen para cumplir con las actividades de
un proceso, controlando las acciones que requiere la operacion de la Entidad. Ademas
establece los métodos para realizar las tareas, la asignacion de responsabilidad y
autoridad en la ejecucion de las actividades y define la construccion de los flujogramas

que establecen las relaciones y el curso de la informacién organizacional.

Manual de Procedimientos:
Es un elemento de Control materializado en una normativa de autorregulacion

interna que contiene y regula la forma de llevar a cabo los procedimientos,
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convirtiéndose en una guia de uso individual y colectivo que permite el conocimiento de
la forma como se ejecuta o desarrolla su funcion administrativa, propiciando la
realizacion del trabajo bajo un lenguaje comun a todos los empleados de la unidad

econdmica.

5.3.5 ESTRUCTURA DEL MANUAL
El contenido se ha dividido en secciones, donde cada una representa el detalle del
tema tratado
a. Las politicas orientan sobre las acciones a tomar en determinadas situaciones
administrativas y contables.
b. EI procedimiento esta dedicado a ordenar en forma logica todos los pasos
que se deben ejecutar secuencialmente en las actividades diarias.
c. El esquema realiza una descripcion narrativa donde se especifica la accion a

ejecutar y el responsable de realizar dicha tarea.

5.3.6 NOTAS ACLARATORIAS:

1. Es necesario explicar que en este manual se presenta lo ideal; pero hay que
tomar en cuenta las dimensiones y limitaciones econémicas y de personal
gue se posee en la empresa; y ademas las caracteristicas propias de los
clientes; asi como las cambiantes condiciones financieras que ocurren a nivel

nacional e internacional.
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2. En las siguientes cuentas: Proveedores, Cuentas por Pagar, Gastos y Gastos
por Anticipados debido a la naturaleza y similitud de los procedimientos se
tratan en forma conjunta, no asi las politicas por las acciones que se deben
tomar en determinadas situaciones debido a las diferentes aplicaciones de
cada una de ellas.

3. Para todo lo no previsto en las presentes politicas y procedimientos, se
deberd obedecer las normas propias para cada puesto, departamento,
sucursal y/o disposiciones finales de la Gerencia, atribuidas a todas las

dependencias de la unidad econémica.

EL MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS SE PRESENTA EN EL

ANEXO N° 2, AL PRESENTE TRABAJO.

54 FORMULARIOS A UTILIZAR (PROPUESTOS)

5.4.1 OBJETIVOS DE LOS FORMULARIOS

OBJETIVO

1. Definir, delimitar y establecer los documentos basicos necesarios para el
funcionamiento eficiente y efectivo de las empresas comercializadoras de
electrodomésticos.

2. Proveer uniformidad en los datos que se registran, informan o analizan en

cualquiera de las dependencias de una empresa.
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3. Especificar los documentos y la Informacion que debe ser proporcionada a los
accionistas, proveedores, acreedores, administradores, empleados y publico en

general.

5.4.2 ALCANCE
Los documentos contenidos en este trabajo son de aplicacion a empresas
comercializadoras de electrodomésticos, los cuales contribuyen al cumplimiento y

desarrollo de las actividades inherentes a su giro comercial.

5.4.3 FINALIDAD
Detallar la documentaciébn que debe ser utilizada en las empresas
comercializadoras de electrodomésticos a efectos de obtener los datos necesarios para el

buen funcionamiento de las operaciones y concentracion de datos

5.4.4 DIVERSOS FORMULARIOS
Existen varios formularios que sirven en las operaciones de una empresa
dedicada a la comercializacion de electrodomésticos. Dichos formularios propuestos se

muestran en el Anexo N° 3.
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5.45 RESGUARDO DE LOS DOCUMENTOS
5.4.5.1 RESGUARDO LEGAL
Documentos Mercantiles
Los comerciantes y sus herederos o sucesores conservaran los registros de su giro
en general por diez afios y hasta cinco afios después de la liquidacion de todos sus

negocios mercantiles. Todo sin perjuicio de lo dispuesto en el Art. 455",

Los comerciantes podran hacer uso de microfilm, de discos Opticos o de
cualquier otro medio que permita archivar documentos e informacién, con el objeto de
guardar de una manera mas eficiente los registros, documentos e informes que le
correspondan, una vez transcurridos por lo menos veinticuatro meses desde la fecha de
su emision. Las copias o reproducciones que deriven de microfilm, disco optico o de
cualquier otro medio, tendran el mismo valor probatorio que los originales siempre que
tales copias o reproducciones sean certificadas por Notario, previa confrontacion con los
originales. En caso de falsedad, se estara a lo dispuesto en el Cédigo Penal®®.
Documentos Fiscales

Plazos de prescripcion: La obligacidn tributaria sustantiva prescribe en diez afios.
Las multas y demés accesorios prescriben junto con la obligacién a que acceden®* Las

multas impuestas aisladamente prescriben en diez afos.

12 Art. 451, Codigo de Comercio
13 Art. 455, Codigo de Comercio
4 Art. 84, Cédigo tributario
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Documentos Laborales
ISSS

La empresa sera responsable del resguardo por tiempo indefinido de las planillas
canceladas al Instituto Salvadorefio del Seguro Social (ISSS), el cual puede ser fisico y/o
en medios magnéticos del mismo y debera proporcionar al empleado las copias que de

ellas consideren.

AFP

La empresa sera responsable del resguardo por tiempo indefinido de las planillas
canceladas a la Administradora de Fondos de Pensiones (AFP) que el empleado haya
elegido, el cual puede ser fisico y/o en medios magnéticos del mismo y debera

proporcionar al empleado las copias que de ellas consideren.

5.4.5.2 RESGUARDO ADMINISTRATIVO

La empresa debera crear una politica del resguardo de los documentos y registros
contables que mantienen la historia de la empresa, consecuentemente deben de
conservarse, archivarse y mantenerse en orden lo siguiente: Libros Diario-Mayor, libros
de Actas de Junta General y Junta Directiva, Libros de Estados Financieros, Libros de
Registro de 1.V.A., Comprobantes de contabilidad, Declaraciones de impuesto Sobre la
Renta y sus respectivos mandamientos, Tarjetas de Activo Fijo, Declaraciones de

Impuesto de I.V.A. y Pago a cuenta.
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En lo relacionado a los deméas documentos, la decisidén y responsabilidad recaen
en la Gerencia General y Departamento de Contabilidad quienes resolveran lo

conveniente

SE PRESENTA COMO ANEXO N° 3 LOS FORMULARIOS A UTILIZAR

55 APLICACION DE LOS COMPONENTES DE CONTROL INTERNO
SEGUN EL ENFOQUE COSO Il

5.5.1 Naturaleza, Ambito y Prop6sito

La presente propuesta de Control Interno constituye las directrices basicas para el
funcionamiento de una actividad, Unidad Organizativa, proyecto o programa; regulan,
guian y limitan las acciones a desarrollar, determinan una linea de conducta a cumplir y
aseguran uniformidad de procedimientos para actividades similares llevadas a cabo por
los diferentes empresarios, administradores, empleados o0 departamentos de una

empresa.

La Propuesta de Control Interno establece el marco basico que pueden adoptar
las empresas comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel, para
un buen funcionamiento de sus operaciones de los diferentes departamentos que la
conforman y sus sucursales. Esta propuesta proporciona una conexion entre la mision,
vision, las politicas y procedimientos de la empresa; la cual es una guia de féacil

utilizacion para obtener controles efectivos.
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5.5.2 Definicion del Sistema de Control Interno:

Se entiende por sistema de control interno el conjunto de procesos continuos e
interrelacionados efectuado por la junta de directores de una entidad, por la
administracion y por otro personal, aplicado en el establecimiento de la estrategia a
través del emprendimiento, disefiado para identificar los eventos potenciales que pueden
afectar la entidad, y para administrar los riesgos que se encuentran dentro de su apetito
por el riesgo, a fin de proveer seguridad razonable en relacién con el logro de los

objetivo de la entidad.

5.5.3 Objetivos del Sistema de Control Interno
El sistema de Control Interno, facilitara a las empresas la implementacion,
desarrollo, fortalecimiento y revisiobn de las actividades orientadas de manera
fundamental al logro de los siguientes objetivos
a. Objetivos Estratégicos: Estan referidos a metas de alto nivel, alineadas y dando
soporte a la mision/vision de la empresa.
b. Objetivos Operacionales: Estan relacionados con la eficiencia y eficacia de las

actividades de la entidad, incluyendo los objetivos de rentabilidad y desempefio.

c. Objetivos de Reporte o Presentacion de Resultados: Estan disefiados para
representar la fiabilidad de la informacién suministrada por la empresa, que

incluye datos internos y externos, asi como informacion financiera y no financiera.

d. Objetivos de Cumplimiento: referidos al cumplimiento de las leyes y normas y

leyes aplicables.
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5.5.4 Componentes Orgénicos del Sistema de Control Interno:
Los componentes organicos del Sistema de Control Interno son: Entorno Interno,
Establecimiento de Objetivos, Identificacion de Eventos, Evaluacion de Riesgos,

Respuesta al Riesgo, Actividades de Control, Informacion y Comunicacion y Monitoreo.

5.5.5 Responsables del Sistema de Control Interno

La responsabilidad por el disefio, implantacion, evaluacion y perfeccionamiento
del Sistema Interno, en lo administrativo, corresponda la Junta Directiva y Gerencia
General y a los jefes de departamentos el ambito de sus funciones. Correspondera a los
demas empleados, realizar las acciones necesarias para garantizar su efectiva
implementacién y cumplimiento.Todas las personas que integran la empresa tienen

alguna responsabilidad en la Gestion de Riesgos Corporativos.

5.5.6 Seguridad Razonable

El Sistema de Control Interno proporciona seguridad razonable en el
cumplimiento de los objetivos institucionales, debera considerarse asimismo, la relacion
costo-beneficio, previa a la implementacion de cada actividad de control, para
determinar su alcance, viabilidad, conveniencia y su contribucion al logro de los

objetivos
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5.5.7 DISENO DEL CONTROL INTERNO — MODELO COSO I

5.5.7.1 ENTORNO INTERNO

a) Filosofia de la Gestion de Riesgos

La Gerencia General proporcionard a la empresa el personal competente que
pueda identificar, evaluar, y gestionar en amplia visién los riesgos en todos los
departamentos a fin de mejorar el entendimiento y manejo de los riesgos.

El personal de la empresa apoyara a los jefes de departamentos y a la Juntas
Directiva y General de Accionistas en la creacion de cartera de riesgos y asi

consideraran todos los diferentes riesgos en la toma de decisiones.

La Gerencia General debera analizar la probabilidad de ocurrencia del riesgo vy el
impacto que este puede causar en la empresa, decidiendo que acciones se tomaran para
minimizar el nivel de riesgo que puede generar falta de informacion, asi como también

la falta de disponibilidad del recurso humano .

La Administracion debera establecer procedimientos para dar seguimiento a las
acciones tomadas cuando se detectan riesgos por la administracion, con el propdsito de

poder medir la efectividad de las dichas acciones.

La Junta General de Accionista serd la responsable de asignar o contratar al
responsable de actualizar periddicamente, verificar, desarrollar, mediante programacion,

el proceso de revision y llevar a cabo el control interno dentro de la empresa.
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La Gerencia General realizard un seguimiento de cumplimiento de politicas,
procedimientos y el estado de como se encuentra la empresa en la gestion de riesgo
ademas debe generar y documentar informes sobre los riesgos significativos y

deficientes.

La Junta General de Accionistas establecera la cultura de riesgo existente en los
empleados ya que no se sabe con seguridad lo que ocurrird en el futuro pero se tomara
dentro de la empresa las medidas necesarias para salvaguardar a los empleados,

mercaderia e instalaciones.

b) Consejo de Administracion/Direccion

La Gerencia General, Jefes de cada Departamento y empleados que tengan
personal bajo su cargo deben trasmitir a todos los niveles de la organizacion de manera
explicita, pertinente y permanente su compromiso y liderazgo respecto a la mision,
vision, controles internos, valores éticos y cumplimiento d objetivos y metas

institucionales.

El Gerente General representara oficialmente a la empresa ante las Autoridades y
Organismos competentes relacionados con la entidad econdmica cuando corresponda

por delegacion de la Junta General de Accionistas.

La Administracion serad la responsable de desarrollar y mantener un estilo de

gestion que le permita ser asertivos en su comunicacién con el personal, lograr
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participacion, administrar un nivel de riesgo, orientado a la medicién del desempefio y

que promueva una actitud positiva hacia mejores actividades de control.

La Administracion serd responsable de aplicar controles administrativos,
estableciendo en los manuales la evaluacion del desarrollo de las actividades del
personal en una forma armonizada y saludable, retroalimentando y permitiendo la

reorientacion de las metas individuales.

Los miembros de Junta General de Accionistas, son responsables de sus
actuaciones y decisiones en todo aquello relacionado con la empresa, igualmente son
responsables de la designacion del Gerente general o Administrador para realizar el
seguimiento y evaluacion del funcionamiento de la empresa conforme a su actividad

econdmica.

La Junta General de Accionista tendra las siguientes facultades: aprobar los
planes de trabajo, presupuestos, informes de actividades y estados financieros anuales

también aprobar la organizacion general del organigrama.

La Gerencia General debe tener mucho interés en un control interno efectivo de
esta forma los empleados se desempefiaran en un ambiente que les facilite tanto la
comprension y respeto por el control interno, como la motivacion para la sugerencia de

medidas que fomenten su perfeccionamiento.
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La Junta General de Accionistas y los Jefes de Departamento deberan emplear un
estilo de gestion participativo que permita y fomente el trabajo en equipo entre sus

empleados.

Los Gerentes de cada departamento tendran la responsabilidad de promover en el
personal la actividad positiva y acciones abiertas en la supervision en las areas de

gestion.

Los diferentes departamentos serdn responsables de aplicar mecanismos
orientados a incentivar y mantener las buenas practicas y logros sobresalientes, con el

fin de fortalecer la motivacion individual, participativa y colectiva del equipo de trabajo.

La Gerencia General debe establecer procedimiento de encuestas que le
proporcionen un mayor conocimiento de la entidad lo que resulta especialmente util en
tiempos de cambios. Los resultados de dichas encuestas proporcionan indicadores de las

areas de fortalezas y debilidades en la cultura de riesgo de la empresa.

¢) Integridad y Valores Eticos

La Gerencia General suscitara, difundird y vigilara la observancia de valores
éticos aceptados, que constituyan un sélido fundamento moral para su conduccion y
operacion de la administracion y los empleados, estos valores éticos pertenecen a una
dimension moral y, por lo tanto, van mas alla del mero cumplimiento de las Leyes,

Decretos, Reglamentos y otras disposiciones normativas.
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Los Jefes responsables de cada departamento, deberdn ser un modelo de
integridad para el personal en la practica de valores éticos y morales con los comparieros
de trabajo, clientes y personal en general; proporcionando un entorno de trabajo seguro

para todos.

Las Gerencia General apoyando una cultura de valores éticos e integridad
mediante la comunicacion de documentos tales como una declaracion de valores
fundamentales que establezca los principios y prioridades de la entidad y un codigo de
conducta el cual debe definir el comportamiento del personal dentro de la empresa
manteniendo integridad y valores éticos y establecimiento los canales de comunicacion y

denuncia en caso de incumplimientos.

La Gerencia General debe comunicar a los empleados aquellas situaciones que se
consideren incumplimiento del codigo de ética y conducta estableciendo las sanciones

pertinentes.

La Gerencia General debe estipular en el Cdédigo Formal de Conducta (o
Reglamento Interno) la vision, mision y objetivos, exhortando al cumplimiento del
Codigo, declaracion de los valores éticos de la organizacion, responsabilidades
individuales y organizacionales, lineamientos éticos y medidas disciplinarias y una guia

o0 canales para resolver las cuestiones éticas

Cada nivel jerarquico de autoridad, sera responsable de contactar que el personal

que ingrese a su departamento cumpla con los requisitos de ingreso; ademas de

188



brindarles los instrumentos y herramientas indispensables para el desempefio de sus
funciones; asi como también, dar a conocer y monitorear la practica de las politicas y

exigencias de la empresa.

Los diferentes departamentos de la empresa, seran responsables de realizar
actividades periddicas, tedricas y practicas, con el fin de reforzar en su personal un clima
organizacional 6ptimo y adecuado que motive la integracién de un verdadero equipo de
trabajo, orientados a la consecucién de los objetivos de la empresa, mediante la
verificacion del cumplimiento de sus deberes con: oportunidad, ética, honradez, lealtad,
responsabilidad, solidaridad y rectitud, generando en el entorno organizacional un

ambiente de valores e integridad con el acato de normas y reglamentos establecidos.

Los Jefes responsables de la gestion de la empresa, deberan demostrar en el
desempefio de sus funciones: moralidad, honradez, rectitud, dinamismo,
confidencialidad y todas las conductas deseadas que generen en su entorno
organizacional un ambiente cordial en sus relaciones interpersonales, que contribuya al
logro de los objetivos de la empresa a través del fendmeno de valores morales y de

integridad.

Los niveles de autoridad deberan, demostrar un liderazgo en la conduccion de su
equipo, para que sus integrantes se conviertan en agentes de cambio en los diferentes

ambitos en los que se desenvuelvan, con motivo del desarrollo de sus funciones.

189



Los Gerentes de cada Departamento seran responsables de fomentar la correcta
interrelacion con sus distintos departamentos de la organizacion, estableciendo efectivos
canales de comunicacion que permitan mantener una cultura organizacional basada en el

cumplimiento de los valores éticos.

Serd responsabilidad de las jefes wverificar que el personal guarde la
confidencialidad de la informacién de la empresa y que demuestre en el desempefio de

sus funciones las normas de: cortesia, respeto, buenas costumbres, moral y civica.

La Gerencia General y los Jefes de Departamentos, seran responsables de

fomentar el conocimiento y practicas de la mision, vision y valores de la empresa.

Los empleados deben guardar fidelidad a las politicas establecidas en las areas de
actividad de la empresa como las practicas de labores justa privacidad y seguridad de la
informacion, calidad del producto, practicas medioambientales, buena fe y trato justo

con los clientes, proveedores y competidores.

La empresa deberd servir unicamente a aquellos clientes para los que esta
capacitada y posee estandares de legitimidad e integridad y que al mismo tiempo les

gusta nuestros productos.

La empresa debera proteger su reputacion ante los clientes, posibles clientes y los

empleados que laboren en ella; basandose en la competencia e integridad profesional

compitiendo con firmeza, cualidades que fundamentan la reputacion.
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Todo personal deberd conocer y velas por el cumplimiento de las leyes,
reglamentos, normas y todas las disposiciones que la Junta General de Accionistas o

Gerente General hayan acordado en uso de sus atribuciones.

La Junta General de Accionistas establecera las Funciones y Responsabilidades
de cada departamento asi como las Politicas y Procedimientos de la empresa y toda
aquella reglamentacién importante dentro de la entidad en relacion con la actividad

econdmica.

La administracion es la responsable de velar por el cumplimiento del Reglamento

y de todas las disposiciones.

d) Compromiso de Competencia
Todo el personal debe de poseer un nivel de competencias que le permita
desarrollar con eficiencia y eficacia, sus actividades y atribuciones descritas en el

Manual de Funciones y Responsabilidades.

Los jefes y empleados deben caracterizarse por poseer un nivel de competencia
ajustado a sus responsabilidades que les permita comprender suficientemente la
importancia, objetivos y procedimientos del desarrollo, implantacién y mantenimiento

de controles internos apropiados.

La Gerencia General debe especificar el nivel de competencia requerido para las

distintas tareas y traducirlo en requerimientos de conocimientos y habilidades.
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Los Jefes de cada Departamento, deberan corroborar que el personal de nuevo
ingreso cumpla con los perfiles establecidos; asi mismo con el proceso de reclutamiento
y seleccion adecuada, establecidos en los requisitos de puestos por competencia de

seleccion de elaboracién y actualizacion de normas y manuales.

El personal debera recibir informacion, induccidn inicial y subsecuente que le
permita integrarse al clima organizacional; asi como también, realizar sus actividades de
competencia, con el objeto de canalizar sus conocimientos en el logro de sus objetivos

en beneficio de los clientes internos y externos.

La Gerencia General debe hacer comprender, a todo el personal, que las
responsabilidades del control interno deben asumirse con seriedad, que cada miembro
cumple un rol importante dentro de la empresa y cada rol esta relacionado con los

demas.

Los Jefes de cada Departamento crearan conciencia en su personal sobre la
importancia del control, mediante la generacion y mantenimiento de un entorno

favorable que permita la aplicacién de los principios de Control Interno.

Los jefes deberdn preocuparse porgue su personal disponga continuamente de la
capacitacion y adiestramiento que contribuya al desempefio eficaz y eficiente de las
funciones que el puesto de trabajo exige y mantenga el nivel de aptitud, actitud e
idoneidad que conlleve al logro de los objetivos, a fin de brindar un servicio con calidad

gue necesitan las dependencias solicitantes y los clientes.
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El personal deberd cumplir con sus metas y otros requerimientos técnicos
solicitados por la autoridad y que sean de su competencia como miembro integrante del

equipo de trabajo.

e) Estructura Organizativa

La Junta general de Accionistas establecera la estructura organizativa que mas se
ajuste a las necesidades de la empresa facilitando la efectividad de gestion integral de
riesgo, definiendo las areas clave de responsabilidad y estableciendo lineas de reporte

que atienda al cumplimiento de la mision y objetivos.

El responsable de cada departamento de la empresa, debera respetar la estructura
organizativa, definida por las autoridades superiores que permite interpretar y aplicar
adecuadamente los niveles de responsabilidad, obligaciones y derechos del personal.

Logrando eficiencia y eficacia en los resultados.

La Junta general de Accionistas deberad aprobar la estructura organizativa y las
modificaciones que sean necesarias que permita planear, ejecutar, controlar y monitorear
las actividades en funcién del cumplimiento de los objetivos y metas de la unidad

econdmica.

Los Jefes responsable de cada Departamento debera verificar que los procesos de

trabajo se desarrollen de conformidad a las necesidades y objetivos de la empresa.
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La Gerencia General liderara la gestion de riesgo estableciendo una unidad de
gestion de riesgo que coordine todas las actividades en la empresa, en caso de no poseer
una unidad especifica de riesgo cada departamento seré el responsable de la gestion de
riesgo; el auditor Interno si lo posee liderara las funciones de la gerencia de riesgo

reportando a la Junta General de Accionistas las diferentes debilidades y fortalezas.

La estructura organizacional debera fomentar la mejora del desempefio individual
del equipo de trabajo y del clima organizacional, logrando la eficacia y eficiencia con

calidad de los productos finales.

La Junta General de Accionistas deberd revisar y evaluar la estructura
organizativa en un plazo no mayor a cinco afios o cuando los objetivos, mision, vision,
metas se orienten con el propoésito de satisfacer los cambios que requiere el desarrollo

empresarial.

f) Asignacion de Autoridad y Responsabilidad
La autorizacién debe documentarse y comunicarse explicitamente a las personas
0 departamentos autorizados por el que las establece; ejecutando las tareas que se les han

asignado dentro del ambito de competencias establecido por la normativa a estos.

La Gerencia General debe de establecer un Manual de Organizacion, en el cual
se debe asignar la responsabilidad, las acciones y los cargos, a la par establecer las

diferentes relaciones jerarquicas y funcionales para cada uno de estos.
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La Gerencia General es la responsable de que los miembros de la empresa
conozcan claramente sus deberes y responsabilidades lo que impulsara a usar iniciativas
para enfrentar y solucionar los problemas, actuando siempre dentro de los limites de su
autoridad. También requiere que todo el personal conozca y responda a los objetivos de
la empresa siendo esencial que cada integrante de la entidad conozca como su accién se

interrelaciona y contribuye a alcanzar los objetivos generales.

Las autoridades responsables y el equipo de trabajo, deberan tener claramente
definidas las relaciones jerarquicas, objetivos, canales de comunicacion,

responsabilidades, limitaciones, &mbito de accion y productos finales definidos.

Los Jefes de cada Departamento podran delegar autoridad, no asi la

responsabilidad por los resultados obtenidos en la gestion, la que sera compartida.

En los Manuales de Funciones y Responsabilidades se deberd establecer
claramente las lineas de responsabilidad de cada empleado, los cuales responderan de

sus funciones ante una sola autoridad.

Se delegara por escrito la autoridad necesaria a todos los niveles establecidos por
la empresa, asignandoles competencia para tomar decisiones en los procesos de
operacion y pueden cumplir con las funciones encomendadas; dicho personal debera
conocer los objetivos y metas de la empresa, requerir un elevado nivel de conocimientos,
experiencia y un alto grado de responsabilidad; asi mismo, se deben aplicar procesos

efectivos de supervision en las actividades y a los resultados obtenidos.
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g) Politicas y Practicas en Materia de Recursos Humanos

La Gerencia General conducird y tratard al personal de la empresa de manera
justa y equitativa, comunicando claramente los niveles esperados en materia de
integridad, comportamiento ético y competencia. Estableciendo normas de orientacion,
adiestramiento, evaluacion, promocién, compensacion, y manejo esperado de niveles de

integridad, comportamiento ético.

La Gerencia General y los Jefes estableceran los procedimientos de contratacion,
induccion, capacitacion, adiestramiento, calificacion, promocion y disciplina, los cuales

deben corresponder con los propositos enunciados en la politica.

Los Jefes de cada Departamento deberdn respetar y acatar las politicas y
practicas formalizadas en los manuales, instructivos y documentos de la empresa para la

administracion y mejoramiento del capital humano.

La Gerencia General verificara e instruira la capacidad del personal de la
empresa reflejando el conocimiento y las habilidades necesitadas para realizar las tareas

asignadas.

La Gerencia General y los Jefes responsables de la contratacién del recurso
humano deben reclutar, seleccionar y contratar al personal que sea necesario para el
cumplimiento de los objetivos y metas de la empresa, mediante el establecimiento de
justificaciones y politicas clara, que permitan realizar convocatorias, pruebas de

idoneidad, verificacion d datos y preferencias, examenes médicos y otros; a efecto de
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determinar su capacidad técnica y profesional, experiencia, honestidad y que no exista

impedimento legal o ético para el desempefio de su cargo.

Los jefes de departamentos cuando han contratado nuevos empleados deben
preocuparse para que estos sean metddicamente familiarizados con las costumbres y
procedimientos de la empresa, al mismo tiempo capacitarlos convenientemente para el

correcto desempefio de sus responsabilidades.

Los jefes de departamentos rotaran al personal estableciendo una movilidad
dentro de la empresa que signifique un reconocimiento, ningtn empleado debe tener a su
cargo, durante un tiempo prolongado las tareas que presenten una mayor probabilidad de
comision de irregularidades. Los empleados a cargo de dichas tareas deben,
periédicamente rotarse; en tal sentido, la rotacion en el desempefio de tareas claves para
la seguridad y el control, es un mecanismo eficaz y promoveran a los empleados mas

capaces e innovadores.

Para la contratacion del personal eventual, se requerird la justificacion

correspondiente y la autorizacion respectiva de la maxima autoridad.

El trabajo de los empleados debera ser evaluado periédicamente de acuerdo al
Manual de Funciones y Responsabilidades; su rendimiento deber estar acorde a los
parametros establecidos por cada departamento. El jefe de cada departamento sera el
responsable de la evaluacion del personal a su cargo y los resultados deberan archivarse

en el expediente del empleado.
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Todo personal a excepcion de la Gerencia General y Jefes de cada Departamento
deberan marcar o registrar su entrada y salida al lugar de trabajo. EI control respectivo se
hard a través de los medios que establezca la gerencia o de recursos disponibles que
puedan ser con relojes con tarjeta o libros debidamente autorizados, que permitan el
control eficiente de asistencia, puntualidad permanencia en el lugar y salida del personal

y otros medios establecidos al respecto.

5.5.7.2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

a) Objetivos Estratégicos

La Junta General de Accionistas y la Gerencia deben determinar los objetivos
estratégicos y, con relacion a ellos, establecer los procedimientos de control mas
convenientes y deben adoptar las medidas para enfrentarlo de la manera mas eficaz y

econdémicamente posible.

La Gerencia General al establecer las estrategias debe tomar en cuenta los riesgos
que estos pueden transferir a la empresa tomando las medidas necesarias y verificando si

estos riesgos no son perjudiciales para la unidad econdémica.

El Gerente General junto con los Jefes de Departamentos debe contar con un
proceso para definir los objetivos y establecer y verificar que la entidad cumpla con los
objetivos estratégicos establecidos para el maximo aprovechamiento y expansion de la

empresa asi como el cumplimiento de la misién y vision.
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La Gerencia General es la responsable de definir y establecer los objetivos
estratégicos que espera la empresa que se cumplan en el funcionamiento de la actividad

econdmica de la entidad.

Se deberan establecer los objetivos especificos para la estrategia de la empresa,
que estaran adecuadamente articulados con sus propios objetivos globales y sectoriales.
En funcion de los objetivos estratégicos determinados, se seleccionaran las medidas o

salvaguardas que se estimen mas efectivas al menor costo.

La Gerencia General es la responsable de relacionar los objetivos afines con la
estrategia de la empresa para la correcta administracion de la entidad es decir elaborar
las metas y fines que pretende alcanzar la Junta general de Accionistas para el beneficios

de sus socios en general dependiendo de la administracion de la empresa.

La Gerencia para el establecimiento de las estrategias fijadas, disefiara una guia
donde se plasme el camino a seguir y a donde quiere llegar y verificar si estos estan de

conformidad a las necesidades de la empresa.

b) Objetivos Relacionados

El Gerente General y los Jefes de Departamentos establecen los planes operativos
de la entidad relacionados con sus propios objetivos y metas orientados al
funcionamiento de la actividad econdmica de esta, y para alcanzarlos el personal debe de

cumplir con dichos objetivos dando confiabilidad de la informacion que se posee y que
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permitan considerar los indicadores de resultado o desempefio y la evaluacién de los

mismos.

Los Jefes de Departamentos junto con sus empleados son los responsables de
fijar los objetivos que se esperan alcanzar en cada departamento y como estos deben

estar alineados con las operaciones de la entidad y con el apetito de riesgo deseado.

Las Gerencia General deben integrar los objetivos vinculados a nivel de empresa
con otros objetivos mas especificos en las actividades operativas que pretenden alcanzar,

en las diversas actividades de ventas, produccion e infraestructura.

La Gerencia General al hacer los objetivos relacionados debe establecer que estos
objetivos estan relacionados a las operaciones que realiza la empresa, a la informacion
que se deben documentar, al cumplimiento de los objetivos y salvaguarda de los activos

de la entidad.

c) Objetivos Seleccionados
La gerencia General debe identificar los lineamientos de apoyo con relacién a la
actividad econémica de la empresa, asi como evaluar las decisiones tomadas por la

administracion en busca de la maximizacion de los resultados esperados.

d) Riesgo Aceptado
Las Administracion estableceran el riesgo relativo al negocio que esta dispuesto a
asumir la empresa es decir el riesgo aceptado permitido por la empresa estableciendo las

medidas de controles necesarias.
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La Gerencia General debe verificar si se encuentra comoda con la cantidad de
riesgo aceptado actualmente o con la que acepte en el futuro en cada una de sus
sucursales si las posee, también los niveles de riesgo que esta preparada para asumir y si

se encuentra preparada para aceptar mas riesgo del que actualmente admite.

La Junta General de Accionistas debe establecer que nivel de Capital o ganancia
esta dispuesta a aceptar la empresa en funcion del nivel de confianza y el porcentaje de

riesgo mas desfavorable que desea la entidad arriesgar.

La Gerencia General debe establecer junto con los jefes de departamentos los
riesgos especificos que la entidad no esta preparada a aceptar hasta que extremo aceptara
con respecto al mantenimiento de la calidad de los productos ya existentes y con

relacion a los nuevos productos.

e) Tolerancia al Riesgo

La Junta General de Accionistas fijara los niveles de riesgo a aceptar en la
consecucion de sus objetivos, operando dentro de la capacidad de tolerancia al riesgo
proporcionando a la administracion una mayor confianza en que la empresa permanecen
dentro de su riesgo aceptado, debido a eso la entidad, proporcionara una mayor

seguridad para la empresa logre alcanzar sus objetivos fijados.
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5.5.7.3 IDENTIFICACION DE EVENTOS
a) Eventos

La Junta General de Accionistas es la encargada de designar al Auditor Interno
quien sera el responsable de identificar y definir los posibles riesgos de mayor
importancia por los que puede atravesar la empresa debido a la actividad que esta
realiza; estableciendo los eventos potenciales que afectan la implementacién de la

estrategia o el logro de los objetivos, con impacto positivo, negativo o ambos.

El Auditor Interno que fue designado para la identificacion de los riesgos,
clasificara los eventos con impacto negativo que representan riesgos para la entidad, y
los eventos con impacto positivo que representan oportunidades, incluso los riesgos con
baja posibilidad de ocurrencia se consideran si el impacto en un objetivo es alto; los
eventos deben ser identificados en todos los niveles de la empresa, para estos se debera

evaluar y buscar respuesta a dichos riesgos.

b) Factores que Influyen en la Estrategia y en los Objetivos

La Gerencia General y el Auditor Interno deben verificar los factores de
influencia internos o externos y el tipo de riesgo que pueda generar a la empresa; los
factores externos tales como situaciones econémicas por las que pasa la empresa, acceso
al capital, ambiente natural del pais, politicas o cambios legales establecidos y las
tendencias tecnolégicas o bien los factores internos como son la tecnologia que posee la

empresa, el desempefio del personal, proceso para adquirir la mercaderia e
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infraestructura donde se encuentra los productos y capacidad que este posee; estos

factores deben identificar en que momento afectan la situacion de la empresa.

El Auditor Interno que fue designado para la identificacioén de los riesgos debera
identificar los eventos potenciales que de ocurrir, afectaran a la entidad y debe
determinar si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a la

capacidad de la empresa para implementar la estrategia y lograr los objetivos con éxito.

c) Metodologias y Técnicas
El Auditor Interno estudiard y fijara la metodologia de investigacion de riesgos
en la entidad esta comprendera una combinacion de técnicas y herramientas de apoyo,

las tecnicas de identificacion de eventos se basan tanto en el pasado como en el futuro.

El Auditor Interno debera utilizar diversas técnicas para identificar posibles
acontecimientos que afecten al logro de los objetivos por ejemplo, implementar un

nuevo proceso de negocio, redisefiarlo o evaluarlo.

El Auditor Interno debe establecer las técnicas de identificacion de eventos tales
como inventarios de eventos, talleres de trabajo, entrevistas, cuestionarios y encuestas,
andlisis de flujo de procesos, principales indicadores de eventos e indicadores de alarma,

para conocer los riesgos por lo que atraviesa la empresa.

d) Acontecimientos Interdependientes
La Gerencia General y el Auditor Interno establecera los riesgos en cadena y los

que estan interrelacionados con otros departamentos, estos eventos se deben identificar
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con rapidez debido a que pueden afectar de manera significativa a la empresa y se deben

tomar las medidas preventivas necesarias antes de que ocurra el evento.

e) Categorias de Eventos
El Auditor Interno mediante la agrupacion de posibles eventos de caracteristicas
similares ya sea por proceso o funcion, determinard con mas precision las oportunidades

y los riesgos.

El Auditor Interno clasificara los eventos posibles, para ayudar a asegurar que los
esfuerzos para la identificacion de riesgos sean completos, esto ayudara a desarrollar una

perspectiva mas acertada.

f) Riesgosy Oportunidades

El Auditor Interno junto con la Gerencia General identificaran los riesgos y las
oportunidades que posee la entidad los eventos con un impacto negativo representan
riesgos, los cuales seran evaluados y administrados, los eventos con un impacto positivo
representan oportunidades, las cuales seran estudiados por la Gerencia en el proceso de

establecimiento de la estrategia y los objetivos.

5.5.7.4 EVALUACION DE RIESGOS
a) Analisis de Riesgos Identificados
Los riesgos identificados los riesgos de los planes estratégicos, anuales y

operativos, se priorizaran de acuerdo al impacto desfavorable, para poder determinar su
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importancia, probabilidad de ocurrencia y la valoracién o pérdida que éstos puedan

ocasionar.

Al analizar los riesgos debe especificarse como minimo, departamento, el riesgo
potencial identificado, frecuencia, impacto que puede ser: bajo, medio o alto y la
probabilidad de ocurrencia, clasificandolos de los mas importantes a los menos

importantes.

Riesgos

Riesgo inherente: La Gerencia General y los Jefes de Departamento seran
responsables de identificar factores de riesgos relevantes que afecten a la empresa en
ausencia de acciones que para alterar el impacto o la frecuencia de ocurrencia de un

riesgo tanto internos y externos.

Riesgo Residual: Se deben identificar los eventos que pueden resultar después
que la Gerencia General ha implantado efectivamente acciones para mitigar el riesgo

inherente

b) Estimacién de Probabilidad e Impacto

La Gerencia General debera determinar los riesgos a partir de dos perspectivas:
Probabilidad e impacto.

En la determinacién del impacto, la Gerencia General utiliza normalmente una

medida igual, o congruente segun lo utilizado para el establecimiento de los objetivos.
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Se debera estimar la frecuencia en el tiempo usado para determinar riesgos y
deber ser constante con el tiempo de la estrategia y de los objetivos y se deberad tomar

como base para experiencias pasadas o acontecimientos de la vida cotidiana.

c) Metodologias y Técnicas
La Gerencia General debera evaluar los riesgos con una combinacién de técnicas
cualitativas y cuantitativas, las técnicas cualitativas deben usarse cuando los riesgos no
se prestan a la cuantificacion o cuando no estan disponibles datos suficientes y creibles.
Las técnicas cuantitativa técnicamente aportan mas precision y se usan e actividades mas
complejas para complementar las técnicas cualitativas
Aplicacion de Técnicas
- Técnicas Cualitativas, para evaluar Impacto Vs Probabilidad
- Técnicas Semi-cuantitativas, para hacer andlisis cuantitativos asignando valores
monetarios al riesgo.
Técnicas Cuantitativas
- Técnicas Probabilisticas: Valor en riesgo, Flujo de Caja en Riesgo, Beneficio
en Riesgo, Distribucion de Pérdidas, Analisis Retrospectivo (Back-Testing)
- Técnicas no Probabilisticas: Andlisis de sensibilidad, analisis de escenarios,
Benchmarketing
d) Correlacion entre acontecimientos
La Gerencia General de la empresa deberd considerar la correlacién entre los

eventos similares, para ellos es importante presentar los riesgos mediante mapas de
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riesgo determinando la relacion entre la probabilidad de ocurrencia de un riesgo y las

pérdidas que puede generar.

5.5.7.5 RESPUESTA AL RIESGO
a) ldentificacion de Respuestas

La Gerencia General de la empresa debera definir la manera en que respondera a
los riesgos identificados, las respuestas deberan ser evaluadas con el objeto de obtener
un riesgo alineado con el nivel de tolerancia definido el analisis debe de estar enfocado a

las siguientes categorias de respuesta: Evitarlo, Reducirlo, Compartirlo, Aceptarlo.

Después de identificar, analizar y cuantificar los riesgos, la Junta General de
Accionistas y demas Jefaturas, deberan definir los objetivos especificos de control y las
actividades asociadas para prevenir, eliminar o minimizar los efectos de los riesgos
identificados.

La Gerencia General y los Jefes de Departamentos deberdn analizar la
probabilidad de ocurrencia y el impacto del riesgo, decidiendo qué acciones se deberan
tomar para minimizar el nivel del riesgo que puede generar la falta de sistemas de
informacion, asi como también la disponibilidad del recurso humano para dotar a las

diferentes areas de la empresa sobre la calificacion y cuantificacién del personal
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Los Jefes de Departamentos deberan establecer procedimientos para dar
seguimiento a las acciones utilizadas en la administracion de los riesgos detectados, con

el propdsito de poder medir la efectividad de las mismas

La Gerencia General debera analizar resultados de estudios anteriores para

determinar la frecuencia con que se suscitan los diferentes tipos de riesgo.

b) Evaluacién de Posibles Respuestas
La Gerencia General después identificado las posibles respuestas, debera
analizarla en base al impacto, probabilidad de ocurrencia y los costos versus los

beneficios que se obtendra con la implementacion de la respuesta seleccionada.

La Gerencia General debera considerar los costos de disefiar e implementar una
respuesta, asi como los costos de mantenerla, de igual manera los riesgos adicionales

que pueden resultar de una respuesta, asi como también las posibles oportunidades.

Los costos y los beneficios de la implementacion de las respuestas al riesgo
pueden ser medidos cualitativa o cuantitativamente, tipicamente la unidad de medicion
es consistente con la utilizada en el establecimiento de los objetivos y tolerancia al

riesgo

Si la Gerencia General determina que el riesgo no puede ser controlado debera

aceptarlo y tomar las medidas pertinentes para afrontar las pérdidas.
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5.5.7.6 ACTIVIDADES DE CONTROL

a) Documentacién, Actualizacion y Divulgacion de Politicas y Procedimientos
Las actividades de control se ejecutaran en todos los niveles de la organizacion y
en cada una de las etapas de la gestion operativa, los cuales estaran regidos por manuales

de funciones y procedimientos y por todas las normas aplicables

Serd responsabilidad de cada Jefe de Departamento velar por la mejora continua

de los procesos y actualizaciones de los mismos que se desarrollan en la empresa.

Seré obligacion de todas las dependencias informar al jefe inmediato superior,
cualquier deficiencia, inconsistencia o falla de los sistemas de informacidn, con el fin de
actualizar los manuales de funciones y procedimientos u otro reglamento que considera

la empresa para aplicar las acciones correspondientes.

b) Autorizacion de Politicas de Control

La Junta Directiva o Gerencia General, emitird por escrito y autorizard las
politicas y procedimientos de control que garanticen razonablemente el cumplimiento
del sistema de control interno; asimismo, las modificaciones y/o actualizaciones que

sean necesarias.

Sera responsabilidad de todos los Jefes la divulgacion interna y el cumplimiento
de las manuales de funciones y procedimientos, cada vez que éstos sufran
modificaciones o actualizaciones, a fin de que se garantice el 6ptimo funcionamiento de

los mismos.
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c) Integracion de las Actividades de Control con la respuesta al riesgo

La seleccion de Actividades de Control deben considerar su relevancia y lo
adecuado para responder ante los riesgos detectados, sin olvidar como se interrelacionan
con otras actividades y con los objetivos de la empresa (Objetivos-Riesgos-Respuestas-

Actividad de Control)

d) Actividades de Control

Todos los procesos de la empresa, deben integrar sus propias actividades de
Control Interno que mejor se adapten a su area organizativa, que permitan una
administracion eficaz y eficiente de los riesgos y gestion, que cooperen al logro de los

objetivos y metas.

Tipos de controles

La Gerencia General definira tres tipos de actividades de control: Controles
Preventivos: estaran disefiados para evitar riesgos, errores o incidentes antes de su
ocurrencia; Controles Detectivos: disefiados para detectar de forma rapida riesgos,
errores o incidentes; Controles Correctivos: estaran disefiados para remediar o reducir

dafios como consecuencia de los riesgos, errores o incidentes ocurridos.

La Gerencia General debera establecer y verificar que se realicen las principales

actividades de control:
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Se respeten los Niveles Autorizacion y se aplique la Segregacion Funciones
Es responsabilidad de la Gerencia General que se respeten y se hagan respetar los
niveles de autorizacidn previamente establecidos. Ademas debe velar por que se
segreguen adecuadamente las funciones.

Se realicen Arqueos de Caja

La General Solicitar al Auxiliar Contable que realice Arqueos de Caja de manera
sorpresiva a los Cajeros de cada sucursal, dicho Arqueo sera supervisado por el
Contador General y el Auditor.

Existan firmas mancomunadas en las cuentas corrientes

La Gerencia General es responsable de las cuentas corrientes de la empresa
poseen dos o mas firmas mancomunados para la emisién y autorizacion de
cheques.

Se realice Inventario fisico mensualmente

La Gerencia General serd responsable de que se realicen mensualmente
Inventario Fisico para su comparacion con el Sistema de Inventario, dicho
proceso sera validado por el Auditor.

Se concilien las Cuentas con Cobrar mensualmente

El Contador General sera el responsable de conciliar los saldos de las Cuentas
por Cobrar de cada cliente, de manera que dichos saldos estén de acuerdo a los

registros auxiliares y documentos.

211



Politicas y Procedimientos

Las Politicas y Procedimientos estaran disefiadas en funcion de minimizar los
riesgos y mejorar la eficiencia en las operaciones.

La Gerencia General, deberd disefiar un manual de puestos, funciones y

responsabilidades para que cada empleado tenga pleno conocimiento de su trabajo.

La Gerencia General de la empresa deberé separar las tareas y responsabilidades
esenciales relativas al tratamiento, autorizacion, registro y revision de las transacciones y

hechos. Es decir deben ser asignadas a personas diferentes.

Cada Departamento deberd operar coordinada e interrelacionadamente con las

areas o subareas.

Los manuales de Control Interno y todas las transacciones y hechos significativos

deben estar debidamente documentados y disponibles para su verificacion.

La Gerencia General definira los actos y transacciones relevantes que pueden ser

realizados por cada empleado de acuerdo a su competencia.

Las transacciones y los hechos que afectan a la empresa deberan registrarse

inmediatamente y ser debidamente clasificados.

Las transacciones o hechos deberan registrarse en el momento de su ocurrencia, 0

lo mas inmediato posible, para garantizar su relevancia y utilidad.
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Asimismo, deberén clasificarse adecuadamente para que, una vez procesados,
puedan ser presentados en Informes y Estados Financieros confiables e inteligibles,

facilitando a Directivos y Gerentes la adopcidn de decisiones.

El acceso a los recursos, activos, registros y comprobantes, debe estar protegido
por mecanismos de seguridad y limitado a las personas autorizadas, quienes estaran

obligadas a rendir cuenta de su custodia y utilizacion.

e) Controles de los sistemas de informacion
El Departamento de Informatica deberd contar con el manual de puestos y
funciones y la documentacion necesaria para las aplicaciones sean desarrolladas por la

empresa.

El Jefe de Informatica junto con sus colaboradores elaborara planes

contingenciales ante posibles fallas en los sistemas de informacion.

El sistema de informacion debera ser controlado con el objetivo de garantizar su
correcto funcionamiento y asegurar el control del proceso de diversos tipos de

transacciones.

El sistema debera contar con mecanismos de seguridad que alcancen a las

entradas, procesos, almacenamiento y salidas.
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El Sistema de Informacion deberd ser flexible susceptible de modificaciones
rapidas que permitan hacer frente a necesidades cambiantes de la Direccion en un

entorno dinamico de operaciones y presentacion de informes.

f) Controles especificos de la entidad

La Gerencia General de la empresa definird los controles especificos a
desarrollar.

Se debera contar con una unidad de Auditoria Interna completamente

independiente.

Las actividades que desarrolle el auditor interno dependeran de la Junta General

de Accionistas.

Las actividades que desarrolle el Auditor Interno deberan estar desligadas de las

operaciones que estan sujetas a examen.

5.5.7.7  INFORMACION Y COMUNICACION
a) Adecuacion de los sistemas de informacion y comunicacion

Es responsabilidad de la Gerencia General desarrollar un sistema de informacién
de acuerdo los estratégicos, mision, vision objetivos y metas establecidos por la
empresa, debiendo ajustarse a requerimientos internos y externos que faciliten

informacion para la adecuada toma de decisiones

Los sistemas de informacion disefiados deben apoyar la toma de decisiones y la

gestion de riesgos que lleva a cabo la empresa.
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Es importante que la Gerencia General envie un mensaje a todo el personal de la
empresa para resaltar sus responsabilidades ante la Administracion de Riesgo

Corporativo.

Los Jefes de cada Departamento son responsables de resaltar la importancia que
el personal debe entender su rol en la gestién del riesgo, asi como su contribucion

individual en relacién con el trabajo de otros

La empresa debe disponer de una corriente fluida y oportuna de informacion
relativa a los acontecimientos internos y externos. Por ejemplo, necesita tomar
conocimiento con prontitud de los requerimientos de los usuarios para proporcionar
respuestas oportunas, o de los cambios en las legislaciones y reglamentaciones que le
afectan. De igual manera, debe estar en conocimiento constante de la situacion de sus

procesos internos.

Los sistemas de informacion deberan cumplir la funcién de sustentar la
formulacion y supervision de los planes anuales de trabajo y la comparacién con las

metas establecidas.

Es responsabilidad de la Gerencia General, la divulgacion del Control Interno a
todos los departamentos y areas de la empresa, asi como todos los documentos

normativos internos y externos que se relacionen con el que hacer empresarial.
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La Gerencia General en coordinacion con los jefes de departamentos o sucursales
deberd elaborar y proponer una politica de comunicaciones, que garantice la adecuada

difusion de la informacion a todos los niveles internos y externo de la empresa

En lo que se refiere la comunicacion e informacion de los lineamientos de control
interno de la empresa y cualquier otro documento normativo internos y externos que se
relacionen con el que hacer de la empresa, la Administracion y todas las jefaturas, seran
responsables de asegurar el conocimiento pleno de dichos documentos por parte del

personal operativo.

b) Proceso de Identificacion, Registro y Recuperacion de la Informacion

Debe disefiarse un sistema de informacion que permita identificar, obtener,
procesar y divulgar datos relativos a la informacion financiera, operacional y de
cumplimiento legal interna y externa que posibilite la direccion, ejecucién y control de
sus operaciones acorde a las necesidades institucionales en un contexto de cambios

constantes.

c) Caracteristicas de informacion

Para garantizar la calidad de la informacién que se genere en los diversos
departamentos de la empresa y que sea Util para la toma decisiones adecuadas, ésta debe
reunir las siguientes caracteristicas: apropiada, oportuna, actualizada, exacta y accesible

en cantidad necesaria y en forma pertinente.
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Los jefes de departamentos deberan desarrollar un plan de organizacion los
métodos y procedimientos para establecer los puntos de control y asegurarse que estas

caracteristicas se cumplen de acuerdo a los procesos que desarrollen.

d) Efectiva comunicacion de la informacién

Todos los jefes estableceran y mantendran lineas reciprocas de comunicacion a
todos lo niveles de la empresa, de tal manera que el personal asuma las
responsabilidades de sus funciones. Es necesario que cada uno entienda su propio rol en
el sistema de control interno y la relacion de sus actividades individuales, con el trabajo

de los demés y los objetivos empresariales.

Deberan de existir acceso de comunicacion oportuna con los usuarios internos y

externos, a fin de que la informacién o inquietudes sean superadas con prontitud.

Los resultados obtenidos de las actividades que se realicen en cada dependencia,
deberan ser proporcionados tanto a los internos como a los externos involucrados, con

oportunidad y en la forma requerida.

La comunicacion interna deberd proveer al personal y a la organizacion en
relacion con la administracion de riesgos lo siguiente: Lenguaje comin de riesgo,
importancia y relevancia del control a los riesgos, objetivos de la organizacién, apetito al
riesgo, tolerancia al riesgo, comportamientos aceptables y no aceptables son claramente
transmitidos al personal, existencia de cuales canales de comunicacion externos e

internos.
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e) Archivo General de la Empresa

Adicionalmente al archivo de la documentacion contable que establece llevar la
empresa, el archivo de la empresa estara conformado por toda la informacion y
documentacion de las operaciones financieras, de gestién y de cumplimiento legal que

realiza cada departamento de la entidad.

La Gerencia General y los Jefes de Departamentos seran los responsables del
proceso de archivar y custodiar la informacién y/o documentacion, que soporta y
demuestran las operaciones, a través de los medios méas seguros con dificil acceso y
utilizacion; y en una forma ordenada, sea esta electronica o fisica. Debera poseer la

seguridad necesaria que la proteja de riesgos; deterioro, robo o cualquier siniestro.

Todos los documentos podran ser consultados siempre y cuando sean autorizados

por los jefes correspondientes.

Los diferentes procesos establecidos en la empresa, deberan contar con un
sistema de informacién veraz y oportuno que de respuesta a los entes fiscalizadores al
momento de requerirla; asi como también para la toma de decisiones de los niveles

superiores y evaluacion de los procedimientos que le corresponde realizar.

La empresa deberd contar con archivo seguro que guarde los documentos que
serviran de respaldos al momento que le sea solicitada informacion por los entes

fiscalizadores o autoridades superiores, de acuerdo con la normativa legal que apliquen.
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Toda informacion que se resguarde en la empresa, debera ser organizada, de tal

manera que se facilite su ubicacion al momento de buscarla.

Todas las jefaturas seran responsables del archivo de su departamento

f) Administracion del Archivo General

La documentacion del archivo de la empresa regira por los procedimientos que
contengan las politicas, ordenamiento, clasificacion, resguardo, conservacion y
eliminacion de documentos de la informacion de la empresa considerando las normas

mercantiles y fiscales.

55.7.8 MONITOREO
a) Monitoreo sobre la marcha

La Gerencia General y los Jefes de Departamentos, estaran en la obligacion de
realizar actividades de supervision de forma periddica e integrada, previo y durante la
ejecucion de las operaciones, con el propdésito de comprobar que los subalternos realicen
sus actividades de conformidad a los lineamientos establecidos y tomar las acciones
correctivas que sean aplicables. Las actividades de control realizadas deberan

documentarse.

Los jefes de departamento seran responsables de la aplicacion adecuada de los
procedimientos en sus funciones asignadas, de igual forma, serdn responsables de

verificar que los subalternos realicen sus actividades de conformidad a los lineamientos
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establecidos en los documentos normativos e institucionales, manual de organizacion y

manual de normas y procedimientos de la empresa.

Las Jefaturas correspondientes deberan establecer las estrategias de accion para
impulsar précticas adecuadas de supervision y evaluacion, a fin de obtener una mejora

continua en los procesos de control y medicion del desempefio laboral.

En todos los niveles de la empresa los jefes deben efectuar un monitoreo
constante del ambiente interno y externo, de tal manera que les permita tomar las
medidas oportunas sobre los factores y condiciones reales o potenciales que pudieran
incidir en el desarrollo de sus funciones institucionales, ejecucion de planes y

cumplimiento de objetivos y metas.

Los resultados obtenidos del monitoreo y evaluacién seran comunicados con
caracter urgente y de manera directa a las jefaturas evaluadas; asi como también,

aquellas dependencias relacionadas con informacion.

b) Monitoreo mediante autoevaluacion del sistema de control interno

Todos los jefes deberan analizar y evaluar el funcionamiento de los mecanismos
de control interno existentes, al menos una vez al afio, con el fin de determinar la
vigencia y calidad del control interno, con el propoésito de realizar las modificaciones

gue sean necesarias para mantener su efectividad.
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La Gerencia General y los Jefes de Departamento deben efectuar una evaluacion
permanente de la gestion con base en los planes organizacionales y otras disposiciones o
regulaciones que fueren aplicables, para identificar oportunamente cualquier desviacion

y realizar las acciones que sean necesarias para prevenirlas o corregirlas.

c) Evaluaciones separadas

Adicionalmente a las actividades de monitoreo y autoevaluacién, Auditorias
Interna, Fiscal, Externa y Ministerios de fiscalizacion: Ministerio de Hacienda y
Ministerio de Trabajo y Prevision Social: ISSS, AFP; podran practicar revisiones
periddicas sobre la efectividad y eficiencia del Sistema de Control Interno de la empresa,

proporcionando las recomendaciones para su fortalecimiento si fueren aplicables.

Auditoria Fiscal: Es la que se realiza con el fin de revisar documentos que
respaldan a empresas legalmente establecidas (libros de IVA, organizacion contable,
libros principales y auxiliares) y evitar que éstas operaciones sean desviadas, asimismo

verificar el destino de los ingresos obtenidos.

Auditoria Interna: Es el examen realizado por empleados de una empresa que
dependen directamente de ella, y estan ubicados dentro de su esquema organizativo, para
la revision de la Contabilidad y otras operaciones y como una base de servicios a la
direccion, representa un activo de la direccion que funciona para medir y evaluar la

afectividad de otros controles.
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Auditoria Externa: Es la auditorias realizada por un Contador Publico como
profesional independiente, pudiendo en consecuencia emitir una opinién sin influencia

de ninguna naturaleza.

Auditorias por Instituciones de Fiscalizacion: Es el examen de cumplimiento de
las disposiciones que rigen las relaciones entre el Estado, las entidades bajo su
jurisdiccion y las organizaciones comerciales o el sector privado, realizadas por el

Ministerio de Hacienda y el Ministerio de trabajo.

Auditorias por el Ministerio de Hacienda: Son las realizadas por
Administracion Tributaria con el objeto de fiscalizacion, verificacion, inspeccion,
investigacion y controles establecidos en el Cddigo Tributario a efecto de obtener
requerimientos de informacion que coadyuven al cumplimiento de sus funciones; no le
sera oponible reserva alguna, salvo para aquellas personas que atendiendo a su
condicidn, el suministro de informacion constituya delito de conformidad con las leyes

penales.

Revisiones por el Ministerio de Trabajo y Previsién Social: realizadas con el
objeto de verificar e inspeccionar, el cumplimiento de las prestaciones legales a los
empleados (ISSS y AFP), establecidas en toda la normativa vigente para tal efecto.

— Auditorias para verificacion de cumplimiento de cotizaciones al ISSS: se realizan
para verificar que las cuotas retenidas a los empleados destinadas al seguro medico,

sean enteradas a la institucién correspondiente (ISSS) evitando la apropiacion

222



indebida de estas (cuotas), la cual se castiga, segun el Cdédigo Penal, con prision de
dos a cuatro afos.

— Auditorias para verificacion de cumplimiento de pagos de cotizaciones de AFP: se
efectian para confirmar que las cuotas retenidas a los empleados destinadas a las
pensiones de vejez, invalidez comln y de sobrevivencia, sean enteradas a la
institucién correspondiente (AFP).evitando la apropiacion indebida de estas (cuotas),

la cual se castiga, segun el Codigo Penal, con prisién de dos a cuatro afios.

Es responsabilidad de las jefaturas y todo el personal, proporcionar la
colaboracion oportuna y la informacion adecuada a los auditores para que ejecuten su

trabajo.

Sera responsabilidad de la unidad de auditoria interna, la verificacion del
funcionamiento integrado de control interno e informar a la maxima autoridad, sobre
cualquier observacion o recomendacion que deba aplicarse para el funcionamiento
optimo del sistema, de conformidad a la norma de seguimiento y recomendaciones de

auditoria interna.

La Gerencia General debera garantizar el cumplimiento de las metas propuestas,
se establecera un adecuado nivel de supervision, que asegure que el personal de
Auditoria Interna (si existe), estd realizando su trabajo recibiendo la orientacién

necesaria.
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d) Comunicacion de los resultados del monitoreo

Los resultados de las actividades del monitoreo del Sistema de Control Interno o
de cualquier naturaleza, deben ser comunicados a la jefatura inmediata superior y a la
maxima autoridad, con el propésito de realizar las acciones preventivas o correctivas

oportunamente.

Los informes de seguimiento a recomendaciones emitidas por la unidad de
auditoria interna, seran técnicamente una herramienta efectiva de monitoreo para la toma
de decisiones correctivas de los que proporcionan a la administracion superior un

panorama real del cumplimiento de leyes y regulaciones.

56 PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL CONTROL INTERNO

El proceso de implementacion de un Control Interno, ilustra diversas técnicas
atiles aplicables a los elementos especificos del “Marco de Gestion de Riesgos
Corporativos (Enterprise Risk Management — E.R.M.)”. Previamente a su
implementacién, la direccion debe plantearse como desplegar este proceso en la

organizacion e involucrarla en él.

El tamafo, complejidad, sector, cultura, estilo de gestion y otras caracteristicas
de una empresa afectaran al modo de implementar los conceptos y principios del Marco
de la manera mas eficaz y eficiente posible. Si bien se dispone de una gran variedad de
opciones y enfoques (empresas similares pueden implementar la Gestion de Riesgos

Corporativos de manera diferente, ya sea cuando aplican por primera vez los conceptos
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y principios del Marco o cuando consideran si el proceso de Gestion de Riesgos
Corporativos que aplican es verdaderamente eficaz), se sabe que existen determinados

puntos en comdn en todas las empresas.

A continuacion, se proporciona una breve descripcién de las principales etapas
consecutivas por aquellas direcciones de entidades grandes, que han conseguido

completar con éxito la implementacion de la Gestion de Riesgos Corporativos.

1- Grado de Preparacion del Equipo Lider

El establecimiento de un equipo lider con representacion de las unidades de
negocio y funciones de soporte claves, incluyendo la planificacion estratégica,
constituye un importante primer paso. Este equipo se familiarizard a fondo con los
componentes, conceptos y principios del Marco, de forma que desarrolle un
conocimiento y lenguaje comun, asi como la base fundamental necesaria para disefiar e
implementar un proceso de Gestion de Riesgos Corporativos que aborde de manera

eficaz las necesidades especificas de la entidad.

2- Apoyo de la Alta Direccion

Si bien el calendario y la forma de instrumentar el apoyo varian segun el tipo y
tamafo de la empresa, resulta importante que éste comience pronto y se consolide
conforme avanza la implementacion. El liderazgo al nivel de direccion articula los
beneficios de la Gestion de Riesgos Corporativos y establece y comunica al resto de la

organizacion el proyecto y las necesidades de recursos necesarios para llevarlo a cabo.
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El apoyo de la Administracion y normalmente su implicacion directa y visible, al menos

inicialmente, conduce al éxito.

3- Desarrollo del Plan de Implementacion

Se elabora un plan inicial para la ejecucién de las siguientes etapas, estableciendo
fases claves del proyecto e incluyendo la definicién de flujos de trabajo, tiempos,
recursos y calendario. Se identifican las responsabilidades y se establece un sistema de
gestion del proyecto como medio para la comunicacion y coordinacion del equipo y
como base para comunicar y satisfacer las expectativas de las diversas unidades y

personas y gestionar adecuadamente el cambio que pueda afectar a la organizacion.

4- Diagnostico de la Situacion Actual

Incluye una evaluacién de como se estan aplicando actualmente las politicas y
principios de Gestion de Riesgos Corporativos en toda la entidad, lo que implica
generalmente determinar si existe una filosofia de dicha gestion de riesgos desarrollada
en la empresa, asi como una comprension similar del riesgo asumido por ella. EI equipo
lider identifica también las politicas, procesos, practicas y técnicas formales e informales
actualmente presentes, asi como las capacidades existentes en la organizacion que

permitan aplicar los principios y conceptos del Marco.

5- Vision de la Gestion de Riesgos Corporativos
El equipo lider desarrolla un enfoque que establece el modo en que se va a
aplicar/desarrollar la Gestion de Riesgos Corporativos conforme se avance y como se

integrard dentro de la organizacion para alcanzar los objetivos, incluyendo la forma en
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que la entidad enfoca sus esfuerzos de gestion para situar en linea el riesgo aceptado y la
estrategia de riesgos, mejorar las decisiones de respuesta al riesgo, identificar y gestionar
riesgos en toda la empresa, aprovechar las oportunidades y mejorar la utilizacién del

capital.

6- Desarrollo de Capacidades

La evaluacion de la situacion actual y el enfoque de Gestion de Riesgos
Corporativos proporcionan la comprension necesaria de las capacidades personales,
tecnoldgicas y de procesos ya existentes y en funcionamiento, asi como de las nuevas
capacidades que habra que desarrollar. Esto implica definir papeles y responsabilidades
y adaptar el modelo de organizacion, y sus politicas, procesos, metodologias,

herramientas, técnicas, flujos de informacién y tecnologias.

7- Plan de Implementacion

Se actualiza y optimiza el plan inicial, afiadiéndole amplitud y empefio con el fin
de determinar la evaluacion, disefio y puesta en marcha posterior. Se definen
responsabilidades adicionales y el sistema de gestion del proyecto se modifica segln sea
necesario. El plan abarca habitualmente disciplinas generales de gestion de proyectos

que forman parte de cualquier proceso de implementacion.

8- Desarrollo y Puesta en Marcha de la Gestion del Cambio
Se desarrollan acciones, segun resulte necesario, para implementar y sustentar el

enfoque y las capacidades de Gestion de Riesgos Corporativos, incluyendo planes de
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puesta en marcha, sesiones de formacion, formas de motivacion y el seguimiento del

resto del proceso de implementacion.

9- Seguimiento
La direccion revisa y refuerza continuamente las capacidades de gestion de

riesgos como parte de su proceso continuo de gestion.
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CAPITULO VI
6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1  Conclusiones
De los resultados obtenidos en la investigacion realizada en las empresas
comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel se concluye lo

siguiente:

e Las empresas comercializadoras de electrodomesticos no tienen conocimiento del

sistema de control interno bajo el enfoque COSO II.

e Las empresas no cuentan con un control interno formal y documentado que le
permita tener una seguridad razonable sobre la utilizacion de los recursos humanos
y econdmicos. Por lo tanto no controlan en forma eficiente las operaciones y

recursos.

e El enfoque COSO Il estd compuesto por ocho componentes necesarios para que
dicho marco se pueda implementar de manera efectiva; los cuales son: Entorno
Interno, Definicion de Objetivos, Identificacion de Eventos, Evaluacion de Riesgos,
Respuesta al Riesgo, Actividades de Control, Informacion y Comunicacién y

Monitoreo.

e Existen distintos roles y responsabilidades a lo largo de la organizacion para la

implementacién del control interno, en este sentido cada persona en la empresa
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6.2

tienen alguna responsabilidad respecto al Control Interno; la administracion, es

responsable por excelencia del sistema de Control Interno en la entidad.

Las comercializadoras al no poseer un Manual de Funciones y Responsabilidades
carecen de una adecuada segregacion de funciones y niveles de autorizacion, lo que

genera desconfianza en cuanto a la gestién administrativa.

Las empresas no cuentan con un Manual de Politicas y Procedimientos
documentado donde se defina explicitamente cada uno de ellos lo que genera falta

de credibilidad por sus empleados.

Recomendaciones

En base a la propuesta de soluciones desarrolladas en el presente trabajo y en las

condiciones expuestas anteriormente, se considera necesario hacer las siguientes

recomendaciones:

Las empresas comercializadoras para lograr la eficiencia y efectividad
administrativa en sus operaciones, debe implementar un Sistema de Control Interno
en base al modelo COSO II, que contribuya al logro de los objetivos y metas

propuestas, reduciendo riesgos y aumentando salvaguardando los activos.

El Sistema de Control Interno que se implemente debera estar de acorde a la
normativa vigente, debido a que esta rige el control, aunque debera tomarse en

cuenta las disposiciones legales.
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Las empresas deben establecer un organigrama donde se defina la estructura
jerarquica de sus integrantes en los principales departamentos y los niveles de
responsabilidad de acuerdo a las necesidades de la empresa, con el objeto de sentar

las bases para el buen funcionamiento de la unidad econémica.

Es necesario que las entidades corrijan su estructura organizativa actual mediante
el Disefio de un Manual de Funciones y Responsabilidades donde establezca las

funciones esenciales que deben desempefar los diferentes puestos de la empresa.

Las empresas deben utilizar una guia operacional que permita lograr mayor
eficiencia en sus principales operaciones con manuales, politicas y procedimientos,
que estén documentados y que permita mayor claridad en las operaciones dentro del

giro normal de las empresas.

Las empresas deben auxiliarse en forma documentada de Manuales que tengan los
elementos basicos para normar el otorgamiento de créditos y que hagan factible la

recuperacion de los mismos.

Que la administracion realice estudios continuos para que conozca la importancia
de los controles internos y la ayuda indispensable que estos realizan a favor de la

empresa.
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ANEXO N° 1: MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
JUNTA DIRECTIVA

CARGO: Junta Directiva

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de: Junta General de Accionistas

Ubicacidn en la organizacion: Junta Directiva

Puestos bajo su dependencia: Gerente General

Auditor Interno

FUNCIONES:

1.  Representar a la Entidad en todos los asuntos que sea necesario

2. Nombrar el Gerente General y su suplente (si se requiere) y fijarle su asignacién, asi como establecer
la planta de personal, sefialar sus funciones y fijar sus asignaciones.

3. Crear los cargos que sean necesarios para el buen funcionamiento de la empresa, atendiendo a
criterios de eficacia y eficacia en el manejo de los recursos.

4. Aprobar la Estructura Basica de la organizacion, modificaciones que procedan, Reglamento Interno,
Manuales de Politicas y Procedimientos y Servicios al publico

5. Examinar, discutir y aprobar (firmaré el representante legal o propietario) en primera instancia las
cuentas del balance y establecer el proyecto de distribucion de dividendos que debe considerar la
Asamblea General de Accionistas acompafiado del respectivo informe por el Auditor Fiscal y/o
Financiero y someterlos a su consideracién.

6. Analizar la disponibilidad de recursos y de criterios de priorizacion, para autorizar el apoyo
financiero a los proyectos importantes en la empresa

7. Aprobar todo acto o contrato administrativo cuya cuantia sea de beneficio a los intereses que se
persiguen por la empresa

8.  Autorizar una vez realizados los estudios relacionados a inversion, adquisicion Activos Fijos o su
enajenacion, gravamen y la negociacion de garantias sobre ellos.

9.  Suscribir las actas de la Asamblea General y de la Junta Directiva.

10. Aprobar los salarios y guias de prestaciones legales y laborales para el personal

11. Aprobar el presupuesto anual de ingresos y gastos y autorizar los ajustes a que haya lugar

12. Establecer politicas de capacitacion y de canalizacion de recursos.



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Analizar la cartera de créditos y el comportamiento de los niveles de cuentas por cobrar y la gestién
realizada en el periodo

Aprobar o denegar la admision de asociados, previos los tramites indispensables

Aprobar la memoria anual que presente el Secretario general

Autorizar con su firma las érdenes de pago, los balances, memoria de labores, publicaciones si fuere
necesario, todas las comunicaciones y documentacion de importancia

Aprobar las normas y bases para cancelar adeudos a cargo de terceros y a favor de la empresa,
cuando fuese notoria la imposibilidad practica de su cobro, informando de ello a las autoridades
competentes por las vias de Cuentas por Cobrar o Cuentas por Pagar seglin proceda

Pedir Informes al Auditor Externo en areas especificas

Proponer, en los casos de excedentes econdémicos, la constitucion de reservas y su aplicacién para su
determinacién

Ejercer las demas funciones que de acuerdo con la Ley y pacto social le correspondan y que no estén
atribuidas a otro organismo.

RESPONSABILIDADES:

1
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11.
12.
13.
14.

Actuar en interés y representacién de todos los Accionistas, ademas ejercer de buena fe y de forma
independiente

Dirigir la empresa bajo su propio compromiso y su labor estara sujeta a los intereses de la empresa
comprometidos al aumento sostenible del valor de la misma

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentos y mandatos de la Asamblea General
de Accionistas

Gestionar y Controlar riesgo en la empresa a través del establecimiento de un buen Control Interno
Desarrollar la visién y vision a largo plazo para la empresa

Desarrollar planes estratégicos y operativos a largo plazo junto con el Gerente General

Autorizar y estimular la implementacion de nuevos programas o modificarlos

Aprobar y revisar regularmente la misién y vision

Reunirse al menos una vez al mes

Convocar a Junta General de Accionistas o Delegados en los primeros cinco meses de cada afio
Evaluar a cada uno de los proyectos aprobados en beneficio de la empresa

Aprobar los planes de trabajo, presupuestos, informes de actividades y estados financieros anuales
Establecer, aprobar y actualizar las politicas de personal

Ejecutar los acuerdos tomados en la Asamblea general de Accionistas



15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.
23.

24.
25.

26.

Convocar y coordinar las reuniones de Asamblea General de Accionistas cuando proceda y cada vez
que sea necesario

Establecer su propio Reglamento Interno y demas acuerdos que sean necesarios y convenientes
Nombrar sus representantes.

Suministrar todos los datos y facilitar copia de cuanto pidan los socios siempre que se refiera a la
administracién y a los acuerdos tomados en Junta Directiva o0 Asamblea General de Accionistas, con
el visto bueno del Presidente

Autorizar las representacion de empleados a la empresa

Decidir sobre el ingreso, retiro, suspension, o exclusién de accionistas

Mantener los registros de las reuniones

Tomar la responsabilidad por los activos fijos propios, arrendados o que estén siendo utilizados
Adquirir datos de monitoreo a través de uno o mas métodos a seguir: a) Informe interno, en el cual
el Auditor Interno manifiesta informacion de acuerdo a los solicitado; b) Informe externo,
elaborado por terceros, seleccionados por la Junta Directiva; y c¢) Por inspeccion directa de la
misma Junta Directiva, en la cual uno de sus miembros juzgue el cumplimiento o no de las
politicas preestablecidas.

Velar por los resultados de la empresa conforme a las condiciones de mercado

Establecer los criterios de racionalidad, austeridad y disciplina conforme a los cuales la empresa
debera ejercer su presupuesto autorizado, en concordancia con los lineamientos de los egresos
estimados

Ejercer las demés responsabilidades que de acuerdo con la Ley y Pacto Social le correspondan y que

no estén atribuidas a otro organismo



ADMINISTRADOR UNICO O PROPIETARIO

Cargo: Administrador Unico

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de: Junta General de Accionistas o Sin Dependencia (Propietario)

Ubicacién en la organizacion: Administracion General

Puestos bajo su dependencia: ~ Auditor Interno

Jefe de Ventas

Jefe de Créditos
Jefe de Compras
Jefe de Informatica
Contador General
Jefe de Sucursal

Jefe de Servicios Generales

FUNCIONES:

1. Disefar los planes operativos y estratégicos para la organizacion

2. Dirigir y controlar las actividades que se ejecutan dentro del giro normal de la empresa

3. Coordinar con los responsables de cada departamento la gestién de sus operaciones

4.  Emitir instrucciones relacionadas con cambios que se generan dentro del desarrollo de la actividad
de la empresa

5. Supervisar distante mente que la actividad de la empresa se efectlen de acuerdo al plan establecido

6.  Elaborar un presupuesto general

7.  Representar a la empresa en eventos

8.  Autorizar cambios sustanciales que afecten al destino de la empresa cuando son para su beneficio

9. Informar a la junta general de accionistas (si la hay) la situacion financiera y contable

10. Controlar la ejecucion del presupuesto

11. Relacion de puntos de actas

12. Establecer politicas de precios

13. Establecer montos limites para cada firma de autorizacion de cheques



RESPONSABILIDADES:

1. Vigilar que se cumplan las politicas de Control Interno

2. Velar por el cumplimiento de las obligaciones laborales y fiscales

3. Mantener una adecuada comunicacion con los jefes de cada departamento
4.  Recibir y analizar los informes que se generan de cada unidad organizativa
5. Velar por el cumplimiento de las politicas y contratos

6.  Asegurarse de que los controles internos se actualizan periédicamente

7. Tomar decisiones oportunas y adecuadas cuando se requieran

8.  Autorizar y firmar cheques de pago a partir del limite establecido

9.  Establecer quiénes son las personas autorizadas para la firma de cheques



GERENCIA GENERAL

Cargo: Gerente General

RELACION DE AUTORIDAD:
Depende de: Junta General de Accionistas

Ubicacidn en la organizacion: Gerencia General

Puestos bajo su dependencia:  Jefe de Ventas

Jefe de Créditos
Jefe de Compras
Jefe de Informatica
Contador General
Jefe de Sucursal

Jefe de Servicios Generales

FUNCIONES:

1. Disefar los planes operativos y estratégicos para la organizacion

2. Dirigir y controlar las actividades que se ejecutan dentro del giro normal de la empresa

3. Coordinar con los responsables de cada gerencia la gestion de sus operaciones

4.  Emitir instrucciones relacionadas con cambios que se generan dentro del desarrollo de la actividad
de la empresa

5. Supervisar distantemente que la actividad de la empresa se efectlien de acuerdo al plan establecido

6.  Elaborar un presupuesto general

7.  Representar a la empresa en eventos

8.  Autorizar cambios sustanciales que afecten al destino de la empresa cuando son para su beneficio

9. Informar a la junta general de accionistas la situacion financiera y contable

10. Controlar la ejecucion del presupuesto

11. Establecimiento de puntos de actas

12. Establecer politicas de precios

13. Establecer montos limites para cada firma de autorizacion de cheques



RESPONSABILIDADES:

1. Vigilar que se cumplan las politicas de Control Interno

2. Velar por el cumplimiento de las obligaciones laborales y fiscales

3. Mantener una adecuada comunicacion con los jefes de cada departamento
4.  Recibir y analizar los informes que se generan de cada unidad organizativa
5. Velar por el cumplimiento de las politicas y contratos

6.  Asegurarse de que los controles internos se actualizan periédicamente

7. Tomar decisiones oportunas y adecuadas cuando se requieran

8.  Autorizar y firmar cheques de pago a partir del limite establecido

9.  Establecer quiénes son las personas autorizadas para la firma de cheques



AUDITORIA INTERNA

Cargo: Auditor Interno

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de:  Junta General de Accionistas 0 Administrador Unico

Ubicacion en la organizacion: Auditoria Interna

Puestos bajo su dependencia:  Ninguno

FUNCIONES:

1.  Estudiar la normatividad, misidn, objetivos, politicas, estrategias, planes y programas de trabajo.

2. Definir los objetivos, alcance y metodologia para instrumentar una auditoria.

3. Captar la informacion necesaria para evaluar la funcionalidad y efectividad de los procesos,
funciones y sistemas utilizados.

4.  Recabar y revisar estadisticas sobre volimenes y cargas de trabajo.
Verificar la calidad, fiabilidad y oportunidad de la informacion contable-financiera que rinde la
entidad, realizando los analisis correspondientes de los indicadores econémicos fundamentales.

6. Diagnosticar sobre los métodos de operacidn y los sistemas de informacion.

7. Detectar los hallazgos y evidencias e incorporarlos a los papeles de trabajo.

8.  Proponer los sistemas administrativos y/o las modificaciones que permitan elevar la efectividad de la
organizacion

9.  Analizar la estructura y funcionamiento de la organizacion en todos sus ambitos y niveles

10. Revisar el flujo de datos y formas.

11. Considerar las variables ambientales y econdémicas que inciden en el funcionamiento de la
organizacion.

12. Analizar la distribucién del espacio y el empleo de equipos de oficina.

13. Mantener el nivel de actuacién a través de una interaccidn y revision continua de avances.

14. Proponer los elementos de tecnologia de punta requeridos para impulsar el cambio organizacional.

15. Disefiar y preparar los reportes de avance

16. Realizar conteos fisicos sorpresivos de forma periddica a los inventarios y activos fijos y otros
valores de la entidad, y verificar su compatibilidad con los controles establecidos y la cuenta
contable correspondiente.

17. Efectuar la auditoria con el fin de examinar, objetiva, sistematica y profesionalmente las operaciones

administrativas, financieras y técnicas, cuando las mismas no sean objeto de control posterior
permanente, cuando el resultado de este control exija un analisis complementario o cuando lo estime

pertinente.



18.

19.
20.
21.
22.
23.

24,
25.
26.
27.

Planificar, dirigir y controlar programas de auditoria interna en las areas econémico financiera y
administrativa.

Practicar auditorias y elaborar los informes respectivos.

Establecer las politicas de control en concordancia con lo establecido por la Gerencia General.
Aprobar y establecer las actividades de auditoria a desarrollarse en el afio.

Asesorar, recomendar y colaborar en el mejoramiento de la gestion administrativa y financiera.
Dirigir programas especiales de Investigacion, para la verificacion del cumplimiento de las
disposiciones de la Alta Gerencia y la deteccion de anomalias.

Dirigir cursos de capacitacion para personal de auditoria (si los hubiera)

Aprobar, controlar y evaluar los informes finales de auditoria segiin la normativa vigente.

Puede corresponderle emitir opinion sobre aspectos contables y financieros.

Las demas que le sean encargadas por la Junta General de accionistas.

RESPONSABILIDADES:

1.

2
3
4.
5
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10.
11.

12.

13.
14.

15.

Preservar la independencia mental

Realizar su trabajo sobre la base de conocimiento y capacidad profesional adquiridas

Cumplir con las normas o criterios que se le sefialen

Capacitarse en forma continua

Mantener una vision independiente de los hechos, evitando formular juicios o caer en omisiones, que
alteren de alguna manera los resultados que obtenga.

Observar una conducta profesional, cumpliendo con sus encargos oportuna y eficientemente.
Preservar sus valores por encima de las presiones.

Conservar en secreto la informacién y no utilizarla en beneficio propio o de intereses ajenos.

Tener presente sus obligaciones para consigo mismo y la organizacién para la que presta sus
servicios.

No perder la dimension de la realidad y el significado de los hechos.

Aceptar su condicién y tratar de dar su mejor esfuerzo con sus propios recursos, evitando aceptar
compromisos o tratos de cualquier tipo.

No olvidar que su ética profesional lo obliga a respetar y obedecer a la organizacion a la que
pertenece y emplear su capacidad de discernimiento en forma equilibrada.

Asumir una actitud y capacidad de respuesta agil y efectiva.

No involucrarse en forma personal en los hechos, conservando su objetividad al margen de
preferencias personales, manteniendo el Ser positivo e innovador en el desarrollo de su trabajo.
Tener ingerencia externa en la seleccién o aplicacidn de técnicas o metodologia para la ejecucion de

la auditoria



DEPARTAMENTO DE VENTAS

Cargo: Jefe de Departamento de Ventas

RELACION DE AUTORIDAD:
Depende de:  Gerente General o Administrador Unico

Ubicacion en la organizacion: Departamento de Ventas

Puestos bajo su dependencia: ~ Vendedores

FUNCIONES:

1.  Elaborar reporte mensual de ventas

2. Elaborar requerimiento a bodega de acuerdo a pedidos y ventas diarias

3. Establecer politicas de crédito

4.  Revisar cotizaciones otorgadas a los clientes

5. Tomar iniciativa en cuanto a la implantacion de los productos para conocer y dominar los méargenes
unitarios, en beneficio y rentabilidad

6. Dominar en general todos los aspectos de la venta, conociendo las técnicas de venta, de
implantacién, organizacién, etc.

7. Coordinar las personas asignadas a su cargo y preparar y distribuir el trabajo de las mismas.

8. Lleva a cabo acciones preventivas para preservar la higiene y calidad de la mercaderia. Proponer y
aportar soluciones.

9.  Aplicar de forma clara, las normas de presentacion de un producto, precio, calidad.

10. Incorporar valor afiadido al producto con incidencia en rentabilidad.

11. Supervisar las ventas y/o descuentos hechos por los vendedores

12. Elaborar y revisar las politicas de ventas

13. Elaborar planes de publicidad y promocidn para su departamento

14. Fijar objetivos de ventas mensuales

15. Formular Presupuestos de Ingresos y Egresos de su Departamento, para que sean autorizados por el

Gerente General



RESPONSABILIDADES:

1. Administracion del personal asignado a su cargo

2. Revisar disefios y calidad del producto de acuerdo a pedidos de los clientes
3. Procesar 6rdenes de pedidos de clientes

4.  Coordinar publicidad con la Gerencia General

5. Controlar las entregas de pedidos al cliente

6.  Revisar precios de los productos capturados

7.  Coordinar y establecer politicas de descuentos por ventas con la gerencia
8.  Disefiar rutas de cobros

9.  Elaborar el presupuesto anual de ventas

10. Analizar precios del producto con el gerente general una vez al afio



DEPARTAMENTO DE VENTAS

Cargo: Vendedores

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de: Jefe de Sucursal
Ubicacioén en la Organizacion: Departamento de Ventas

Puesto bajo su Dependencia:  Ninguno

FUNCIONES:

Explorar permanentemente la zona asignada para detectar clientes potenciales.

Evaluar nuevos usos o necesidades de consumo de los clientes activos.

Preparar pronosticos de venta en funcion del area asignada para ser evaluados por la supervision.
Definir las necesidades de material promocional.

Vender todos los productos que la empresa determine, en el orden de prioridades establecidas.
Cerrar las operaciones de venta a los precios y condiciones determinados por la empresa.

Visitar a todos los clientes (activos y/o potenciales) de acuerdo a la zona o cartera establecida.

Integrar los formularios y procedimientos para registrar las operaciones de ventas.
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tipo de cambio significativo.
10. Colaborar en la distribucion y/o colocacion de material promocional en los locales.
11. Asesorar técnicamente y promocionalmente a sus clientes.

12. Crear oportunidades y facilitar la llegada de personal de promocién al cliente.

Mantener a los clientes informados sobre novedades, posibles demoras de entrega y cualquier otro

13. Actuar como vinculo activo entre la empresa y sus clientes para gestionar y desarrollar nuevas

propuestas de negocios de promocion.

14. Asesorar al cliente sobre la mejor forma de comprar y utilizar los productos; ademas comunicarles

las novedades sobre precios y condiciones.
15. Realizar permanentemente tareas de Relaciones Plblicas y manejo de invitaciones a eventos.

16. Obtener informes sobre reclamos y novedades de sus clientes.

17. Colaborar con la administracién de la empresa gestionando la documentacion del cliente, necesaria

para concretar el vinculo comercial.

18. Asistir puntualmente a reuniones, charlas o cursos de capacitacion a los que fuera convocado por la

empresa.
19. Apoyar y capacitar al cliente con demostraciones de productos y servicios.



RESPONSABILIDADES DE LOS VENDEDORES:
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

Vender y brindar un buen servicio al cliente

Retener a los clientes actuales

Captar nuevos clientes

Lograr determinados vollimenes de ventas

Mantener o mejorar la participacion en el mercado

Generar una determinada utilidad o beneficio

Establecer un nexo entre el cliente y la empresa

Comunicar adecuadamente a los clientes la informacién que la empresa preparo para ellos acerca de
la mercaderia que comercializa como: mensajes promocionales, slogan, informacion técnica, entre
otros.

Informar al departamento de ventas y compras todo lo que sucede en el mercado, como: inquietudes
de los clientes (requerimientos, quejas, reclamos, agradecimientos, sugerencias y otros relevantes),
actividades de la competencia (introduccion de nuevos productos, cambios de precios,
bonificaciones, etc.)

Contribuir activa y voluntariamente a la solucion de problemas

Integrarse a las actividades de ventas participando activamente junto a el jefe de ventas

Colaborar con otros departamentos

Tener informacién actualizada sobre los clientes

Mejorar la gestion de ventas en general

Difundir la informacién a nivel de otros vendedores y equipos que operan simultaneamente

Fijarse objetivos, planificar las visitas, elaborar la informacién que ayude a la identificacion de
clientes

Actuar como instructor de otros vendedores cuando la Empresa se lo solicite.



DEPARTAMENTO DE CREDITOS

Cargo: Jefe de Créditos

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de:  Gerente General o Administrador Unico

Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Créditos

Puesto bajo su Dependencia: Cobradores
FUNCIONES:
1. Investigar la solvencia comercial de los clientes estudiando y aprobando los riesgos crediticios que la

10.

11.

12.

13.

14.

empresa asume con ellos.

Revisar diariamente las ventas al crédito

Integrar los expedientes hasta el momento de las firmas

Formalizar los créditos

Identificar clientes potenciales

Realizar informes de morosidad a mas tardar en periodos mensuales

Asegurar el proceso de otorgamiento de créditos y dar seguimiento de los mismos.
Administrar y recuperar de cartera de clientes

Recuperar los créditos dentro de los plazos fijados mediante negociaciones con el cliente,
Supervisar y controlar el area de crédito y cobranza,

Hacer visitas a los clientes con cuotas retrazadas

Apoyar la gestion de los representantes de Ventas.

Depositar diariamente los montos recaudados por conceptos de cuotas

Establecer las modalidades de pago y negociar con los clientes asesordndoles en la blsqueda de

medios de financiacion.



15. Registrar diariamente los depdsitos mencionados y contabilizados en el libro Caja.

16. Coordinar con el departamento de Ventas y la Gerencia, las operaciones de cobranza con fines de

conciliar las cuentas

17. Definir el monto en refinanciaciones a clientes

RESPONSABILIDADES:

1. Asegurar la correcta liquidacion de créditos cancelados a través de su conciliacion.
2. Elaborar reportes de cobranza segln sea necesario

3. Elaborar informes de las cobranzas y dep6sitos a las cuentas respectivas

4.  Consolidacion mensual del registro diario de cobranza

5. Consolidacién mensual del registro diario de depdsitos

6.  Elaborar registros diarios de cobranza

7.  Elaborar registros diarios de depdsitos

8.  Mantener guardada las copias de los comprobantes de depdésitos y de cobranza

9.  Elaborar dentro de los diez dias posteriores a la finalizacién del mes, el informe mensual del estado

de la cobranza y remitirlo al departamento de contabilidad
10. Brindar atencién y evacuar las dudas a clientes sobre temas relacionados con sus cuentas

11. Velar por el mantenimiento y correcto funcionamiento del médulo de créditos y cobranzas del

sistema de gestién
12. Coordinar con asistencia legal la resolucion de conflictos con clientes
13.  Cumplir y hacer cumplir en su sector las normas de calidad, seguridad e higiene

14. Mantener las listas de precios actualizados



DEPARTAMENTO DE CREDITOS

Cargo: Cobrador

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de: Jefe de Créditos

Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Créditos

Puesto bajo su Dependencia: Ninguna

FUNCIONES:

1. Efectuar la cobranzas domiciliaria de las cuotas y entregar diariamente al jefe inmediato el monto
cobrado para su depésito en la cuenta bancaria

2. Controlar el movimiento de ventas al crédito emitidas, determinando el monto de los pagos y saldos
por cobrar

3. Coordinar con el jefe del departamento, las operaciones de recuperacion y negociacién con clientes
MOorosos

4.  Recuperacion de cartera vencida.
Recopilar 6rdenes de ventas y firmas de autorizacién

6. Las demas que le asignen o correspondan.

RESPONSABILIDADES DEL COBRADOR:

w
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Manejar y controlar la documentacion (facturas, pagares, letras de cambio, recibos de caja
documentacién bancaria, etc.)

Proporcionar un excelente trato y servicio al cliente

Firmar recibos de cobranzas consignando en ellos claramente su nombre completo y firma de
cobrado

Cuidar el equipo de transporte que se le proporcione

Organizar y mantener actualizados los registros de cobranza: Talones de recibos, y otros

Ayudar en la elaboracion de los diferentes informes de cobros para los diferentes usuarios

Colaborar con las demés actividades que le asigne el Jefe superior y otro personal.



DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Cargo: Jefe de Compras

RELACION DE AUTORIDAD

Depende de:  Gerente General o Administrador Unico

Ubicacion en la Organizacion: Departamento de Compras

Puesto bajo su Dependencia: Auxiliar de Compras

FUNCIONES:

1. Actualizacién permanente de la cartera de proveedores.

2. Coordinar la definicién de los componentes del pedido.

3. Supervisar el cumplimiento de las condiciones pactadas con proveedores, y de que la calidad
coincida plenamente con la esperada.

4. Mantener los contactos oportunos con proveedores para analizar las caracteristicas de los productos,
calidades, condiciones de servicio, precio y pago.

5. Emitir los pedidos de compra en el plazo adecuado para que su recepcién se ajuste a las necesidades
de cada seccion.

6. Participar en las pruebas y control de muestras para asegurar que retnan las condiciones
especificadas de la mercaderia.

7. Controlar los plazos de entrega, estado de los articulos, recepcién y condiciones de las facturas y
entrega de las mismas a contabilidad para su registro, pago y contabilizacion.

8. Bulsqueda de proveedores alternativos que puedan suministrar los mismos productos en mejores
condiciones de plazo, calidad y precio que los actuales.

9.  Fijar los objetivos a conseguir en cada periodo y confeccionar el presupuesto de compra.

10. Recibir solicitudes de la mercaderia; buscando fuentes de suministros que mejor se adapten a las
necesidades de la empresa

11. Transferir a los departamentos la documentacion necesaria.

12. Controlar los inventarios y los costes asociados a los mismos.

13. Calcular las necesidades de la empresa logrando un inventario suficiente para que las operaciones no

14.

carezca de mercaderia.

Analizar las tendencias del mercado.



RESPONSABILIDADES:
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10.
11.
12.
13.
14.

15.

No sobre cargar el almacén con bastante producto. Solo el necesario

Participar en la elaboracion de la politica de compras, subcontratacion, estableciendo normas y
procedimientos de acuerdo a los estdndares de calidad definidos por la compafiia.

Intervenir en el proceso de andlisis y determinacién de las necesidades presentes y futuras a
satisfacer.

Investigar, buscar y seleccionar las técnicas y fuentes de aprovisionamiento acordes con las
necesidades de la empresa, los niveles de calidad requeridos y la situacion del Mercado.

Definir los criterios de seleccidon y evaluacion de proveedores

Conseguir de los proveedores las mejores condiciones.

Contribuir a la minimizacion de los recursos inmovilizados de las existencias.

Establecer la organizacion 6ptima de la gestion de compras de acuerdo a la estructura de la empresa.
Disefiar e implementar un sistema de informacion que ayude al departamento a identificar los
proveedores potenciales

Dirigir, formar y motivar al personal bajo su responsabilidad.

Organizar las actividades de su departamento.

Estudiar los envios de los proveedores y mantener con ellos buenas relaciones.

Solicitar garantias a los proveedores

Conseguir la mejor relacion calidad-precio, pagando precios justos, pero razonablemente bajos por la
calidad adecuada

Evitar deterioros, duplicidades, desperdicios, etc. obteniendo una buena calidad



DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Cargo: Auxiliar de Compras

RELACION DE AUTORIDAD

Depende de:  Jefe de Compras

Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Compras

Puesto bajo su Dependencia:  Ninguno

FUNCIONES:

1.  Revision de documentos de soporte de compras

2. Conciliar saldos de cuentas por pagar a proveedores

3. Verificar las fechas de pago a proveedores

4.  Preparar informes al Jefe de Compras sobre saldos con proveedores.
5. Informar al Jefe de Compras sobre productos en mal estado.

6.  Verificar la calidad de los productos comprados.

RESPONSABILIDADES:

1.  Mantener los documentos de soporte de compras en orden.

2. Evitar el extravio de cotizaciones y documentos de compras

3. Mantener actualizado el saldo de cada cuenta por pagar a los proveedores
4.  Establecer la lista de directorios de los proveedores

5. Cumplir con todas las obligaciones establecidas por el Jefe de Compras



DEPARTAMENTO DE INFORMATICA

Cargo: Jefe Informatico

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de:  Gerente General o Administrador Unico

Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Informatica

Puesto bajo su Dependencia:  Ninguno

FUNCIONES:

1. Formular, supervisar y controlar los planes y/o programas de desarrollo de proyectos de sistemas que
correspondan a las necesidades de la empresa

2. Evaluar el desarrollo, implantacién, administracién, operacion y mantenimiento de los proyectos y
calidad de los sistemas informaticos; observando el nivel de utilizacion, compatibilidad, exactitud y
oportunidad de los resultados.

3. Coordinar permanentemente con las areas de las empresa a fin de definir los lineamientos
tecnolégicos y todo lo referente a la evolucion y control del desarrollo de nuevas aplicaciones en los
maodulos

4.  Evaluar los sistemas en funcionamiento a fin de optimizarlos y redisefiarlos, teniendo en cuenta el
avance tecnoldgico, las necesidades operativas, de negocios y los resultados que se quieren alcanzar.

5. Evaluar y aprobar los presupuestos y/o cotizaciones de las solicitudes y requerimientos de equipos
de computo y otros de caracter técnico para el buen funcionamiento de las areas a su cargo en
beneficio de la unidad econémica

6. Investigar y evaluar sobre el avance de nuevas tecnologias en computacion a fin de seleccionar e
implementar la tecnologia mas adecuada.

7. Aprobar la formulacion y ejecucion de planes de trabajo que incluyan el desarrollo de sistemas de
informacion computarizados y mejoras en los procesos de los médulos que son necesario para la
obtencidn de informacién mas rapida y confiable.

8. Evaluar y definir las técnicas de computacion que deberdn ser utilizadas para el desarrollo,
administracion, operacion y mantenimiento de los sistemas de informacion computarizados

9. Formular y determinar los presupuestos para el desarrollo, operaciéon y mantenimiento de los
sistemas de informacion computarizados

10. Desarrollar, implementar y resguardar la politica de seguridad informética de la institucion acorde
con los estandares existentes en el area informética

11. Administrar y controlar de la Web Institucional

12. Realizar otras actividades inherentes a la naturaleza de sus funciones que le sean delegadas por la

Gerencia General.



RESPONSABILIDADES:

1.
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11.

12.
13.
14.
15.

Apoyar a Administracion, Jefaturas y personal, en cuanto al uso de equipo de computo, programas
de aplicacion y operacion de la Red.

Revisar y corregir las fallas técnicas de los equipos de computo.

Establecer un programa de deteccion de virus y vacunas apropiadas.

Brindar apoyo como experto en temas de soporte y sistemas

Controlar el respaldo sistematico de la informacién en las diferentes areas y mantenerlo en un lugar
seguro y protegido, donde solo tenga acceso el personal de informatica y personas autorizadas.
Administrar la correcta operacion de la red y de la pagina Web.

Imprimir de los reportes y formatos especiales que le requieran los Administradores o las jefaturas.
Instalar y configurar de acuerdo a las necesidades de la red, los equipos de nueva adquisicion.
Reinstalar los equipos cuando se trasladen a una nueva ubicacion.

Digitalizar imagenes y textos para eventos especiales.

Salvaguardar los “passwords” existentes para casos de emergencia que solo pueden ser utilizadas
por empleados autorizados por la administracion

Ofrecer recomendaciones técnicas acerca de equipos y programas de la empresa

Probar hardware y software nuevos

Manejar la planificacion de tareas y politicas de respaldo.

Entre otros.



DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Cargo: Contador General

RELACION DE AUTORIDAD:
Depende de:  Gerente General o Administrador Unico

Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Contabilidad

Puestos bajo su dependencia: ~ Auxiliar Contable

Bodeguero

FUNCIONES:
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16.
17.
18.
19.
20.
21
22.
23.
24.

Elaborar los registros contables

Revisar y autorizar de informes efectuados por el personal bajo su responsabilidad
Revisar las cotizaciones y pedidos a proveedores

Revisar los cortes diarios de caja

Asignar fechas de pagos a los proveedores

Revisar los detalle de inventarios

Revisar declaraciones para entidades de gobierno

Revisar la aritmética de la operaciones contables

Revisar planillas de pago y descuentos, ISSS Y AFP

Registrar las cuentas por cobrar

Registrar cuentas por pagar

Revisar las remesas

Revisar los cheque emitidos y su correspondiente vouchers
Realizar tramites legales sobre aspectos contables

Realizar arqueos de caja sorpresivos e informar las diferencias encontradas y tomar medidas
necesarias y oportunas

Elaborar los Estados Financieros

Asignar codificaciones a los activos fijos

Dirigir el proceso de prorrateo

Control de activos fijos y su depreciacion

Elaborar conciliaciones bancarias

Recibir cheques devueltos por el banco

Elaborar informes comparativos de ingresos y egresos mensuales
Valuar los inventarios

Pagar planillas a empleados



25.

26.
27.
28.
29.
30.

Comunicar a los empleados y jefes de departamentos la divulgacién de informacion emitida por la
Gerencia General sobre cambios en procedimientos, personal, disposiciones y anuncios

Controlar y autorizar la nomina del personal

Llevar control y registros del personal de la empresa

Controlar las polizas de seguros

Revisar los préstamos bancarios

Revision de los auxiliares contra las cuentas de mayor respectivas

RESPONSABILIDADES:

1.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

Planificar, dirigir y controlar la veracidad de los registros y que las transacciones econémicas y
financieras se registren de manera oportuna

Sugerir a la Gerencia el mejoramiento de las medidas de Control Interno, asi como la
implementacion de controles que se vuelvan recursos para el buen desarrollo de las operaciones
Garantizar el cumplimiento de las prestaciones laborales de acuerdo a la legislacion

Velar por el cumplimiento de las obligaciones fiscales y mercantiles

Garantizar la presentacion oportuna de los Estados Financieros

Tomar decisiones dentro de su departamento

Mantener la custodia de los cheques pendiente de entregar a los proveedores, acreedores y
empleados

Mantener actualizados los registros contables

Comunicar por escrito a la gerencia administrativa la implementacién de controles que llevan a
cumplimiento de normas tributarias, mercantiles y laborales

Vigilar los bienes que estén debidamente asegurados

Renovar las pélizas antes del vencimiento de la anterior

Presentar los Estados Financieros mensualmente a la gerencia administrativa

Promover la toma fisica del inventario al término del ejercicio

Solicitar la numeracion de documentacion al Ministerio de Hacienda

Solicitar a la imprenta la elaboracion de documentacién

Cumplir con las obligaciones legales en los periodos establecidos por la ley

Proporcionar informacién para entidades gubernamentales

Mantener la custodia del archivo de aspectos legales

Investigar montos de cargo enviadas por el banco que no hayan sido registradas en el libro auxiliar
de bancos

Mantener comunicacion con la Gerencia General sobre aspectos relacionados con su area y que
necesita coordinar

Autorizar anticipos y préstamos al personal



DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Cargo: Auxiliar Contable

RELACION DE AUTORIDAD

Depende de:  Contador General
Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Contabilidad
Puestos bajo su dependencia: Ninguno

FUNCIONES:

Clasificar y codificar la documentacion necesaria
Registrar las compras y ventas en los libros de IVA
Registrar libros auxiliares de bancos

Archivar papeleria en orden cronolodgica

Registrar operaciones en los libros principales
Registrar libros de costo de mercaderia

Elaborar planillas de sueldos, ISSS y AFP

Controlar las tarjetas de tiempo (tarjetas de entradas y salidas del personal)
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Verificar aritmética de facturas
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Toma fisica de los inventarios
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Elaborar declaraciones para entidades de gobierno

[N
N

Registrar libros auxiliares de proveedores

[N
w

Controlar la existencia de la documentacion legal

[N
»

Llevar el archivo fiscal y planillas de pago

[N
o

Procesar la informacion

[N
©

Elaborar cuadros de prorrateo

[N
~

Elaborar listados de costos unitarios para Gerencia

[N
®©

Actualizar las depreciaciones del mobiliario y equipo

[N
©

Revisar los auxiliares contra las cuentas de mayor respectivas



RESPONSABILIDADES:

1.  Mantener actualizados los registros auxiliares

2. Verificacion aritmética de la documentacion

3. Elaborar y presentar planillas y declaraciones de impuestos correspondientes

4.  Presentar al contador la documentacion contable para su respectiva verificacion

5. Informar a la gerencia administrativa el agotamiento de la documentacion legal (Facturas
Consumidor Final, Comprobantes de Crédito Fiscal, notas de remision, comprobantes de retencién,
etc.)

6.  Solicitar estados de cuentas a los proveedores periédicamente
7. Elaborar el reporte de controles de tiempo

8.  Elaborar el reporte de la toma fisica del inventario

9.  Control de codificaciones de los activos

10. Elaborar reportes de nuevos activos



DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Cargo: Encargado de bodega (bodeguero)

RELACION DE AUTORIDAD:

Depende de:  Contador general

Ubicacién en la Organizacion: Departamento de Contabilidad

Puestos bajo su dependencia: Ninguno

FUNCIONES:

1.
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10.

11.

Controlar y registrar las entradas y salidas mercaderia y/o producto, asi como otros bienes propiedad
0 en custodia de la empresa de acuerdo a lo establecido a la entidad para cotejar existencias

Llevar tarjeta de inventarios de mercaderia y/o productos en buen estado

Llevar controles de la entrega de pedidos

Informar mensualmente al gerente de ventas la existencia de mercaderia

Procurar que el almacenamiento de los articulos sea el adecuado, manteniendo estos en las
condiciones requeridas

Entrega de pedidos de acuerdo a requisiciones

Verificar que saldos fisicos y computacionales estén cuadrados

Contar con todos los elementos necesarios para el buen funcionamiento de la bodega

Coordinar interna y periédicamente los inventarios, selectivos y generales de la bodega a su cargo
conforme a la jefatura

Desempefiar las demas funciones de tareas que la jefatura le recomiende en materia de su
competencia

Solicitar y tramitar los medios y elementos necesarios para la carga y descarga de mercaderia y/o

productos

RESPONSABILIDADES:

Reportar periddicamente al Jefe de Ventas y Compras la cantidad existente de mercaderia

Custodiar la mercaderia almacenada, procurando que se mantengan cerrados los accesos a bodega
Estampar en el duplicado de la requisicion el sello de entregado

Verificar que los productos y/o mercaderia, estén debidamente almacenados para su localizacién y
distribucién adecuada

Realizar las actividades necesarias para la toma de inventarios y mercaderia



DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES

CARGO: Jefe de Servicios Generales

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de: Gerente general o Administrador Unico

Ubicacién en la organizacion: Departamento de Servicios Generales

Puestos bajo su dependencia: Cajero

Ordenanza
Vigilante
Motorista
FUNCIONES
1. Coordina los servicios de limpieza, motorista, cajero y vigilancia
2. Proponer las alternativas de contratacion de servicios y mantenimiento cuando sea necesario para
apoyar a la toma de decisiones con apego a la legislacion vigente.
3. Integrar el programa de mantenimiento preventivo y correctivo de los bienes muebles e inmuebles,
con el objetivo de mantener un ambiente seguro y agradable en las diversas areas de la empresa.
4. Supervisar las acciones de mantenimiento, vigilancia, limpieza y traslado de los bienes inmuebles y
muebles de la empresa, para constatar el cumplimiento de las metas establecidas.
5. Realizar el tramite para solicitar el pago de la contratacion de servicios de mantenimiento a los bienes
muebles y/o a las instalaciones.
6. Implementar las medidas de control interno, que permitan consolidar la informacion de la operacion
de los servicios de los diversos departamentos de la empresa.
7. Supervisar los servicios de limpieza y vigilancia, a fin de que los diversos departamentos se
mantengan en condiciones apropiadas y seguras para operar.
8. Coordinar el levantamiento de inventario del padrén vehicular de la empresa, para llevar un adecuado
control.
9. Supervisar la elaboracion y actualizacion de los resguardos de los vehiculos oficiales, con el objeto de
tener identificado al motorista responsable de la unidad.
10. Coordinar las acciones necesarias para la revision y tramite de la verificacion vehicular en todas las
unidades.
11. Realizar y verificar ante la Gerencia General la planeacién, los trémites de pago de tenencias, placas y
otras obligaciones necesarias para la circulacion de los vehiculos oficiales.
12. Verificar la asignacién, resguardo, uso, destino y baja de vehiculos, a fin de contar con un padrén

vehicular con registros actualizados para apoyar la toma de decisiones.



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Supervisar el programa de mantenimiento preventivo de vehiculos, para conservar en buen estado las
unidades con las que cuenta la empresa.

Coordinar y ejecutar las labores de mantenimiento de la planta fisica de la empresa.

Llevar el inventario de los bienes patrimoniales, muebles e inmuebles de la empresa.

Elaborar el cuadro de necesidades, de acuerdo a los servicios que se esta brindando y/o que se va a
brindar a las diferentes departamentos.

Supervisar el control de asistencia y permanencia del personal bajo su responsabilidad en sus puestos
de trabajo.

Velar por el cumplimiento del Manual de Funciones y Responsabilidades en la parte de su
competencia

Realizar todas aquellas actividades que coadyuven al buen desempefio de sus funciones.

RESPONSABILIDADES

10.

11.

12.
13.

Dirigir la plantacion, organizacion, y ejecucion de las acciones que realice el personal de la empresa
bajo su cargo.

Proporcionar el apoyo y recursos necesarios para la adecuada aplicacion de las actividades.

Informar a su superior Jerarquico, con la debida oportunidad de los resultados del trabajo desarrollado
por los empleados

Custodiar y cuidar la documentacion e informacién que por razén de su empleo cargo o comisién,
conserve bajo su cuidado o a la cual tenga acceso.

Desarrollar, ejecutar y supervisar los programas de mantenimiento de la infraestructura de los
departamentos, en su adecuado acondicionamiento y cumplimiento de normas.

Facilitar y colaborar en la formacion del personal a su cargo para el desempefio de sus funciones.
Elaborar de acuerdo con la Gerencia, la Propuesta de Presupuesto en materias relacionadas con sus
competencias.

Elaborar politicas internas y procedimientos funcionamiento sobre materias de su competencia
Supervisar a todo el personal asi como el mantenimiento y mejora de los medios técnicos de su
Servicio.

Elaborar informes, estudios, memorias, propuestas de normas generales, estadisticas sobre temas de
su competencia.

Mantener informado al personal las disposiciones legales y normas actualizadas relacionadas con las
materias de su servicio.

Colaborar con el personal en la realizacion de trabajos de especial dificultad o urgencia.

Realizar otras tareas que le sean encomendadas por su Jefe inmediato en el &rea de su competencia.



DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES

Cargo: Cajeras/os

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de:  Jefe de Servicios Generales

Ubicacidn en la Organizacion: Departamento de Sucursal

Puesto bajo su Dependencia: Ninguno

FUNCIONES:

1. Recibir el fondo diario de efectivo para iniciar sus funciones.

2. Recibir cuotas de pagos de las ventas realizadas ya sean al crédito o al contado

3. Hacer los cortes parciales de efectivo necesarios, para entregarlos debidamente conciliados a la
Cajera General para que sean depositados oportunamente en las cuentas correspondientes.

4. Realizar conjuntamente con la Cajera General, el arqueo de los ingresos obtenidos al final de la
jornada, haciendo la conciliacion correspondiente.

5. Llenar debidamente la documentacién de las remesas del depdsito de la recaudacion diaria.

6.  Verificar las fichas de depésito de los pagos efectuados por el usuario en bancos que coincida con
las relaciones de pagos Yy los recibos enviados por los mismos.

7. Enviar al jefe del departamento la documentacion e informacion sobre los ingresos captados durante
la jornada diaria.

8.  Cualquier otra actividad que le sea encomendada por su superior.

9.  Atender el servicio de caja en los diferentes médulos de atencion que tenga

10. Revisar que las facturas estén debidamente requisitadas.

11. Registrar las 6rdenes de pago.

12. Comunicar al Departamento de Contabilidad los compromisos de pago y la periodicidad de los

mismos.

RESPONSABILIDADES DE LOS CAJEROS:

Resguardar el dinero que se le entrega diariamente

Entregar los documentos a los clientes que realizan las compras al contado o las cuotas de pagos de
crédito

Mantener en éptimas condiciones su material y equipo de trabajo.

Separar y sumar por conceptos los recibos especiales cobrados durante el dia (cheques, recibos
voucher, nominacion de billetes, niquels, etc.)

Coordinar su trabajo de cajera/o con objeto de optimizar la atencion al pablico.

Asistir a Talleres de Capacitacion.



DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES

Cargo: Motorista

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de:  Jefe de Servicios Generales

Ubicacion en la Organizacion:  Departamento de Sucursal

Puesto bajo su Dependencia: Ninguno

FUNCIONES:
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Conducir el vehiculo que le sea asignado por la empresa

Dejar constancia de las salidas y entradas diarias que efectie con el vehiculo
Reportar la mercaderia que ha trasladado

Reportar el consumo de combustible

Solicitar orden de salida a la/s persona/s autorizada/s

Reportar mercaderia no trasladada

Informar sobre la mercaderia dafiada y/o averiada en el traslado de esta
Solicitar la documentacidn necesaria para la compra de combustible

Apoyar en el servicio de mensajeria que se le asigne

Otras funciones que le sean asignadas

RESPONSABILIDADES DE LOS MOTORISTAS:

1.
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10.

Mantener el vehiculo asignado en buenas condiciones de funcionamiento, responsabilizandose por
su oportuno mantenimiento

Llevar una libreta de control (bitcora) de las operaciones y labores de mantenimiento realizadas
Poseer la documentacién necesaria en regla

Trasladar la mercaderia a los clientes

Revisar la mercaderia que va a trasladar

Trasladar la mercaderia comprada a las bodegas

Cargar y descargar la mercaderia de los vehiculos

Colaborar con el traslado de la mercaderia a la empresa en caso de recuperacion

Velar por la seguridad del vehiculo llegando oportunamente al local o tomando el destino de un
lugar seguro en caso de viajes largos, contando con la autorizacion de salida para desplazarse fuera
de su &mbito jurisdiccional

Informar al jefe inmediato en casos de anomalias o percances.



DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES

Cargo: Vigilante

RELACION DE AUTORIDAD

Depende de:  Jefe de Servicios Generales

Ubicacidn en la Organizacion: Departamento de Sucursal

Puesto bajo su Dependencia: Ninguno

FUNCIONES:

1. Ejercer la vigilancia y proteccion de bienes muebles e inmuebles, asi como la proteccion de las
personas que puedan encontrarse en los mismos.

2. Sacar del establecimiento a personas que lleguen a molestar la entidad o que se encuentren en estado
de ebriedad

3. Revisar articulos personales que llevan los empleados cuando entren y salgan de la empresa

4. Evitar toda clase de hechos delictivos e infracciones que afecten la integridad de la empresa

5. Evitar la presencia de perros y otro tipo de animales en la empresa

6. Registrar todo tipo de incidente diariamente en los libros correspondientes (libro de novedades,
incidencias, etc.) que se entregaré al Gerente General o persona encargada.

7. Garantizar la comunicacién dentro de la empresa, para ello el vigilante debera estar previsto del
correspondiente teléfono mavil

8.  Efectuar la protecciéon del almacenamiento, recuento, clasificacién y transporte de dinero, valores y
objetos valiosos

9. Llevar acabo, en relacion con el funcionamiento de centrales de alarma, la prestacién de servicios de
respuesta de las alarmas que se produzcan, cuya realizacién no corresponda a las Autoridades del
Estado

10. Controlar el ingreso y salida de personas y vehiculos segun los horarios establecidos para atencién al
publico.

11. Otras funciones que le sea encomendada por el personal de la empresa relacionada con su funcién



RESPONSABILIDADES DE LOS VIGILANTES:

10.

Vigilar que la empresa se encuentre protegida de cualquier robo o extravié de mercaderia

Dar proteccion a los empelados de cualquier peligro que puedan correr dentro de la empresa o al
encontrarse trasladando mercaderia

Resguardar la mercaderia que se encuentra en la empresa y la que se esta trasladada a los clientes
Colaborar con los comparieros de seguridad cuando se requiera su participacion debido a un
incidente.

Revisar si todas las puertas de los distintos departamentos de la empresa se encuentran cerradas, asi
también como apagar todas las luces interiores y exteriores.

En caso de un acto ilicito poner inmediatamente a disposicion de los miembros de las autoridades a
los delincuentes en relacion con el objeto de su proteccion, asi como los instrumentos, efectos y
pruebas de los delitos

Realizar funciones atribuidas a ordenanzas en aquellos supuestos que sea requerido un refuerzo por
acumulacion de trabajo o en periodo de vacaciones de dicho personal

Registrar en un cuaderno las ocurrencias, ingresos y salidas de bienes o algin hacho ocurrido
durante su turno

Entregar o informar al siguiente guardian de turno sobre las acciones pendientes a realizarse
retrasadas en su turno.

Poseer documentacion en regla para el puesto



DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES

Cargo: Ordenanza

RELACION DE AUTORIDAD
Depende de:  Jefe de Servicios Generales
Ubicacidn en la Organizacion: Departamento de Sucursal

Puesto bajo su Dependencia: Ninguno

FUNCIONES:

1. Realizar las labores de limpieza y servicios, tanto exterior como interior, asi como del mobiliario y
enseres de las distintas dependencias y recintos.

2. Atencidn telefonica, recepcion de visitas

3. Depositar, entregar y distribuir la correspondencia; hacerse cargo de las entregas y avisos,
trasladandolas puntualmente a sus destinatarios

4. Realizar los encargos que se le encomienden entre uno y otro departamento, asi como con el
exterior, recoger y entregar correspondencia y llevar a cabo otros trabajos elementales, relacionados
con las labores que se desempefien dentro del centro donde esta destinado, por orden de sus jefes.

5. Cuidar y conservar la zona que le ha sido asignada

6.  Otras labores de menor importancia de indole administrativa.

RESPONSABILIDADES DE LOS ORDENANZAS:

1.  Ejecucion de recados oficiales dentro o fuera del centro de trabajo

2. Vigilar las puertas y accesos a la dependencia donde esté destinado, controlando las entradas y
salidas de las personas ajenas al servicio

3. Traslado de remesas al banco.

4.  Recibir peticiones de las personas ajenas al servicio e indicarles la unidad u oficina donde deban
dirigirse

5. Realizar el acarreo, dentro de la empresa del material, mobiliario y enseres que fueren necesarios

6.  Atender y recoger llamadas telefénicas o de radio que no le ocupen permanentemente

7. Realizar copias y manejar méaquinas sencillas de oficina ocasionalmente cuando se le encarguen.



DEPARTAMENTO DE SUCURSALES

Cargo: Jefe de Sucursal

RELACION DE AUTORIDAD:

Depende de: Gerente General o Administrador Unico
Ubicacion en la organizacion: Departamento de Sucursales
Puestos bajo su dependencia: Ninguno

FUNCIONES:

1. Planificar y controlar el flujo y las cargas de trabajo, para facilitar la ejecucion de las labores y

alcance de las metas de trabajo
2. Revisar si se tiene exhibida toda la mercaderia para ventas
3. Apoyar a los vendedores en la gestidn de ventas
4. Instruir a los empleados para que den una buena atencién al cliente
5. Orientar y motivar al personal a su cargo

6. Dominar en general todos los aspectos de la venta, conociendo las técnicas de venta, de

implantacién, organizacién, etc.
7. Coordinar las personas asignadas a su cargo, preparar y distribuir el trabajo de las mismas.
8.  Autorizar las ventas y/o descuentos hechos por los vendedores
9.  Supervisar las politicas de ventas

10. Supervisar la ejecucidn de los planes de publicidad y promocion

RESPONSABILIDADES:
1.  Elaborary presentar los planes de ventas

2. Controlar la asistencia de los empleados bajo su cargo



3. Revisar vifietas de precios de toda la mercaderia exhibida

4.  Verificar si toda la mercaderia exhibida esta en buen estado reportar a bodega y/o proveedores la

mercaderia que esta en mal estado
5. Controlar al personal de limpieza y ambientacién de la zona de ventas
6.  Coordinar y supervisar los procedimientos de ventas
7. Vigilar el buen manejo de la papeleria, facturas, talonarios y otros
8.  Controlar las actividades de los vendedores, a través de un reporte diario de actividades
9.  Promover capacitaciones para su personal
10. Informar al Jefe inmediato superior sobre las necesidades de contratar nuevo personal
11. Seleccionar y contratar personal a su cargo

12.  Formular planes de incentivos para los vendedores



ANEXO N°. 2: MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
POLITICAS GENERALES

Actividad Principal. La empresa tiene como principal actividad la venta de muebles y
electrodomésticos, ademas incluyen la celebracion de todo tipo de contratos civiles y mercantiles
que sean necesarios para la realizacién de sus operaciones.

El sistema de contabilidad. se basara en las Normas Internacionales de Informacién Financiera,
segln las actividades econémicas y operaciones financieras de la empresa.

Reconocimiento de Ingresos. La empresa registra sus ingresos con base en el principio de
Acumulacion o Devengo, se reconocera el ingreso o gasto independientemente haya ocurrido la
erogacion o el ingreso de efectivo se hara por medio de las provisiones (interés, cuentas por cobrar,
cuentas por pagar, etc.) y deben ser presentados en el periodo que fueron reconocidos.

Unidad Monetaria. Las cifras que se reflejan en los Estados Financieros que presenta la empresa en
sus operaciones contables es el délar de los Estados Unidos de América (US $), siendo esta la
moneda de curso legal de nuestro pais.

Valuacion de inventarios. Los inventarios se valuaran al costo de adquisicién (precio segln
facturas). Las cifras de los inventarios de materiales se determinan bajo el método de Primeras
Entradas Primeras Salidas (PEPS).

Costo de ventas. El costo de ventas historico se determina valuando los articulos terminados a su
costo de adquisicion bajo el método de costos promedios. El costo de ventas se determina
periédicamente, al final del ejercicio sumando al inventario inicial, el costo de los articulos
comprados y restandole las existencias al final del periodo.

Impuesto Sobre la Renta. La empresa registrard el Impuesto Sobre la Renta en el ejercicio en que
se causa, cuyo reconocimiento fiscal y contable se hacen con los términos establecidos por las
Normas Internacionales de Contabilidad y el marco legal vigente.

Reserva Legal. De conformidad con lo establecido en el Cédigo de Comercio vigente, de las
utilidades acumuladas debe separarse el monto necesario para incrementar la reserva legal hasta que
ésta represente, como minimo, la quinta parte del capital social presentado en los estados
financieros.

Propiedad, Planta y Equipo. Son registrados al costo histérico (costo de adquisicion), las
renovaciones y mejoras importantes se capitalizan. Los reemplazos menores, reparaciones y
mantenimiento que no mejoran el activo ni alargan su vida 0til restante, se registran como costos y

gastos a medida en que se incurren.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Revaluos. Corresponden a las diferencias existentes entre: a) el valor de reposicion, (o el valor de
realizacion o el valor presente), determinado por revaluo, el valor neto en libros de las propiedades,
planta y equipo; y, b) el costo de las inversiones y su valor de realizacién. Se contabilizaran en
cuentas separadas dentro de los activos como un superavit por revalio, el cual no es susceptible de
distribucion hasta que el bien se ha vendido. La pérdida de valor de activos se registrara como cargos
a gastos del periodo.

Depreciacion. Los bienes que integran el activo fijo se registraran a su costo de adquisicion, y la
depreciacion se calcula por el método de linea recta sobre la vida (til estimada de los activos,
registrando en los resultados del ejercicio el monto anual determinado como un gasto, utilizando los
parametros de depreciacién permitidos por la Ley de Impuesto Sobre la Renta vigente en nuestro
pais.

Obras y Mejoras en Propiedad Ajena. Se registran las inversiones en recuperacion, adecuacion y
mantenimiento de las oficinas y/o sucursales, bien sea recibidas en comodato o en arrendamiento y
se amortizan mensualmente durante el periodo de duracion del contrato o convenio.

Gastos Pagados por Anticipado. Se compone principalmente de suscripciones, primas de seguros y
mantenimiento de equipos que son amortizados de acuerdo con el plazo de los servicios recibidos o
la vigencia de las polizas, papeleria y Utiles, entre otros.

Contratacion de Personal. La empresa celebrard Contrato de Trabajo por tiempo indefinido y
realizara la indemnizacion anual, por lo tanto, los contratos se renovaran cada vez que se indemnice
al personal durante un periodo similar (Anexo N°. 3-1)

Obligaciones Laborales. Los pagos por ISSS, AFP, INSAFORP, entre otros corresponderan al
pasivo que concierne a las obligaciones que la empresa tiene por concepto de las prestaciones legales
de sus empleados, es importante tener en cuenta que la empresa no tiene establecidas prestaciones
sociales extralegales, ni cuenta con pasivo pensional.

Indemnizaciones al personal. Las indemnizaciones se pagaran cuando el personal es despedido,
segun las compensaciones acumuladas en su tiempo laborado en la empresa de acuerdo a las
disposiciones legales vigentes, pueden ser pagadas en caso de despido sin causa justificada, se
cargan a los resultados del ejercicio en que se efectlan las erogaciones, por concepto de

indemnizacién al personal.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A EFECTIVO Y EQUIVALENTES

Objetivo:

Establecer las politicas y procedimientos administrativos que se van a seguir con los diferentes

momentos, desde su ingreso, manejo, adecuados registros y Control Interno del Efectivo y Equivalentes.

Politicas:

1. Alos cajeros se les asignara un fondo de $100 ddlares para iniciar sus operaciones diarias

2. Serealizaran arqueo de caja todos los dias al terminar la jornada del cajero

3. Serealizaran arqueos de cajas sorpresivos periddicamente

4. Evaluar cada afio los movimientos operacionales de la empresa y asignar mas recursos a los
diferentes fondos que mantiene esta seguin sea la oferta y la demanda

5. Lacaja chica contara con un fondo de $300 dolares

6.  Se prohibe a los responsables, efectuar autopréstamos de dinero, de los fondos de Caja chica

7. Los servicios o bienes cancelados a través del fondo de caja chica, deben ser en cuantias menores no
mayores a $50. Sin embargo en casos excepcionales se podran autorizar pagos mayores a este monto

8.  Los anticipos de caja menor se deben legalizar a mas tardar el dia habil siguiente. Cuando no sea
posible obtener la factura de soporte, el gasto debe respaldarse con un recibo provisional de caja
menor

9. Toda persona responsable de los fondos de caja deberd restablecer el fondo presentando en
liquidacion de los gastos efectuados la suma de dinero sobrante

10. No se aceptaran facturas y/o recibos que no presenten sello de cancelado

11. Una vez legalizado el anticipo de caja chica, los recibos provisionales no deben ser destruidos, sino
anulados y archivados con la legalizacion respectiva

12. Todo desembolso por caja chica debera estar amparado por facturas y/o vales de caja los cuales
deben presentar numeracion correlativa y ser autorizados por el Jefe del Departamento que los
solicita (Anexo N°. 3-3), a excepcién de los gastos que no puedan ser documentados con tiquete o
facturas (transporte y/o compras menores) se presentara Unicamente el recibo con un detalle del
concepto firmado por su jefe inmediato

13. En caso de anulacion de un vale este debera ser colocado con los demas para guardar el orden
numerico

14. Todas las facturas que soportan los gastos de caja deben estar a nombre de la empresa y deben

cumplir con los requisitos minimos legales



15.

16.

17.

18.

19.

Todas las cuentas bancarias deben estar a nombre de la empresa y los funcionarios que firman los
cheques deben estar autorizados por la Junta Directiva (de preferencia firma el Gerente y cualquier
Directivo)

En caso de faltantes en cortes y arqueos de caja, estos seran cargados a una cuenta por cobrar
nombre del cajero

Todo pago que se efectué se hara a través de un cheque comprobante y sera valido si presenta las
firmas mancomunadas

Cuando por cualquier motivo se anule un cheque debe ser sellado por cualquiera de los firmantes
autorizados, se le cortara el nimero de cheque y sera pegado en el vauchers correspondiente. El
cheque anulado sera enviado a contabilidad para que se controle la correlatividad de los cheques
emitidos

Mensualmente se efectuaran conciliaciones bancarias de las cuentas corrientes y de ahorro utilizando

el formato respectivo (Anexo N°. 3-5)

Procedimientos:

Cajero

1.  Recibir del Jefe de Sucursal el fondo de trabajo que debera ser contado en el momento de recibirlo

2. Emitir facturas por las ventas al contado y puntualizando dia, la fecha, nombre del cliente y sello
fechador de “pagado”

3. Si el pago se hace mediante cheque (que siempre debera ser nominativo), este inmediatamente debe
ser verificado si tiene fondos y anotar en el anverso el nimero de reservacion proporcionada por el
banco.

4. Al momento de recibir el pago de una cuota ya sea en efectivo o cheque, se procederé a verificar el
saldo en la tarjeta del cliente (Anexo N°. 3-11)

5. Se emitird un recibo de ingresos a caja (el original: contabilidad, duplicado: cliente y e triplicado:
sucursal) (Anexo N°. 3-7)

6.  Actualizar saldos en la tarjeta de crédito del cliente (Anexo N°. 3-11)

7. Hacer un reporte mensual de créditos cancelados puntualizando nombre del cliente, nimero de
contrato, fecha de adquisicion, etc., ( Anexo N°.3-13) asi mismo liquidar facturas, fondo de caja y el
efectivo recibido en todas denominaciones

8.  Entregar la documentacién del dia de efectivos y equivalentes por ventas, cobros y el fondo de caja

(Anexo N°. 3-30)



Responsable de Caja chica

1.

2
3.
4

Verificar la disponibilidad de fondo de caja chica al inicio de la jornada

Al momento de recibir un vale verificar las firmas, cantidad y gasto para el que se destina

Dar al portador del vale la cantidad estipulada y guardar el vale

Hacer pequefias compras verificando que la factura este a nombre de la empresa, fecha, descripcion
de los productos, sumatorias, impuesto correcto en caso de Crédito Fiscal

Solicitar, liquidar el reestablecimiento del fondo de caja chica cuando se haya invertido el 70% de
este entregando la documentacién recibida y previo arqueo del mismo por parte del Jefe inmediata
(Anexo N°. 3-8).

Contador General

1.
2.
3.

Recibir documentacion para el reestablecimiento de caja

Autorizar y tramitar cheques para fondo de caja

Realizar arqueos diarios y/o sorpresivos a los cajeros para el recuento o verificacion del efectivo que
posee la empresa (Anexo N°. 3-6)

Conciliar los saldos de bancos y contabilidad y registrar las deferencias

Jefe de Sucursal

Entregar fondos a cajero
Remesar el dinero recaudado del dia anterior
Recibir fondos recaudados durante el dia

Resguardar en un lugar seguro.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A LAS CUENTAS POR COBRAR

Objetivo:

Hacer las politicas y procedimientos administrativos para lograr el éxito y que contribuyendo a un

mejor control y registros de las deferentes actividades en el otorgamiento, recuperabilidad y control de lo

créditos otorgados a los clientes.

Politicas:

1.  El plazo mé&ximo para los créditos seran de dos afios

2. No se concederan créditos a los clientes que se encuentren en mora mientras no se cancelen estos

3. Parael registro de los créditos se tomara de base el contrato de crédito cumpliendo los requisitos
sefialados (Anexo N°. 3-1)

4.  Todo abono a créditos otorgados debe estar amparado por un recibo de ingreso (Anexo N°. 3-7)
Asignar un cadigo Unico al cliente independientemente de los créditos que se le otorguen

6.  Cadames se actualizara una cedula de antigiiedad de saldos (Anexo N°. 3-14), para determinar
rotacion y solvencia de clientes

7. Laprovisién de cuentas incobrables se determinara de la siguiente manera:

a. Lasde un afio de vencidas se consideran incobrables en un 100%

b. Las cuentas que aunque no hayan cumplido un afio de vencidas pero que por circunstancias
especiales (muerte, demencia, etc.) su monto se considerara totalmente incobrable, deben darse
de baja de las cuentas por cobrar desde el momento de tener conocimiento del hecho que hace
presumir que dicha cuenta es incobrable

8.  Alos clientes que paguen sus deudas dentro de los plazos establecidos en el contrato se les
concederan incentivos tales como:

a. Ofrecer descuentos

b.  Articulos Promocionales

c. Aprobacién de créditos inmediatos

d. Entre Otros

9.  Se aplicara interés por mora sobre el saldo deudor del cliente; a partir del dia siguiente en que le
corresponda realizar el pago.

10. Todo crédito otorgado debe estar amparado por un contrato autenticado debidamente firmado por las
partes o en su defecto con las huellas digitales de quienes participan en tal contrato

11. Gestionar las cuentas por cobrar: dando seguimiento y reclamacion de saldos morosos a los clientes

12. Controlar y optimizar la cobranza de la cartera vencida e incrementar el capital de trabajo

13. Dirigir el proceso de las cuentas por cobrar y ajustes



14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.

Desarrollar, implementar y mantener los sistemas, procedimientos y politicas de recoleccion de
cuentas

Colaborar con el departamento legal para iniciativas de recuperacion

Asegurar que las estrategias de la empresa estén alineadas con las iniciativas de manejo de riesgo
global.

Determinar y evaluar el estatus mensual de las cuentas con base en la efectividad de la actividad del
cobro

Realizar cierres mensuales, que incluya la revision de la conciliacion de registro de cuentas por
cobrar

Establecer, revisar y evaluar el riesgo crediticio

Realizar acciones y controles internos para el otorgamiento de nuevas lineas de crédito

Documentar las cuentas por cobrar o deudores por venta, la proporcién y el respaldo de cada una de

ellas en caso de no poder cobrarlas.

Procedimientos:

Cuentas por Cobrar

1

10.
11.

Recibir documentacion necesaria para la investigacién con sus recomendatarios y a través de
empresas que manejan informacion de crédito (Empresas DICOM)

Aprobacion o Negacion de crédito; si el crédito es aprobado se le asigna un codigo Unico al cliente
Recibir facturas de los nuevos créditos otorgados durante el dia anterior y abrir el expediente con sus
datos y al mismo tiempo la apertura de la tarjeta de cuentas por cobrar (Anexo N°. 3-11)

Después de cierto nimero de dias contados a partir de la fecha de vencimiento de una cuota por
cobrar, se establece contacto con el cliente a través de una llamada telefnica

Si el cliente no se presenta a pagar dentro de un periodo determinado normalmente se envia una
carta en buenos términos, recordandole al cliente su obligacion (Anexo N°. 3-12)

Si el cliente no responde a ambas peticiones el Jefe de Créditos de la empresa puede llamar al cliente
y exigirle el pago inmediato. Si el cliente tiene una excusa razonable, se puede hacer arreglos para
prorrogar el periodo de pago.

Si el cliente no atiende el llamado después de tres cuotas vencidas se pasa el informe y expediente al
Gerente General quien determinara los procesos a seguir

Cuando un cliente cancela la totalidad del crédito se debe saldar la cuenta en la tarjeta y se archiva
(Anexo N°. 3-11)

Si el cliente solicita un nuevo crédito debe investigarsele nuevamente y se le asignara el mismo
cddigo del crédito anterior y si en la tarjeta hay espacio se anotaran el nuevo credito

El Contador registra en la contabilidad los nuevos créditos en cuentas por cobrar

El Contador descarga los pagos parciales y totales que realicen cada uno de los clientes



12.
13.
14.

15.

Se provisionan los intereses moratorios

Contador contabiliza la provisién de incobrabilidad de los crédito

Descargar de las cuentas por cobrar las cuentas que han sido declaradas como incobrables en caso de
existir

Entregar el reporte a la Gerencia y a Junta Directiva



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A LOS INVENTARIOS

Objetivo:

Establecer las politicas y procedimientos administrativos que se van a seguir para el manejo y

control de mercaderias y productos, ademas definir la documentacion necesaria para los registros de los

inventarios.

Politicas:

1.

10.

El control de las mercaderia y productos que se manejaran en bodegas deberan controlarse por
medio de una tarjeta de inventario la cual debe de contener el tipo de producto, proveedor, cantidad
maxima y minima, tipo de producto, marca, modelo, serie, capacidad, entre otros (Anexo N°. 3-18)
Las funciones del encargado de recepcion de mercaderia, deben estar separadas de las relativas a:
Contabilidad y Compras

Al ingresar mercaderia para la venta inmediatamente se procedera a darle entrada Recepcion de
Bodega) en los inventarios usando como documento fuente las facturas y/o el Comprobante de
Crédito Fiscal que ampara dicha compra (Anexo N°. 3-16)

Toda la mercaderia que ingrese a la bodega debera soportarse con las facturas, reportes de entrada

El ingreso de mercaderia a la bodega seré revisada y esta debe encontrarse en buen estado, de lo
contrario no seré recibida

Las devoluciones hechas por los clientes procederadn solamente cuando los productos devueltos se
pueda comprobar que estaban dafiadas o incompletos antes de ser vendidos

Cuando se realicen salidas de inventarios y/o productos se disminuirdn automaticamente, llenando
para ello una requisicién (Anexo N°. 3-19)

Las salidas de inventarios por devoluciones a proveedores se disminuiran con aquellas mercaderias
adquiridas que presentan averias, mal estado o cualquier otra anomalias que amerite sean devueltas
al proveedor. En tal situacion se procederd a llenar el formulario respectivo para descargar del
inventario estas unidades o articulos

Cuando se realice un conteo de inventario fisico y exista alguna diferencia se procedera a ajustar la
disminucion o aumento de los inventarios y se llenara el formulario respectivo con la autorizacion
del Contador General y/o Auditor.

Si se lleva un control automatizado deberan hacerse revisiones fisicas periddicas contra la existencia
de las tarjetas de inventarios, a efecto de verificar que las existencias en el sistema automatizado y/o

manual coincida con las existencias fisicas y/o almacén



11.

12.

13.

Las mercaderias y productos tendrdn movimiento contables y fisicos utilizando los formato
previamente establecido como los siguientes:

a. Ingresos a bodega (Recepcion de bodega)

b. Salida de Bodega (requisicion de mercaderia, productos, etc.)

c. Facturas

d. Transferencias, etc.

El control de inventarios se llevara a cabo en forma permanente con cortes mensuales al ultimo dia
de cada mes
Todas las salidas deberan estar soportadas con las requisiciones debidamente autorizadas por el Jefe
de sucursal y el bodeguero o la persona que entregue; y con los datos correspondientes del

Departamento que solicita, en caso contrario no sera recibida la requisicion

Procedimientos:

Bodeguero: Ingreso de Mercaderia y Productos

1.

2
3.
4

© o N o

Recibir mercaderias y productos

Verificar la mercaderia recibida con las facturas, cerciorandose que este en buenas condiciones
Llenar hoja de formulario de recepcién de la mercaderia recibida (Anexo N°. 3-16)

Anexar a la factura o Comprobante de Crédito Fiscal la solicitud de compra y hoja de ingreso
firmada por las personas responsables

Autorizar al proveedor que solicite quedan (cuando sea al crédito) o el pago en su totalidad (efectivo
o cheque)

Ordenar las mercaderias recibida en el area correspondiente

Entregar mercaderia revisando que la requisicion este firmada por las personas autorizadas
Descargar de las tarjetas de inventario la mercaderia entregada

Contador contabiliza el inventario final e inicial de cada mes



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPOS

Objetivo:

Hacer las politicas y procedimientos administrativos que aseguren la salvaguarda, el uso racional,
control y contabilizacion adecuados del activo fijo que poseen las empresas.

Politicas generales.

1. Los activos fijos deben valuarse al costo de adquisicion o construccién. El costo de adquisicion
involucra los precios de factura, gastos de introduccién e instalacion.

2. Los gastos de reparaciones y mantenimiento que no extiendan la vida Gtil o no aumenten
significativamente la capacidad productiva de los activos, deben cargarse como gastos a los

resultados del afio; pero en caso contrario deben capitalizarse.

3. La depreciacion debe calcularse usando invariablemente el método que autorizan las leyes fiscales,
considerando la vida util estimada de los activos depreciables, la depreciacion debe ser cargada a los

resultados del afio y a la cuenta de costos o gastos correspondientes

4.  Los equipos y otros activos menores con una vida Gtil menor a un afio, no deben ser capitalizados
sino que deben cargarse directamente al gasto. Debe tenerse presente que por unidad propiamente

dicha (cada una), pares, docenas, lotes, etc., segun la naturaleza de los activos adquiridos.

5. En la adquisicién de activos fijos en arrendamiento, habiéndose adquirido por el método de compra
con pagos aplazados o por el de arrendamiento de bienes con opcién de compra, se tendra en cuenta

las siguientes reglas:
a. El costo de los Activos se reconoce por el valor del principal.
b. El valor de los Activos se deprecia o0 amortiza, atendiendo a la vida util del bien.

C. Es optativo por la entidad, considerar el activo adquirido por el método de arrendamiento de

bienes con opcidn de compra, como Activo Fijo Tangible o como Intangible.

d. Si se reconoce como Activo Fijo Intangible, cuando se ejerza la opcion de compra, el valor
reconocido del bien y su correspondiente amortizacion acumulada se dan de baja las cuentas
respectivas, pasando a formar parte del valor de los Activos Fijos Tangibles y de su
Depreciacién Acumulada.

6. Para efectuar una compra de activo fijo ser necesario elaborar una solicitud de compra debidamente

autorizada por el jefe de la unidad solicitante (Anexo N°. 3-15).



10.

11.

12.

13.

14.

Para realizar las compras se efectuaran cotizaciones por escrito para cualquier compra de activo fijo,
el minimo de cotizaciones serd de tres, con excepcion de aquellos casos en que exista un solo

proveedor o menos de tres, la seleccion de proveedores se hara en base a lo siguiente:
a. Calidad de los productos que ofrecen
b. Precios de la productos
C. Condiciones de pago que ofrecen.

Los bienes se consideran recibidos hasta que sean revisados y comparados con la orden de compra
por la persona encargada quien firmara en la factura de aceptado, ademas daran los reclamos

respectivos por aquéllas mercaderias dafiadas, en mal estado y/o faltantes.

Contabilidad revisara toda la documentacion relacionada con las compras del los activos fijos, a cada
activo se le asignara un ndmero a fin de garantizar que estén identificados en forma inequivoca. El
nimero asignado y toda la informacion correspondiente al activo se registrarda en una tarjeta de
registro de activo fijo (Anexo N°. 3-20), la que se archivara segun la ubicacién que le corresponde

por su grupo de rubro de tal manera que se mantenga la frecuencia del tarjetero.
La Documentacion para tramitar pago de compra al crédito de activo fijo sera la siguiente:

a. Comprobante de Crédito Fiscal en original y triplicado con la firma del responsable de haber

recibido a satisfaccion los bienes

b. Solicitud de compra original con la firma de autorizacion, esta documentacién debera

enviarse a contabilidad para su registro con el sello de cancelado (Anexo N°. 3-15)
Las compras de contado se haran sélo cuando el suministrante no ofrezca ningun plazo de crédito.

En forma periddica y cuando menos una vez al afio, se deberan practicar recuentos e identificacién
fisica de todos los activos en los diferentes departamentos y dependencias de la empresa; toda

diferencia debe ser investigada y aclarada oportunamente.

Se utilizaran los registros donde se detalla la descripcion del bien, nimero de inventario y ubicacién
del mismo, debe ser ordenada su programacion y ejecucion entre los responsables de los bienes y
presenciado y supervisado por el gerente.

Los jefes de departamentos pueden solicitar el retiro o desapropiacion de activos, se reemplacen o
no, mediante el formulario solicitud de retiro de activo fijo (Anexo N°. 3-23), el cual es

prenumerado y se emiten en original y duplicado, con la siguiente distribucion:
a. Original - contabilidad

b. Duplicado - Departamento solicitante



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

El departamento de contabilidad recibe el documento y procede en primera instancia a buscar
confirmacion de las razones o motivos apuntados para el descargo, bien sea a través de una
inspeccidn realizada por el encargado de control de activos fijos, el testimonio escrito del jefe de

mantenimiento o de la aprobacion del departamento solicitante.

Contabilidad completa la informacion sobre el valor inicial, valor en libros y su valor estimado de

salvamento de cada uno de los activos consignados en el formulario

El Gerente General aprobara los retiros (por ventas o descargos) de activo fijo; firmando la solicitud

de retiro que se muestran en (Anexo N°. 3-23)

Cuando fuera aprobado el descargo, contabilidad elimina la tarjeta de registro del activo depreciable

(Anexo N°. 3-20) y la archiva como activo descargado junto con la de la solicitud de descargo.

Con base en los originales de los documentos se elaboraran las partidas de diario para proceder a la
contabilizacion correspondiente. En el caso de activos vendidos se dispondran del duplicado de la

factura correspondiente con base a la cual se operara la transaccion.

Llevar archivo individualizado (tarjeta de activo fijo) de los activos perfectamente identificados
debera contener la siguiente informacidon: Codigo de Identificacién Fisica de cada activo, Codigo de
Equipo y Modelo, Descripcion amplia del activo, Fecha de adquisicion, Documento contable de
adquisicion y numero de registro contable, Area o departamento al que pertenece, Costo de
adquisicién, Depreciacién anual y acumulada, Valor neto del activo, Estado actual, Vida util

estimada y valor de salvamento (en alguno casos).

Para la transferencia y/o enajenacion de activos que ya hayan llegado a finalizar su vida contable y/o
atil, sera sélo el Gerente General con consentimiento de la Junta Directiva quienes podran donar o
vender los bienes en mencion, previo aviso al Departamento Administrativo (Responsable del

control).

Se solicitara la autorizacion expresa de la Junta Directiva o Asamblea General cuando se trate de
terrenos, mejoras y adiciones al edificio, equipo de transporte y la adquisicion de equipos en

volumenes considerables.

Los registros que por motivo de adquisicion, asignacién, transferencias y bajas, de los bienes de

activo fijo (muebles), deberan contemplar cuando menos, los siguientes aspectos:

a. Deberé considerarse la vida Util y caracteristicas del bien adquirido.
b. En caso de equipo de cémputo, deberd registrarse un equipo completo, el cual incluye CPU,

monitor, teclado, Mouse y Bocinas.



c. Los equipos de aire acondicionado del tipo seccionado, compuestos por condensadora y
evaporadora, se debera de realizar su registro como equipo completo, identificando cada
unidad por sus caracteristicas de marca, modelo y serie.

d. Las instalaciones especiales tales como transformadores de corriente tipo estacionario, salas
prefabricadas, bombas de agua, etc. Se deberan considerar al momento de su instalacion, como
parte integrante de los activos fijos inmuebles.

e. El registro y control fisico y contable de los bienes muebles nuevos, usados y en desuso o en
mal estado, deberd realizarse en forma por separado.

f.  El registro y control contable de cada una de las unidades de activo fijo, debera efectuarse con
todas y cada una de las caracteristicas del bien, como pueden ser descripcion completa,

incluyendo marca, capacidad, serie, modelo, costo de adquisicién, etc.

TERRENOS

1.  Todos los terrenos que son propiedad de la empresa deberan contener un expediente que contenga la

siguiente informacion:

a. Documento notarial que avale la propiedad del mismo
b. Levantamiento topogréfico del terreno y las construcciones

Documento donde conste el valor catastral

o

d. Archivo que contenga recibos pagados del impuesto predial

e. Registros contables que cuadren con los importes que sefiale el documento notarial

MEJORAS

1.  Se consideraran las aplicaciones de recursos en el inmueble que lo mejoran, y lo modifican
considerablemente

2. En ningln caso se consideraran como inversiones en mejoras los gastos por concepto de
conservacion, mantenimiento y reparacion que se eroguen con el objeto de mantener el edificio en
condiciones de operacién

3. Las inversiones que se hagan por adiciones al edificio deberan tener como respaldo documental los
siguientes elementos:

a. Contrato de obra a precio alzado con la empresa o persona fisica responsable del proyecto,
anexando el presupuesto y calendario estimado

b. Comprobantes de gastos que redinan requisitos fiscales.



c. Para el control contable se abrird una sub-cuenta por cada obra que se esté realizando, y una

vez que se concluyan se realizard traspaso a la cuenta correspondiente

EQUIPO DE TRANSPORTE

La adquisicion de equipo de transporte nuevo en la empresa sera el que redna las condiciones que se
acoplen a las actividades para las cueles sera asignado.

Cuando se dé una compra de automovil nuevo el comprobante debera estar a nombre de la entidad
econdémica, y debera reunir los requisitos fiscales inclusive el VA expreso y por separado.

En la adquisicion de vehiculos usados, si el vendedor es Persona Juridica con actividad empresarial
debera expedir factura que retina requisitos fiscales; en ningin caso sera valido el endoso de la
factura original. Inmediatamente se debera realizar el cambio de propietario en el departamento de
transito de la localidad.

En caso de que el vendedor sea Persona Natural o fisica sin actividad empresarial se debera endosar
la factura original a nombre de la Instituciéon que esté comprando el/los vehiculos, asi como el
cambio de propietario con el pago de los impuestos respectivos ante el departamento de transito de la

localidad.

MOBILIARIO Y EQUIPO

Mobiliario y Enseres

1

Se deberé registrar como activo fijo en este concepto las inversiones en bienes muebles que se
realicen para facilitar las actividades administrativas que se demeriten por el uso en el servicio y por
el transcurso del tiempo. dentro de las adquisiciones podemos mencionar: Escritorios, Mueble para
computadora, Mesa auxiliar, Sillas ergondmicas, Sillas fijas, Basureras, Archivadores de madera,
Archivadores metalicos, Mesas, Archivadores rodantes, Lamparas de Escritorios Butacas, Bancas,

Estantes metalicos, Revisteros, Sofas, Calculadoras y otros

Equipo de Cémputo:

1.

Se consideran activos fijos las siguientes adquisiciones: Cpu, Monitor, Impresora, Teclado,
Quemador externo, Servidor, UPS, Computadora portatil, Switch, Scanners, y otros componentes
que incrementen el valor del equipo (no softwares y licencias)
Todo lo que sea consumible en un lapso no mayor a un afio se registrard y manejar4 como un gasto
Si la empresa posee sitio Web configurarlo como pagina de inicio del explorador de Internet
Actualizar las contrasefias de las cuentas de usuario con las siguiente caracteristicas:

a. Vigencia maxima de 60 dias

b. Longitud minima de la contrasefia a 8 caracteres



10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.

C. Historial de contrasefias es de 24 veces
d. Acepta caracteres numeéricos, alfanuméricos, letras mayusculas, letras minusculas y
simbolos.

La instalacién de software se hara con el aval del departamento de Informatica y solo podra
instalarlo la persona responsable del soporte técnico
Los usuarios trabajaran en su computadora con derechos de acceso restringido.
El Departamento de Informatica, se encargara del mantenimiento detectivo, preventivo y correctivo
de las computadoras.
Las cuentas de usuarios que acceden a la red institucional se crearan con un nombre y un apellido
separados por un punto. En caso especial, si se aplica lo anterior se llegara a una duplicidad del
usuario, se utilizara el primer nombre y la inicial del segundo o viceversa, y un apellido siempre
separados por un punto.
Se activara en el sistema operativo de la computadora el Firewall (corta fuegos) de software, para
mantener la seguridad en el sistema.
Queda restringido el uso de unidades USB, quemadoras de CD o DVD, excepto en las personas
designadas por cada jefe de division. Cada jefe designard como méximo a dos personas.
Se prohibe el uso de programas o recursos para los cuales no exista una licencia o autorizacion de
uso valido a nombre de la institucion.
Se prohibe copiar programas de computadora adquiridos por la institucion.
Se prohibe instalar programas en las computadoras que no hayan sido desarrollados en la institucion
0 en su defecto, adquiridos por la institucién sin la debida autorizacién de la Gerencia o
departamento responsable
Se restringe el uso del audio y video via Internet.
Se prohibe activar contrasefia en el BIOS de la computadora.

El uso de la cuenta de correo electronico es para uso estrictamente de trabajo

OTROS ACTIVOS FIJOS:

1.

Se debera registrar como activo fijo en este concepto las inversiones en bienes muebles que se
realicen para facilitar las actividades diarias que se demeriten por el uso en el servicio y por el

transcurso del tiempo.

ACTIVOS INTANGIBLES

1.

Se consideran activos intangibles aquellos bienes que si bien tienen caracteristicas inmateriales,

implican un derecho o privilegio que posibilita reducir costos o mejorar la calidad de servicios o



productos, tales como: patentes, marcas, derecho de autor, concesiones, franquicias, licencias,
beneficios inherentes a las politicas ambientales, actividades de investigacién y desarrollo, etc.

Los activos intangibles deben valuarse a su costo de adquisicidn, por la estimacion que se efectle
por parte de peritos (cuando no exista contrapartida monetaria), o a su costo real de desarrollo o
produccion. Se consideraran dentro del costo todos los gastos en que se incurra en su obtencion o
produccion.

El costo de adquisicion involucra los precios de factura, gastos de introduccion e instalacion.

El valor de estos bienes se actualiza a través de la amortizacion, en los casos que corresponda y el
importe de la citada amortizacién forma parte de los gastos de los periodos (deducible de ISR solo la
porcion del software) a los cuales se imputa.

Los activos intangibles cuyo término de vida Util esta limitado por ley, reglamento, contrato o por su
misma naturaleza, se amortizan en un periodo no mayor a la vigencia establecida en el documento
que los regula, mediante la aplicacion como regla general, del método de linea recta.

Los intangibles son vulnerables a perder su valor, por perder la capacidad para aportar beneficios a
las operaciones futuras, por tanto, periédicamente tienen que someterse a una evaluacion.

Si el resultado de una evaluacién se determina que el intangible ha perdido su valor, el importe no
amortizado se cancela, afectando el resultado del periodo en que esto ocurre. Ademas, cuando se
determine que el término de vida del intangible ha cambiado, el importe no amortizado se amortizara

durante el nuevo término de vida.

PROCEDIMIENTOS

a. Adquisicién
b. Transferencias entre Sucursales
c. Baja de los activos por Retiro y Desapropiacion

a) Adquisiciones

Departamento que solicita activos

1.

Llenar solicitud de compra (bien mueble) y hacerla llegar al Gerente General la cual debera tener
original y duplicado

a. Original: Anexarlo a la factura de compras

b. Duplicado: Archivo del Departamento que solicita el activo
Gerente General autoriza (0 Rechaza) la peticion de compra del activo
El Departamento de Compras recibe del departamento solicitante la solicitud de compras del bien
mueble

Hacer contactos con los proveedores y recibir por lo menos tres cotizaciones



10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.

En el momento en que el Departamento de Compras cuente con las cotizaciones requeridas para la
adquisicion de los activos, solicitard al Gerente General la autorizacion respectiva, para lo cual
adjuntara duplicado de la solicitud de compra y las cotizaciones recibidas.

Una vez realizado el trdmite para la adquisicidn del (los) bien (es), se recibira el activo en bodega,
acompafando a éste duplicado de la factura, original y triplicado del Comprobante de Crédito Fiscal
que servira de base para el registro contable de la entrada al inventario y provision del adeudo o
pasivo a favor del proveedor.

El Jefe o Auxiliar de compras y bodeguero reciben el bien y verifica que se encuentre en las
condiciones pactadas

El bodeguero elabora, sella y firma la recepcion de bodega (bien mueble) con las caracteristicas
particularidades del bien (Anexo N°. 3-16)

El bodeguero adjunta a la factura la solicitud de compra y la hoja de ingreso, luego la envia a cuentas
por pagar para su tramite correspondiente

Cuentas por pagar revisa que la documentacion envida este correcta con sus impuestos
correspondientes

15 estableciendo la fecha de pago

Cuentas por Pagar extiende el documento “quedan
Elaborando partida de compra de activo fijo: cheque vouchers (Anexo N°. 3-4)

Solicitar firmas para el cheque contabilizados

El Gerente General firma y compara la documentacion anexa al cheque

Cuentas por pagar descarga el monto del cheque emitido en la chequera

El contador asigna el cddigo del activo fijo y elabora tarjeta de control de activo, el cual debe
contener todas las caracteristicas del bien adquirido como de quien suministra los articulos.( Anexo
N°. 3-20)

El departamento solicitante retira el bien de la bodega verificando que este en buen estado y se firma
la responsiva (documento en el que se responsabiliza del bien) (Anexo N°. 3-21)

Cuentas por pagar archiva los documentos de acuerdo al nimero de partida

Cuentas por Pagar entrega el cheque, recibe el quedan emitido y el proveedor firma de recibido la

hoja cheque comprobante (vauchers) (Anexo N°. 3-4)

b) Transferencias de los Activos

Cuando por las necesidades de sucursales de la empresa sea necesaria la transferencia de

unidades de activos fijos (muebles), ésta debera llevarse a cabo de acuerdo a lo siguiente:

% Documento en el cual la empresa se compromete con el Proveedor a cancelar la Facturas Consumidor Final o
Comprobantes de Crédito Fiscal por la adquisicion de mercaderia, productos, servicios.



El departamento interesado llena solicitud de transferencia y la envia al Gerente General (Anexo N°.
3-22):

a. Original — Contabilidad
b. Duplicado — Departamento que transfiere
C. Triplicado — Departamento que recibe

El departamento que le fue asignado originalmente el bien, debera firmar la solicitud del activo

La solicitud de transferencia del activo debera ser sellada y firmada de entregado y recibido por los
departamentos o sucursales participantes, asi como por el Gerente General en calidad de autorizacién
del evento realizado.

Después de autorizado por la Gerencia General se debera hacer el correspondiente traslado.

El departamento de contabilidad debera llevar a cabo los registros necesarios para la reubicacion del
bien transferido.

c) Bajas de los activos por Retiro y Desapropiacion

Cuando por circunstancias normales o extraordinarias se pretenda el retiro o desapropiacion de

uno o varios bienes del activo fijo asignados a cualquier departamento de la empresa se hard de la

siguiente manera:

1

Jefe del Departamento llenard la solicitud de retiro o desapropiacion de activos fijos y la enviara al
Gerente General para su autorizacién (Anexo N°. 3-23)

a. Original: Contabilidad

b. Duplicado: Departamento solicitante
Una vez debidamente autorizada la solicitud de retiro y/o desapropiacion de los bienes muebles se
procederd a la contabilizacién de los movimientos realizados
Una vez contabilizado el retiro y/o desapropiacion se debe retirar la tarjeta de activo y ubicarla en el

archivo de activos retirados y desapropiados.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A PROVEEDORES, CUENTAS POR
PAGAR, GASTOS Y GASTOS POR ANTICIPADO

Objetivo:

Establecer las politicas y procedimientos que permitan garantizar el adecuado manejo y tramite

de los Proveedores, Cuentas por Cobrar, Gastos y Gastos por Anticipados para evitar problemas en los

saldos, ademéas mantenerlos conciliados y actualizados y asi evitar atrasos en los pagos.

Politicas:

Proveedores

1.

Se consideran proveedores todas las obligaciones contraidas por la compra de mercaderia disponibles

para la venta

Cuentas por Pagar

1. Se considerara cuentas por pagar cualquier otra deuda que no sea adquirida por compra de
mercaderia para la venta

2. Toda documentacién que ampare cualquier pago efectuado debe presentar un sello de cancelado que
contenga lo siguiente: pagado, fecha, cheque nimero, banco, firma de recibido

3. Parala adquisicion de cuentas por pagar se necesitara contar con la autorizacion del Gerente General
sin importar los montos.

4.  Los pagos de impuestos, recibos y comprobantes deben realizarse el Gltimo dia de vencimiento.
Pactar los plazos de pago de 30 dias en adelante.

6. Norealizar pagos antes de los plazos establecidos

Gastos

1.  Se exigiera documentacion satisfactoria que ampare los pagos relativos a: honorarios, comisiones,
publicidad, alquileres, fletes, alimentacidn, transporte, reparaciones, estadias, agua, luz, teléfono,
cuotas patronales y otros etc. Los cuales deben estar aprobados por los Jefes de Departamento
respectivos

2. Los gastos de viaje, representacion y cualquier otra erogacion reembolsable a sus empleados deben

ser detallados y documentados de manera que sean comprobables, con exencion de aquellos casos en
que no se emite un documento que ampare la erogacion (viaticos) en tal caso deberd firmarse un vale

por el Gerente, Jefe del Departamento y el usuario



Gastos por Anticipados

1.
2.

Realizar compras de papeleria Utiles para el proceso de administracion de la empresa

Cuando el proveedor requiera de un anticipo se negociara el plazo para su pago sin retrasar la
entrega del producto o la ejecucion de los trabajos.

Al negociar con un proveedor, se deberd evaluar la conveniencia financiera entre el pago de un
anticipo y la solicitud de un crédito.

Evitar en la medida de lo posible las compras con pagos anticipados.

Gasto de Administracion y Ventas por Servicios

1.

Considérense gastos por servicios los siguientes: Agua Potable, Arrendamiento, de Inmuebles,
Energia Eléctrica, Telefonia Convencional, Telefonia Celular y otros que autorice la Junta Directiva
y Gerente General

El Departamento de Contabilidad dara prioridad al tramite de pago para los recibos y/o facturas de
servicios indispensables el cual debera iniciar 3 dias habiles antes de la fecha de vencimiento para
pago de estos, el cual sera realizado el dia de su vencimiento

En caso que los recibos y/o facturas sean vencidos en el mes proximo al cual se adquirio el servicio,
estos deberan ser provisionados en el mes correspondiente para reflejar el gasto en periodo que se
utilizo el servicio

No se realizaran trdmites para pagos por concepto de servicios de todos aquellos contratos que no
hayan sido autorizado por la Junta Directiva o en su defecto por él Gerente General

Es responsabilidad de cada Departamento o Sucursal validar los contratos de servicios realizados por
la Junta Directiva 0 Gerente General, con el objeto de verificar si los gastos se estan siendo
utilizados para el fin especificado

El uso de llamadas telefénicas sera limitado a todo el personal, se establecera el consumo maximo
mensual (seran considerado por periodos) establecido por la Junta Directiva o Gerente General

Es responsabilidad de cada Jefe de Departamento o Sucursal, revisar el detalle de llamadas de todas
las extensiones, lineas fijas y movil que prestan servicio a cada Dependencia, compararlo con las
bitdcoras implementadas para su control, realizar los cobros correspondientes y remitir a el
encargado de némina las cantidades a retener por llamadas a los empleados, anexando copia de de
las llamadas, con excepcidn aquellos puestos que las autoridades faculten llamadas ilimitadas

Todas las modificaciones a los contratos de servicios (altas, bajas y cambios), deberan solicitarse al
Gerente Genera quien lo gestionara con la Junta Directiva y luego hacer del conocimiento al
Departamento o Sucursal sobre los resultados obtenidos, a efecto de mantener actualizados los

Controles Internos correspondientes, los cuales son la base para el pago de servicios.



9.

El responsable de Cuentas por Pagar al emitir un cheque de pago de servicios debera considerar lo
siguiente: Nombre y registro correcto de la empresa, Contrato vigente, Cantidad a Pagar, Periodo de

Pago, Departamento o Sucursal, Nombre del proveedor del servicio, etc.

Procedimientos para todas las cuentas anteriores:

1.

Recibir documentos: Facturas Consumidor Final, Comprobantes de Crédito Fiscal, Solicitud de
reposicién de fondos, la solicitud de compra y la hoja de ingresos a la bodega, etc.

Realizar una revision aritmética de los documentos y verificar las firmas que autorizan las compras
por las personas estipuladas por los montos establecidos y los archivos en orden alfabético.

165>

Extender el documento “quedan™" estableciendo la fecha de pago

Contabilizar la compra (cargando compras, gastos o pagos por anticipados)

Descargar el monto del cheque emitido en la chequera
Solicitar firmas para el cheque contabilizados
Entregar el cheque, recibir el quedan emitido y el proveedor firma de recibido la hoja cheque

comprobante (Anexo N°. 3-4)

% Documento en el cual la empresa se compromete con el Proveedor a cancelar la Facturas Consumidor Final o
Comprobantes de Crédito Fiscal por la adquisicion de mercaderia, productos, servicios.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A PRESTAMOS BANCARIOS

Objetivo:

Establecer las politicas y procedimientos que permitan conciliar los saldos del banco y verificar

que los intereses pagados estén bien calculados.

Politicas:

1. Para la adquisicién de préstamos bancarios, estos deberan ser aprobados por la Junta General de
Accionistas.

2. Realizar un andlisis de la capacidad de pago de la empresa antes de gestionar un crédito bancario.

3. Lascuotas e intereses se realizaran en la fecha estipulada por el banco.

4.  Si se adelanta el pago de las cuotas, se mantendra esa fecha de manera constante para evitar que se

generen mas intereses.

Procedimientos:

1

o ok~ D

~

La persona responsable de gestionar el crédito debera verificar el punto de acta en el que se autorice
al representante legal de la empresa para gestionar el crédito.

También verificara el documento donde se analiz6 la capacidad de pago de la empresa.

Gestionar con los bancos del sistema financiero el préstamos

Recibir de los bancos su propuestas y analizarlas aceptando la mejor propuesta

Llenar solicitud de préstamo

Las personas responsables firmaran el contrato de crédito estableciéndose monto, plazo, cuotas e
intereses

El contador contabilizara el préstamo

Emitir mensualmente cheques de pagos de cuotas e intereses y solicitar firmas



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A CAPITAL SOCIAL

Objetivo:

Establecer las politicas y procedimientos que controlen el adecuado manejo de los fondos de la

empresa.

Politicas:

1.

2
3.
4

Cualquier modificacion al capital social se hara previo acuerdo de la Junta General de Accionistas
Toda accion emitida por empresa sera nominativa
No se venderan acciones por debajo de su valor nominal

Para vender acciones a nuevos socios se les hara un estudio previo para evitar riesgos de asociacion.

Procedimientos:

1.

2
3.
4

Verificar que cualquier modificacion al capital social sea notificado al Registro de Comercio.
Verificar que la venta de las acciones sea de acuerdo a la politica establecida de su valor.

Verificar que se realice el estudio a los nuevos socios antes de vender acciones.

Circularizar la propiedad accionaria para verificar que cada accionista tenga los certificados de

acciones y la cantidad correcta.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A RESERVA LEGAL

Objetivo:
Establecer las politicas y procedimientos para el adecuado calculo y manejo de la Reserva Legal.

Politicas:

1. LaReserva legal se calculara en base al porcentaje estipulado por el Cédigo de Comercio.

2. Se seguird constituyendo reserva legal durante todos los ejercicios hasta por el 20% del capital
social.

3. La Junta General de Accionistas podra autorizar que se utilice la reserva legal en un caso de

emergencia.

Procedimientos:

1. Realizar el adecuado célculo de la reserva legal.

2. Revisar acuerdo de Junta Directiva (si existe o sino gestionarlo) para el célculo de Reserva Legal
después del 20% del Capital Social

3. Sisellegaré a utilizar la reserva legal, verificar el punto de acta en el cual se autorizé.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A RESULTADOS ACUMULADOS

Objetivo:
Establecer las politicas y procedimientos para el manejo de los Resultados Acumulados.

Politicas:

1.  Eltrato a los resultados de cada ejercicio sera designado por la Junta General de Accionistas.

2. No se repartiran dividendos del ejercicio recién pasado.

3. La capitalizacion de resultados debera ser aprobada como minimo por un 80% de los votos de los
accionistas.

4. Al obtener pérdidas liquidarlas contra los resultados acumulados, previo acuerdo de Junta General.

Procedimientos:

1. Verificar que afio con afio se haya tomado acuerdo acerca de los resultados del ejercicio.

2. Verificar que los dividendos decretados correspondan como minimo a dos ejercicios atras.

3. Verificar que cuando se capitalicen resultados esto haya sido aprobado de acuerdo a la politica
establecida.

4. Verificar que si se liquidan pérdidas haya sido previo acuerdo de junta.



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A VENTAS

Objetivo:

Establecer los lineamientos metodoldgicos para la realizacion de las ventas y la recepcion de los

documentos necesarios para la generacion de las cuentas por cobrar, con el fin de dejar claro las normas

que le permitan cumplir a Cuentas por Cobrar con su respectiva funcion.

Politicas:

1.

10.

11.

12.

Las ventas al crédito se efectuaran mediante un contrato de arrendamiento financiero con promesa de
venta. Dicho contrato debera estar debidamente firmado por las partes y anexar los documentos
necesarios. (Anexo N° 3-1)

A cada nuevo cliente que realice compras al crédito se le solicitara constancia de sueldo o taco del
seguro reciente en caso de no ser asalariado se solicitara un codeudor y ambos firmaran un pagaré o
letra de cambio (Anexo N° 3-9) y (Anexo N°. 3-10)

Solicitar un recibo reciente de teléfono, agua o energia eléctrica para confirmar la direccién donde
habita el cliente

Se daré en regalias un méximo del 5% de las ventas al crédito y un 10% de las ventas al contado

Por ventas al contado se hardn descuentos con un maximo del 5% a excepcion por autorizacion de
las méximas autoridades

Para los créditos cuya cuota mensual sobrepase los $ 50 dolares se les daran un obsequio que tenga
un maximo valor de $ 2.00 délares

Por compras mayores a $ 2,500 dolares otorgar descuentos especiales

Todo cliente que solicite un crédito Unicamente podrd cancelar la prima con tarjeta de crédito,
cheque o en efectivo.

En temporada alta se enviaran anuncios televisivos y/o radiales de las promaciones que se realicen
En caso de mercaderia averiada que no afecte significativamente el fin para el que ha sido creado se
haran descuentos especiales

Los faltantes o devoluciones de articulos facturados por los almacenes centrales deberan ser
anotados en todos los tantos de la factura, misma que seran corregidas en el sistema al igual que las
facturas canceladas

Las devoluciones y reclamaciones efectuadas a suministradores deben controlarse para garantizar

que los pagos se realicen por lo realmente recibido.



Procedimientos:

1.

10.

El Gerente General o Jefe de Sucursal solicitard al azar algunos contratos de arrendamiento
financiero para verificar que estén debidamente firmados y con su documentacion de soporte.

El Contador General verificara de manera periodica que los intereses se estén cobrando de acuerdo a
lo pactado en el contrato de arrendamiento financiero.

El Contador General verificard que al vencimiento del contrato de arrendamiento financiero sea
traspasada la propiedad del bien dado en arrendamiento, previa cancelacion de la cuota por compra
establecida.

Cuando el cliente solicite cotizacion elaborarla con todas las caracteristicas principales de la
mercaderia

Brindar Asesoria al cliente en el tipo de mercaderia que necesita haciéndole ver marcas, garantias,
precios de contado, precios de créditos por tiempo de pago, entre otros.

Cuando el cliente decide la compra llena la solicitud de crédito anexando un recibo de servicios,
DUI, NIT, referencias personales, constancias de sueldos, referencias crediticia, entre otros y se
envia al Departamento de Créditos; en caso de existir sucursales se enviara via fax o via telefonica

El Departamento de Créditos verifica la informacion enviada y resuelve (aprobado)

Se le comunica al cliente la aprobacion del crédito y se procede a la elaboracion del contrato
firmando y sellando por ambas partes (Anexo N°. 3-1)

Se firma pagaré por el titular del crédito y su codeudor (Anexo N°. 3-9)

El motorista entregara la mercaderia al cliente en su domicilio haciéndole firmar un documento de

entrega

Salida y entrada temporal de mercaderia para fines de Reparacién

Las salidas de la mercaderia para fines de reparacidon (temporal), deberdn cumplir con un

procedimiento corto que se realizara entre la sucursal y el lugar de reparacién, debido a los costos que

genera regresar la mercaderia a bodega y a la necesidad de vender el bien, por lo tanto se propone el

siguiente:

1.

2.
3.

Llenar solicitud de reparacion de mercaderia (Anexo N°. 3-24) y enviarla al Gerente General
a. Original: Compras
b. Duplicado: Departamento solicitante
El Gerente General autoriza la reparacion de mercaderia
Se entrega la mercaderia dafiada a la persona responsable de repararla quien firmara un recibo de
envio deberd presentarlo para el cobro de su trabajo(Anexo N°. 3-25)
a. Original — Archivo de Ventas

b. Duplicado — Responsable de la Reparacion



Se envia a Cuentas por Pagar si el costo es mayor a $ 50 dolares y si es menor se cancela con fondos
de caja chica
Se hace la recepcion de la mercaderia reparada verificando que se hayan llevado a cobo las

condiciones pactadas



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS APLICABLES A COMPRAS

Objetivo:

Establecer las politicas y procedimientos para efectuar las compras definiendo la documentacion

necesaria para el buen funcionamiento.

Politicas:

1.

Hacer contactos con los proveedores y recibir por lo menos tres cotizaciones con excepcion de
aquellos casos en que exista un solo proveedor o0 menos de tres, la seleccion de proveedores se hara
en base a lo siguiente:

a. Calidad de los productos que ofrecen

b. Precios de la productos

c. Condiciones de pago que ofrecen.
Las compras de contado se dara solo cuando el suministrante no ofrezca ningin plazo de pago
Para efectuar compras a personas que no son contribuyentes de IVA. La empresa solicitara que se le
extienda un documento que ampare dicha transaccion el cual debe cumplir con los requisitos que
establece el articulo 119 del Cédigo Tributario
Para realizar una compra a un proveedor nuevo se realizard un estudio previo
Negociar pagos y descuentos a proveedores de 30 dias en adelante

Solicitar garantias a los proveedores

Procedimientos:

1.
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Recibir del departamento o sucursal la solicitud de compras debidamente autorizada por el Gerente
General

Establecer comunicacion con el proveedor y recibir por lo menos tres cotizaciones

Elegir la mejor cotizacion y solicitar autorizacion por el Gerente

Negociar las formas de pagos mas convenientes para la empresa

Notificar al proveedor sobre el destinatario de la entrega de la mercaderia

El responsable de bodega junto al Jefe de Compras o auxiliar de compras recibira la mercaderia
verificando las condiciones pactadas en la compra, acompafiando a éste duplicado de la factura,
original y triplicado del Comprobante de Crédito Fiscal que servird de base para el registro contable
de la entrada al inventario y provision del adeudo o pasivo a favor del proveedor.

El bodeguero llena hoja de ingresos a bodega (Anexo N°. 3-16)

Se manda a Cuentas por Pagar el comprobante de compras junto con la solicitud de compras y hoja

de ingresos



10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.

El bodeguero registra la mercaderia en las tarjetas de inventarios (Anexo N°. 3-18)

El responsable de Cuentas por Pagar recibe del bodeguero las Facturas o Comprobante de Crédito
Fiscal de compras conteniendo anexos la solicitud de compra y la hoja de ingresos a la bodega
También realiza una revision aritmética de los documentos y verifica las firmas que autorizan las
compras por las personas estipuladas y por los montos establecidos.

Extiende el documento quedan estableciendo la fecha de pago

Contabilizar la compra (emir cheque)

Descargar el monto del cheque emitido en la chequera

Solicitar firmas para el cheque contabilizados

Entregar el cheque, recibir el Quedan emitido y el proveedor firma de recibido la hoja cheque

comprobante (Anexo N°. 3-4)



POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE NOMINA

Objetivo:

Establecer de manera clara las politicas y procedimientos que se debe observar, para que la

elaboracion de la nomina y realizar de forma agil que permita efectuar el pago oportuno de las

remuneraciones al personal por el trabajo que realizan.

Politicas:

1.

10.

La empresa celebrara Contrato de Trabajo por tiempo indefinido y realizara la indemnizacion anual,
por lo tanto, los contratos se renovaran cada vez que se indemnice al personal durante un periodo
similar (Anexo N°. 3-2)

Toda nueva contratacion de personal, despidos, cambios, sanciones y cualquier accion realizada por
empleado o jefe sera informado al encargado de némina mediante una accién de personal (Anexo
N°. 3-27)

El personal contratado debera presentar libreta de cuenta de ahorro del banco HSBC (B.A.C.,
B.F.A., Scotiabank, etc.)

La ndmina se elaborara mensualmente (o quincenalmente) y la forma de pago sera por transferencia
a cuenta de ahorro del banco que establezca la empresa (o efectivo), la cual debera hacerse conforme
a las leyes laborales y fiscales vigentes en nuestro pais (Anexo N°. 3-26)

El Auditor Interno debe realizar revisiones sorpresa al encargado de néminas.

Las fechas de corte de némina seré el dia 28 y 29 (6 13 y 14) de cada mes o0 en su caso en dia
inmediato anterior habil

Toda nomina deberd ser autorizada por el Gerente General, Contador (Gerencia de Recursos
Humanos) y la firmara un miembro de la Junta Directiva para su validacion y pago correspondiente
que seran los dias 15 (6 30) de cada mes (6 quincena), salvo cuando estas fechas coincidan con dias
inhabiles en cuyo caso, el pago se efectuara el dia habil inmediato anterior.

Todo empleado que aparezca en la nomina debera tener completo su expediente que debera contener
lo siguiente: Curriculum Vitae, examen de conocimientos basicos, examen psicoldgico, solvencia de
PNC, copia de libreta de cuenta de ahorro, etc.

Para efectos de control, las nominas en original y los recibos de pago firmados por los trabajadores,
deberén ser resguardados por el responsable de elaborarla

Todas las deducciones y descuentos que se apliquen a los trabajadores, invariablemente deberan
aparecer en el recibo de pago (Anexo N°. 3-28) y en la nomina, considerando el concepto, su

denominacién ($) e importe



11.

Una vez que la nomina se genere y se pague, deberd enterarse oportunamente las aportaciones y
cuota patronal a: ISSS y AFP; préstamos a instituciones financieras y cualquier otra institucion que

haya reclamado cuotas de empleados

Procedimientos:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

El encargado de nomina revisa libro de asistencia (tarjeta) de cada empleado para revisar las
entradas, salidas y si existe otro reporte de asistencia para sacar incidencias como faltas,
incapacidades, retardos, etc.

Pedir las incidencias de némina a cada departamento via teléfono, o memorandum.

Pedir a Contabilidad el listado de deudores diversos ya sea de uniformes, herramientas, anticipos
(vales de caja), préstamos hechos por la empresa, etc.

Revisar altas, bajas y modificaciones de sueldo de los empleados.

Procesar la némina en el sistema de computo utilizado en la empresa concentrando los movimientos
del personal, por faltas, retardos, altas, bajas, bonificaciones, promaociones e incrementos de salarios,
en su caso, cuotas de seguridad social, diferentes seguros, anticipo a sueldos y cualquier otro, para su
aplicacion en la nomina (retenciones y deducciones).

Realizar la integracién y calculo del tiempo (horas) extraordinario enviado por los diferentes
departamentos y Gerente General para su aplicacién

Realizar el calculo para determinar el importe a retener por concepto de ISSS, AFP, ISR, entre otros,
para su respectiva validacién

El Contador revisa la némina, si no esta correcta la devuelve puntualizando las observaciones, si esta
correcta la firma (Anexo N°. 3-26)

Enviar la némina firmada por él Contador a la Gerencia Administrativa para su aprobacion y
autorizacion.

El Gerente General revisar la némina, si no esta correcta la devuelve con sus observaciones, y si esta
correcta la firma de autorizado y la regresa al Contador

El encargado de Cuentas por Pagar contabiliza el gasto, provisionando las retenciones por pagar, y
prepara el cheque para el pago de némina

El encargado de Cuentas por Pagar contabiliza el gasto por Cuota Patronal, provisionando la
obligacion de pagar, y prepara el cheque para el pago de némina

El responsable de la némina elabora la pronémina para el banco, capturando cantidades netas a
pagar.

Se prepara la carta para el descargo de la Cuenta Corriente firmada por él Representante Legal o
Propietario (Anexo N°. 3-29)



15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.
22.

Se llenan los comprobantes de depdsitos (notas de abono) colocando el nombre del empleado,
numero de cuanta de ahorro, deposito, nombre de la empresa que hace la transferencia, etc.

Se solicita firmas para el cheque de némina por Gerente General y Representante Legal o Delegado
Enviar pronomina al banco en cualquier dispositivo (disquete, USB) junto a la carta de descargo y
las notas de abono

El responsable emite los recibos de pago para su entrega, a los trabajadores de la empresa

Emitir los diferentes reportes necesarios para el control de la administracion por ejemplo: totales por
departamentos, totales de descuentos por prestaciones legales y laborales, FSV, descuentos a favor
de otras instituciones, etc.

El responsable emite los recibos de pago para su entrega, a los trabajadores de la empresa anexando
su comprobante de depdsito y recabando su firma.

Recibir y archivar los recibos de manera que resulten con facilidad encontrarlos

Aclarar al personal cualquier duda con respecto a su pago.

Procedimiento para el pago de préstamos por instituciones financieras realizados a los empleados

1

Emitir el reporte de las retenciones por prestamos bancarios, Fondo Social Para la Vivienda, entre
otros y enviarlo a Cuentas por Pagar

Cuentas por pagar emite cheque para cada una de las Acreedores Varios y solicita autorizaciéon para
cada uno de ellos

Se solicita certificacion al banco emisor para cada uno de los cheques

Se envia los cheques a los destinatarios correspondientes

Procedimientos para el pago de prestaciones legales

1.
2.

Emitir el reporte de las retenciones legales ISSS, AFP

Elaborar planilla en base a los calculos correspondientes a las aportaciones de la cuota patronal 1SSS
y AFP para su entero y tramitar cheque

El responsable de Cuentas por Pagar, liquida la provision de pago y emitiendo cheque a cada una de
las instituciones

Cuentas por Pagar solicita certificacidn de cheque al banco titular de la cuenta

Se envia los cheques a los destinatarios correspondientes.



ANEXO N° 3: FORMULARIOS A UTILIZAR (PROPUESTOS)

ANEXO N° 3 -1: CONTRATO DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO (Con
Promesa de Venta)

CONTRATO No.

NOMBRE DE LA EMPRESA
Fecha: / /
Vendedor (a):

Tda. Zona | Cddigo cliente

Nosotros: afios de edad, profesién u oficio ,
actuando en calidad de Representante Legal de la empresa: del domicilio
de con Documento Publico de Entidad NUmero:

,quien en el curso de este instrumento se denominara “EL
ARRENDADOR?”, y; , de : afios de
edad, del domicilio de: , 'y con Documento Unico de Identidad
Numero: , que en el curso de éste instrumento se le denominard “ EL

ARRENDATARIO”, que por medio de este instrumento celebramos el presente CONTRATO DE
ARRENDAMIENTO CON PROMESA DE VENTA, el cual se regira con las leyes de la Republica de El
Salvador, y especialmente por las clausulas que continuacion indicamos:

I) OBJETO DEL CONTRATO
(Nombre de la empresa) a través de mi persona entrega en ARRENDAMIENTO al CLIENTE vy este
las recibe a su entera satisfaccion después de haberlos revisado cuidadosamente los siguientes articulos:

Cod. | Can. Articulo/ Marca Modelo/ | Garantia | Preciode | Gastos/ Precio
serie contado | intereses total

$ $ $

$

Haciendo un total del valor del arrendamiento por $

Estos articulos son y permanecen en propiedad de la empresa: , por lo
gue mantiene la titularidad exclusiva sobre ellos mismos durante el plazo de este contrato. (Nombre de la
empresa) no es concesionario ni fabricante de los articulos objetos de este contrato, razén por la cual
cualquier falla o desperfecto que ocurra en ellos dentro de los términos de garantia, es obligacion del
concesionario o fabricante suplirlo, a través de la gestion nuestra.

Se aclara que tanto los articulos como la empresa que los distribuye fueron escogido por el CLIENTE, y
(nombre de la empresa) , ha comprado los productos con el Gnico objeto de arrendarlo al cliente.

Finalizando el plazo y cancelado totalmente a entera satisfaccién de_(nombre de la empresa) , por parte
del CLIENTE, tal y como queda estipulada en el presente contrato, entonces_(nombre de la empresa),
entregard la titularidad del dominio de la propiedad al CLIENTE, mediante la emision de una factura de
traspaso por un valor simbolico de Un doélar de los Estados Unidos de América por cada producto
dado el arrendamiento, de igual forma se extendera una cancelacion del contrato de arrendamiento de los
bienes adquiridos originalmente, y por lo tanto, a partir de la entrega de dicha cancelacidn y la factura, EL
CLIENTE seré el Unico y nuevo duefio de los bienes adquiridos en arrendamiento.




FACTURACION:
Los valores antes indicados seran estipulados en dolares de los Estados Unidos de Ameérica, los
arrendamientos contractuales seran facturados por periodos mensuales, a partir de éste dia y de la siguiente

manera; Este dia EI CLIENTE entrega en concepto de primera cuota la suma de $ y luego
EL CLIENTE pagara cuotas fijas, wvencidas y sucesivas, de la siguiente
forma: cuotas de $ cada una que seran pagados los dias de cada

uno de los meses comprendidos dentro del plazo. Los valores de la factura incluida en el Impuesto al
Valor Agregado (IVA).

FACTURACION POR PAGO TARDIO:

(nombre de la empresa) , emitird una factura en concepto de cargo administrativo por pago tardio, por
cada pago que EL CLIENTE no efectle en la fecha convenida en este contrato, y su valor sera de 5
dolares més el impuesto al valor agregado (IVA).

PLAZOS:
El plazo del arrendamiento es de meses.

TERMINACION CONTRACTUAL:

Por causas legales y contractuales se entendera que termine el presente contrato sin responsabilidad para
(nombre de la empresa) , cuando EL CLIENTE incurra en mora de los saldos vencidos, por un lapso
superior a los sesenta dias, pudiéndose en este realizar la penalidad por pago tardio establecida, sin
perjuicio de la accién judicial que pudiese iniciarse al efecto. Ademas, en general serda causa de
determinacion sin responsabilidad para_(nombre de la empresa) , cualquier incumplimiento por parte del
CLIENTE, de las disposiciones contenidas en el presente instrumento. EIl presente contrato se podra dar
por terminado unilateralmente sin responsabilidad para EL CLIENTE, cuando__(nombre de la empresa),
incurra en incumplimiento de las obligaciones contenidas en el presente instrumento.

LIMITES DE RESPONSABILIDAD DE__(nombre de la empresa).

(Nombre de la empresa), no se hace responsable por dafios en los bienes arrendados, después que esto
haya sido probados y dejados en perfecto funcionamiento al momento de hacer la entrega, asi también, no
se hara responsable por dafios ocasionados por desastres naturales, cortes prolongados de energia eléctrica,
hostilidades, actividades de guerra, actos de negligencia o sabotajes provenientes de terceras personas, ni
por fuerza mayor ni por caso fortuito.

SUSCRIPCION DEL PAGARE

EL CLIENTE suscribira letras de cambio/pagarés, cuyos montos seran el valor de
cada uno de los pagos mensuales estipulados en el presente contrato. Este titulo valor sera utilizado Unica
y exclusivamente como garantia de los compromisos econémicos que EL CLIENTE, adquiere mediante la
suscripcion del presente contrato, para responder de sus obligaciones econémicas a favor de (nombre de
la_empresa) , los cuales serdn utilizados en caso de accion judicial. La garantia que otorgue EL
CLIENTE le sera devuelta el mismo dia que efectle su pago mensual y que corresponde especificamente a
dicho periodo pagado. El Ultimo pagaré/letra de cambio que corresponde al Gltimo pago del plazo
contratado le serd devuelta dentro de los treinta dias posteriores a la terminacién del presente contrato o
sus prorrogas, luego de la cancelacién total de los saldos que el cliente tenga incluyendo las sumas
cargadas en conceptos de pagos tardios.

OBLIGACIONES Y DERECHOS DEL CLIENTE

SON DERECHOS DEL CLIENTE:
Presentar personalmente al departamento de garantias de _(nombre de la empresa) . quejas por
deficiencias en la calidad de cualquiera de los articulos entregados en arrendamiento.

Al terminar prematuramente el presente contrato de modelo unilateral, asumiendo los efectos juridicos que
ello ocasiona segin los términos del presente contrato. A gozar de las garantias ofrecidas por los
fabricantes de los bienes adquiridos.



SON OBLIGACIONES DEL CLIENTE:

Pagar puntualmente por el arrendamiento, segun los términos del presente contrato. Pagar un recargo de
factura cuando se efectlie el pago tardio, esto es, posterior a la fecha de vencimiento de la misma segun en
ella se estipula. Suministrar un mantenimiento preventivo y por su propia cuenta a los bines arrendados
con promesa de venta para que estos se mantengan en buenas condiciones de funcionamiento. No
subarrendar, ni ceder sus derechos, ni entregar en comodato a terceras personas los bienes adquiridos en el
presente contrato.

Cuando EL CLIENTE tomare la decision de devolver el bien adquirido en arrendamiento con promesa de
venta debera hacerlo personalmente y Unicamente en el departamento de créditos de _(nombre de la
empresa) , si antes de que venciere el plazo de pago de los bienes adquiridos en arrendamiento con
promesa de venta, EL CLIENTE tomare la decisién de devolver dichos bienes, entonces queda obligado
ademas de devolver dichos bienes, a terminar de cancelar el CINCUENTA POR CIENTO de las cuotas
pendientes de pago, siempre y cuando los bienes estuvieran en buen estado de funcionamiento y aprobado
dicho estado de buen funcionamiento por parte de (nombre de la empresa) , caso contrario, si los bienes
adquiridos en arrendamiento con promesa de venta ya no se encuentran en buen estado de funcionamiento,
de acuerdo al dictamen técnico elaborado por parte de _(nombre de la empresa) , no se aceptara dicha
devolucién AL CLIENTE, y tendra que terminar de cancelar todas las cuotas que estuvieran pendientes de
pago y de acuerdo a las condiciones del presente contrato.

Entregar los bienes arrendados con promesa de venta, SIN OPONERSE, a la decision de _(nombre de la
empresa) , de recuperarlos por medio de DECOMISO PERSONAL, cuando el motivo fuere la mora en
el pago de DOS CUOTAS consecutivas o acumuladas, convenidos dentro del presente contrato, sin
necesidad de que le sea restituido pago alguno hecho con anterioridad al decomiso de los bienes, por parte
de _(nombre de la empresa) , ya que se tendra por justo pago el uso de bienes arrendados y usados con
anterioridad.

DERECHOS DE (nombre de la empresa) ,

SON DERECHOS DE (nombre de la empresa)

(Nombre de la empresa), podra dar por terminado el contrato, sin responsabilidad alguna de su parte, en
caso de que EL CLIENTE tenga DOS CUOTAS pendientes de pago, y en cuyo caso podra recuperar los
bienes arrendados con promesa de venta, sin necesidad de orden judicial.

Entregar al CLIENTE la factura de cancelacion por cada pago mensual que EL CLIENTE efectle. Cuando
se tratare del pago por parte del CLIENTE de la Gltima cuota contratada, entonces serd obligacion de
(nombre de la empresa) , entregar la cancelacion de los bienes adquiridos en arrendamiento en un lapso
de TREINTA DIAS, en dicha cancelacion se acreditara AL CLIENTE como propietario de los bienes
adquiridos.

Gestionar con plenitud ante los fabricantes o proveedores, los reclamos hecho por EL CLIENTE, ya se por
dafios o desperfectos de fabricacion de los bienes entregados en arrendamiento y devolverlos AL
CLIENTE, debidamente reparados y en buenas condiciones de uso o bien reemplazarlos por bienes
nuevos y con las mismas caracteristicas de los bienes contratados originalmente, cuando los bines ya no
tengan reparacion.

IMPUESTOS
(Nombre de la empresa) |, aplicara a los facturas de cobro los montos correspondientes al Impuesto al
Valor Agregado (IVA), y cualquier otro que estipule la ley en el futuro.

Representante Legal o Apoderado Cliente



ANEXO N° 3 — 2: CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

NO
CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO
Generalidades del Trabajador Generalidades del Contratante Patronal
Nombre del Trabajador: Nombre:
Edad: Edad
Estado Civil: Estado Civil:
Profesion u Oficio: Profesion u Oficio:
Domicilio: Domicilio:
Residencia: Residencia:
Nacionalidad: NUmero de D.U.1.:
Numero de D.U.1.: Nacionalidad:
Extendido en: Extendido en:
Beneficiarios:
En Representacion de: (Razdn Social o Nombre del Patrono) .
Nosotros; (Nombre del Contratante Personal) y

(Nombre del Trabajador)

De las generales arriba indicadas y actuando en el caracter que aparece expresado, convenimos en celebrar el
presente contrato.

a) CLASE DE TRABAJO O SERVICIO

El trabajador se obliga a prestar sus servicios al patrono como: (nombre del cargo) . Ademas de las
obligaciones que le impongan las leyes laborales y sus reglamentos, el contrato colectivo si lo hubiera y el
reglamento interno de trabajo tendrd como obligaciones propias de su cargo las siguientes: LAS INHERENTES
A SU CARGO Y LAS QUE INDIQUE SU JEFE.

b) DURACION DEL CONTRATO Y TIEMPO DEL SERVICIO

El presente contrato se celebra por: . (Por tiempo indefinido, plazo u obra si es
por tiempo o plazo determinado indicar la razon que motiva al plazo) A partir del:

Cuando la iniciacién del trabajo haya procedido a la celebracion del presente contrato, el tlempo que se
computara a partir del: (Dia / mes / afio) . Fecha desde la cual el
trabajador presta servicios al patrono sin que la relacién laboral se haya disuelto. Queda estipulado para
trabajadores que los primeros 30 dias seran de prueba y dentro de ese término cualquiera de las partes podra dar
por terminado el contrato sin expresion de causa ni responsabilidad alguna.

¢) LUGAR Y PRESTACION DE SERVICIO Y ALOJAMIENTO

El lugar de prestacion de los servicios sera: (Direccion) o0 el que le designe la Empresa y se
le comunique cualquier cambio con 30 dias de anticipacion, el empleado podra ser transferido internamente
temporal o definitivo dentro del pais conforme a las politicas que para ello tiene establecido la Empresa, esto se
Ilevara a cabo siempre y cuando no implique que desmejore en las condiciones del trabajo. El Trabajador tendra
derecho a pago de viaticos en caso que tenga que viajar a laborar en un lugar distinto de donde se ha contratado.
El trabajador habitara en su casa dado que la empresa no proporciona alojamiento.

d) HORARIO DE TRABAJO

Delunesaviernesde: _ AMa___ Myde  PMa PMy

Sabados de: AM a PM.

Ocho horas diarias con semana laboral de 44 horas sujeto a cambio de horarios.



Unicamente podra ejecutarse trabajos extraordinarios de comin acuerdo entre el empleador y el trabajador y en
forma ocasional.

e) SALARIO. PERIODO Y LUGAR DEL PAGO

El pago se hard Quincenalmente (o mensualmente) con las deducciones establecidas por el Cddigo de Trabajo,
la Ley del ISSS, AFP, Ley de Impuesto Sobre la Renta y demés deducciones que establezcan las leyes
correspondientes.

El salario que recibir4 el trabajador por sus servicios sera la suma de 00/100 délares
($) mensualmente o quincenalmente.

(Indicar la forma de remuneracion, por tiempo, por unidad de obra, por tarea, por comision, etc.) Y se pagaré en
la ciudad de (lugar de pago: ciudad, casa, oficina, o cualquier otro medio de
pago)

Dicho pago se har& de la manera siguiente: Quincenalmente (o mensualmente) con las deducciones de la ley,
(mensual, por planilla, recibo de pago, etc.).

f) HERRAMIENTAS Y MATERIALES

El patrono suministrard al trabajador las herramientas, materiales siguientes: (las necesarias para el buen
desempefio del trabajo), y que se entregaran en perfecto estado (estado y calidad), en su lugar de trabajo y deben
ser devueltos asi por el trabajador cuando sea requerido al efecto por sus jefes inmediatos, salvo la disminucion
o deterioro causados por caso fortuito o fuerza mayor, por la accion del tiempo, o por el consumo y normas de
uso de los mismos.

g) En el presente contrato individual de trabajo se entenderd incluido segln el caso los derecho y deberes
laborales establecidos por las leyes y reglamentos de trabajos pertinentes por el reglamento interno y por el de
los contratos colectivos de trabajo que celebre el patrono; los reconocidos en las sentencias que resuelvan
conflictos colectivos de trabajo en la Empresa los consagrados por la costumbre.

h) El empleado conforme al Codigo de Trabajo y las leyes respectivas, no podran relevar, divulgar o informar a
terceros sobre las operaciones de la Empresa. En caso que lo hiciera se dara por terminado el presente contrato
de trabajo y se aplicaran las sanciones correspondientes conforme a derechos que procedan.

i) EI empleado que desarrolle o efectie mejoras a los procedimientos, formas de trabajo, sistemas, etc.,
establecidos por la Empresa sera propiedad de la misma y no podran transmitirlos, ocultarlos o hacer uso de
ellos para su beneficio o de terceros; de hacerlo asi se aplicara lo estipulado en la clausula h).

El trabajador tiene la obligacién de informar al patrono de cualguier cambio que tenga de residencia,
estado civil, nimero telefénico, etc. en las préximas 72 horas.

j) El trabajador tiene la obligacién de informar al jefe inmediato de cualquier enfermedad cronica, transmisible
que padezca y pueda poner en peligro la seguridad de él y las personas que trabajan con él o la seguridad de los
bienes de la Empresa, con toda celeridad.

k) En fe de lo cual firmamos el presente documento por triplicado en la Ciudad de San Miguel,
(dia / mes / afio.) .

Patrono o Representante Trabajador

Testigo Testigo de identificacion

Original: Expediente
Duplicado: Empleado
Triplicado: MINTRAB




ANEXO N° 3 -3: VALE DE CAJA

NOMBRE DE LA EMPRESA

VALE DE CAJA

NO
POR $
Recibi de (Nombre de la Empresa) la cantidad de:
En concepto de:
Lugar y Fecha:
Gerente General Jefe de Departamento Jefe de Contabilidad

Nombre y Firma:

Original: Encargado del Fondo




ANEXO N° 3 - 4: CHEQUE COMPROBANTE (VOUCHERS)

CHEQUE COMPROBANTE
CUENTA N°
CHEQUE N°
DE DE 200
PAGUESE A LA ORDEN DE:
LA CANTIDAD DE: ***** **x%*x DOLARES
BANCO F. F.
CODIGO CUENTA DEBE HABER
$ $
CONCEPTO:
HECHO POR REVISADO AUTORIZADO RECIBIDO POR
NOMBRE:

DUI:



ANEXO N° 3 —5: CONCILIACION BANCARIA

NOMBRE DE LA EMPRESA

CONCILIACION BANCARIA AL DE DE 200 .
TIPO DE CUENTA
BANCO CUENTA N°

(Expresados en dolares de los Estados Unidos de América del Norte)

SALDO EN BANCO $
SALDO EN LIBROS $
(-) Remesas en Transito %
Fecha Concepto Valor
s
(+) Remesa pendiente de contabilizar $
Fecha Concepto Valor
S
(-) Error en Aplicacién Contable %
Fecha Concepto Valor
$
(-) Notas de Cargos Aplicadas por el Banco ($
Fecha Concepto Valor
s
(-) Cheque Cobrado no contabilizado ($
Fecha # Cheque A favor de quien Valor
s
(+) Cheques Pendientes de Cobro $
Fecha # Cheque A favor de quien Valor
$ $
SUMAS IGUALES $ $

ELABORADO POR REVISADO POR



ANEXO N° 3 -6: ARQUEO DE CAJA

NOMBRE DE LA EMPRESA

ARQUEO DE CAJA

Fecha de Inicio Hora de Finalizacion Lugar y Fecha

DETALLE DE EXISTENCIAS

DESCRIPCION UNIDADES IMPORTE

Billetes de: 100.00

50.00

20.00

10.00

5.00

1.00

Moneda Fraccionaria de:  0.25

0.10

0.05

0.01

Total

Documentos

La Totalidad de efectivo y documentos, arriba detallados, ha sido contado ante
mi presencia y devuelto a mi entera satisfaccion:

Encargado del Fondo Responsable del Arqueo

Original: Contabilidad
Duplicado: Cajero




ANEXO N° 3 -7: RECIBO DE INGRESO A CAJA

RECIBO DE INGRESO A CAJA

N°.
POR $
RECIBIMOS DE
CLIENTE N° CONTRATO N°
FACTURA CONCEPTO IMPORTE
$
Saldo anterior $
Importe actual $
Saldo Actual $
SON: $
SAN MIGUEL, DE DE 200 .
Cliente Recibi conforme

Original: Contabilidad
Duplicado: Cliente
Triplicado: Sucursal



ANEXO N° 3 —8: SOLICITUD DE LIQUIDACION Y REESTABLECIMIENTOS
DE FONDO A CAJA CHICA

NOMBRE DE LA EMPRESA

SOLICITUD DE LIQUIDACION Y REEMBOLSO DE FONDO A CAJA CHICA

Ne
Sirvase remitir la cantidad de $
Para cubrir reintegro del fondo de caja por los pagos efectuados en el periodo del
al de 200 :
Equivalente al total de los comprobantes que se resumen continuacion
N° DE VALES Y
COMPROBANTE | NOMBRE USUARIO CONCEPTO DEL GASTO VALOR
TOTAL DE EGRESOS | $
Encargado del Fondo Gerente General Contador Recibido

Original: Voucher
Duplicado Encargado del Fondo



ANEXO N° 3 -9: PAGARE

PAGARE
N°.
NOMBRE DE LA EMPRESA
PARARE SIN PROTESTO San Miguel, de de 200 .
Por $
PAGARE (MOS) en forma incondicional a la orden de , en San Miguel del
dia de de 200 , la cantidad de: ** **,

Y en caso que no fuere puntualmente pagados a su vencimiento, pagaré (mos) a demas a partir de esta
fecha, el interés moratorio del % mensual.

Para los efectos legales de esta obligacion mercantil, fijo (amos) como domicilio especial la ciudad de San
Miguel, a cuyos Tribunales me (nos) someto (emos) expresamente y en caso de accion judicial, renuncio
(amos) al derecho de apelar del Decreto de Embargo, Sentencia de Remate y de toda otra providencia
apelable que se dictare en el juicio Ejecutivo Mercantil y sus incidencias, siendo a mi (nuestro) cargo,

cualquier gasto que la empresa: , hiciere en el cobro de este Pagaré,
incluso los Ilamados personales, aun cuando por regla general no hubiere condenacion en costos; asi
mismo, faculto (amos) a la empresa: , para que designe la persona

depositaria de los bienes que se embargue, a quien revelo (amos) de la obligacién de rendir fianza y
cuenta.

Nombre (5s):
Direccion:
DUI

Firma

Original: Expediente
Duplicado: Cliente

(PARTE DEL DORSO)

Nombre F.
DUI Avalista

Nombre F.
DUI Avalista




ANEXO N° 3 -10: LETRA DE CAMBIO

LETRA DE CAMBIO

ACEPTADO

Fecha

Pagadera en

Ciudad o Lugar donde sera pagada

El Banco aqui mencionado queda autorizado por la presente a

pagar esta aceptacion a su vencimiento y a cargar su importe

a la cuenta del aceptante sin previo aviso ni otra formalidad.

Firma del Aceptante

LETRA DE CAMBIO
SIN PROTESTO

No

Ciudad o Lugar

El dia de
Fecha de vecimiento

Paguese a la orden de

La Cantidad de

La obligacién del aceptante de la presente se origina de operaciones mercantiles entre el librador y el
librado, segun Contrato (o Factura) de fecha

El librado puede aceptar esta letra pagadera en cualquier Banco del pais que el designe al aceptarla

Nombre del Librado

Domicilio Firma del Librador




ANEXO N° 3 —11: TARJETA DE CONTROL DE CREDITOS

NOMBRE DE LA EMPRESA

TARJETA DE CONTROL DE CREDITO

NOMBRE: CODIGO:
N° DE CONTRATO: TELEFONO:
DIRECCION: PLAZO:
Fecha | N° Comprobante Concepto Debe Haber | Saldo

OBSERVACIONES:




ANEXO N° 3 -12: CARTA RECORDATORIO DE PAGO

CARTA RECORDATORIO DE PAGO

Sr. (a)

Domicilio

PRESENTE:

Le recordamos que a la fecha tiene usted vencidas cuotas, de $

cada una mas intereses moratorios, las cuales hacen un total de $

correspondientes a la Factura No. por la compra de

.urge sean liquidadas, en el término de horas, caso contrario siguen

generando intereses moratorios, que afectaran a su economia y a su buen crédito.

Atentamente:

Nombre del empleado
Jefe de Creéditos



ANEXO N° 3 — 13: REPORTE MENSUAL DE CREDITOS CANCELADOS

REPORTE MENSUAL DE CREDITOS CANCELADOS

MES ANO
Cliente N° de Fecha de Fecha Plazo Monto | Clasifica-
Contrato | Adquisicion | Ultima de | Establecido cion
pago
OBSERVACIONES:
Cuentas por Cobrar Contador




ANEXO N° 3 — 14: ANALISIS DE ANTIGUEDAD DE SALDOS

NOMBRE DE LA EMPRESA

ANALISIS DE ANTIGUEDAD DE SALDOS

N° Total No VENCIDAS
N° CLIENTES Corre- | Crédi | Ven- 30 60 90 120 | Mayor
lativo to cidas | Dias | Dias | Dias | Dias al20
$ $ $ $ $ $ $
Total Cartera $ $ $ $ $ $ $

HECHO POR

REVISADO POR




ANEXO N° 3 -15: SOLICITUD DE COMPRA

SOLICITUD DE COMPRA

NG
NOMBRE DE LA EMPRESA
SOLICITUD DE COMPRA
Fecha:
Cantidad Descripcion Destino | Valor Existencia
Jefe de Departamento: Gerente General:

Departamento de Compras

Original: Encargado de Compras
Duplicado: Depto que solicita




ANEXO N° 3 — 16: RECEPCION DE BODEGA

NOMBRE DE LA EMPRESA

RECEPCION DE BODEGA No
Proveedor:
Referencia: Dia Mes ARNo
Cant Unidad Detalle Precio Importe
: Unitario Neto

Retencion LV.A. $

Total
Observaciones:
Visto Bueno Autorizado
Recibido Por Autorizado Por Entregado Por

Original: Anexar a Comprobante de compra
Duplicado: Inventario




ANEXO N° 3 -17: QUEDAN

NOMBRE DE LA EMPRESA

QUEDAN
NO
QUEDAN EN NUESTRO PODER FACTURAS PARA SU REVISION
NO Por Valor de $
Total
De la Compafiia:
Fecha de Pago:
San Miguel, de de 200
Vo. Bo. Autorizado

Original: Proveedor
Duplicado: Comprobantes de Compra



ANEXO N° 3 - 18: TARJETA DE ALMACEN

NOMBRE DE LA EMPRESA

TARJETA DE ALMACEN
TARJETA N°
Articulo: Cadigo:
Unidad de medida: Proveedor:
Modelo Serie
Méaximo: Minimo:
UNIDADES Costo Costo VALORES

fecha | Recepcidn
NO

Entrada

Salida Existen
cia

Unidad | Prome

Debe | Haber | Saldo

dio
$ $

$

$ $




ANEXO N° 3 —19: REQUISICION DE MERCADERIA

REQUISICION

NOMBRE DE LA EMPRESA

ORDEN DE REQUISICION

NO

Codigo

Descripcion

Unidades

Cantidad

Pedido

Entregado

Precio
Unitario

Importe

Aprobado por:
Entregado por:

Fecha:

Recibido por:

Original: Inventario
Duplicado: Depto que solicita




ANEXO N° 3 -20: TARJETA DE ACTIVO FIJO

Cadigo Activo Fijo:

NOMBRE DE LA EMPRESA

TARJETA DE ACTIVO FIJO

Modelo

NO

Descripcion del Activo Fijo

Serie

Cuenta de Mayor:

%

Sub-cuenta:

Localizacion:

Adquirido en:

Fecha de Adquisicion:

Fecha que Comenzé a Usarse:
Estimado de Vida Util:

Método de Depreciacion:

Observaciones:

Valor Residual:

Fecha Concepto

Valor a
Depreciar

Depreciacion

Mensual Anual

Acumulado

Valor en
Libros




ANEXO N° 3 - 21: RESPONSIVA

NOMBRE DE LA EMPRESA

RESPONSIVA N°

Fecha:

Por medio de este medio me hago responsable del adecuado y bien uso de los siguientes
Articulos que (Nombre de la Empresa), me entrega para el desempefio de mis labores.

Cant. Descripcion Precio Precio
Unitario Total
$ $

$
Asi mismo me comprometo a cancelarlos en su totalidad si estos son extraviados.

Entrega Recibe

Original: Expediente
Duplicado: Empleado



ANEXO N° 3 -22: SOLICITUD DE TRANSFERENCIA DE ACTIVO FIJO

NOMBRE DE LA EMPRESA

N°.

SOLICITUD DE TRANSFERENCIA DE ACTIVO FIJO

DESCRIPCION DEL ACTIVO FIJO

FECHA

LOCALIZACION ACTUAL:

LOCALIZACION NUEVA

DEPARTAMENTO QUE SOLICITA

DEPARTAMENTO QUE ENTREGA

RAZON DEL TRASLADO

Autorizado Depto Solicitante

Depto Entrega Contabilidad

Original: Contabilidad
Duplicado: Depto que transfiere
Triplicado: Depto que recibe



ANEXO N° 3 —23: SOLICITUD DE RETIRO O DESAPROPIACION DE
ACTIVO FIJO

NOMBRE DE LA EMPRESA

SOLICITUD DE RETIRO O DESAPROPIACION DE ACTIVO FIJO

ACTIVADA A REALIZAR: RETIRO[ | DESAPROPIACION [ .

CODIGO DE ACTIVO FIJO: FECHA:

DESCRIPCION DEL ACTIVO FIJO

LOCALIZACION:

USO ACTUAL:

FECHA DE ADQUISICION:

VALOR DE ADQUISICION:

DEPRECIACION ACUMULADA:

VALOR EN LIBROS:

RAZON DEL DESCARGO O DESAPROPIACION DE LIBROS:

DEPARTAMENTO QUE SOLICITA EL RETIRO O DESAPROPIACION:

AUTORIZADO DEPTO SOLICITANTE CONTABILIDAD

Original: Contabilidad
Duplicado: Departamento solicitante



ANEXO N° 3 — 24: SOLICITUD DE REPARACION DE MERCADERIA
NOMBRE DE LA EMPRESA
N°
SOLICITUD DE REPARACION DE MERCADERIA

Fecha

Departamento solicitante

Nota de envio N° (cuando se entregue el articulo)

Sirvase efectuar los tramites necesarios para la reparacion de los siguientes

articulos:
Cant. Articulo Modelo | Serie Observacion
Autorizado Depto Solicitante Depto Compras

Original: Compras
Duplicado: Depto solicitante



ANEXO N° 3 — 25: NOTA DE ENVIO
NOMBRE DE LA EMPRESA
NOTA DE ENVIO
NE

Fecha

De

Para F

CANT DESCRIPCION MODELO SERIE

concepto

Enviado Recibido

Original: Contratante
Duplicado: Departamento




ANEXO N° 3 - 26: NOMINA

NOMBRE DE LA EMPRESA

PLANILLA DE SALARIOS CORRESPONDIENTE

A
Retenciones
Naloe c Dias Sueldo Total de | Liquidoa -
argo | Trabajados | Devengado 1sss | AFP | Esv | Otros | Retenciones | Pagar Irma
$ $ $ $ $ $
Gerente General Representante Legal Contador

(Propietario)




ANEXO N° 3 - 27: ACCION DE PERSONAL

ACCION DE PERSONAL

NOMBRE DE LA EMPRESA
ACCION DE PERSONAL
N°
Nombre del Empleado

Nombre del Jefe Inmediato

Departamento

Fecha

Vacaciones
Suspensiones
Accesos
Despidos

Horas extras
Incapacidades
Amonestaciones

Indemnizaciones

OBSERVACIONES

Renuncia
Aumento de salario
Traslados
Nueva contratacion

Horas nocturnas

Permiso con goce de sueldo

Permiso sin goce de su

Otros

eldo

Gerente General

Jefe Inmediato

Empleado




ANEXO N° 3 -28: RECIBO DE SUELDO

NOMBRE DE LA EMPRESA
RECIBO DE PAGO DE SUELDO

CARGO

RECIBO DE SUELDO CORRESPONDIENTE A DE 200__
NOMBRE DEL EMPLEADO----- |
SUELDO DIAS
| MENSUAL TRABAJADOS
$

REMUNERACIONES

DEDUCCIONES

SUELDO ISSS
HORAS EXTRAS AFP
HORAS NOCT. ISR
TOTAL $ FSV
OTROS
TOTAL
LIQUIDO A RECIBIR-------------- |$

SAN MIGUEL,

DE DE 200 .

RECIBI CONFORME

Original: Archivo de recibos

Duplicado: Empleado




ANEXO N° 3 - 29: CARTA DE AUTORIZACION A CARGO A LA CUENTA
CORRIENTE

AUTORIZACION DE CARGO A CUENTA CORRIENTE POR PAGO DE

SUELDOS

San Miguel, de de 200__.
Sr.
Gerente General
Banco
PRESENTE
Yo, actuando en mi calidad de
representante legal (propietario) de , por medio
de la presente autorizo al banco , para que realice cargo a
la cuenta corriente N° , por la suma de

(%), correspondiente al pago de planilla del mes (12 ¢ 22

quincena) de 200, segun detalle anexo a la presente, el cual debera ser abonado a la

cuenta de ahorro de cada empleado.

Sin ningun otro particular.

Atentamente:

Representante Legal



ANEXO N° 3 —30: LIQUIDACION DE EFECTIVO DIARIO
LIQUIDACION DE EFECTIVO DIARIO
FECHA
SUCURSAL
CAJERA/O

DOCUMENTOS EMITIDOS

Del Al Contado | Crédito | Total
Facturas Consumidor Final
Comprobantes Créditos fiscales
Recibos de Ingreso
Totales $ $ $

DETALLE DE EFECTIVO Y EQUIVALENTES

DESCRIPCION UNIDADES | IMPORTE
Billetes de: 100.00
50.00
20.00
10.00

5.00

1.00 $

Moneda Fraccionaria de:

0.25
0.10
0.05
0.01 $

Documento:

\Voucher
Cheques $
Otros

TOTAL $

Cajeralo Recibe




ANEXO N° 3 - 31: TARJETA MARCADOR POR QUINCENA"

Cadigo

Nombre:

Departamento:
Horas Horas Horas
Regulares Extras Tardias

Observaciones:

Mes Afo:

MANANA TARDE EXTRA
Entrada | Salida Entrada | Salida Entrada | Salida

7 |_a Tarjeta Marcador las hay de muchas variedades, estas dependen del tipo de Reloj Marcador que se
use.



ANEXO N° 3 -32: LIBRO DE ASISTENCIA

LIBRO DE ASISTENCIA

Fecha

Cadigo

Nombre

Depto

Cargo

Entrada

Salida

Firma




ANEXO N° 4 CUESTIONARIO
CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA ORIENTAL
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

SECCION DE CONTADURIA PUBLICA

Razoén o Denominacion Social:
Direccién:

OBJETIVO: Recolectar la informacion necesaria para el Disefio de un Sistema de Control Interno bajo el
enfoque COSO II, para las empresas comercializadoras de electrodomésticos de la ciudad de San Miguel.

INDICACION: Marque con una “X” la opcién gque considere aplican en su empresa.

1. ¢Laempresa posee organigrama?
Si
No
N/A
2. ¢Qué tipo de administracion posee la empresa?
Junta Directiva
Administrador Unico
Gerencia
3. ¢Cuantas sucursales posee la empresa?
1-3
4-6
7-9
Mas de 9
4. ¢Conoce el nuevo enfoque de Control Interno (COSO)?
Si
No
N/A
5. ¢Le gustaria implementar el Control Interno en base al modelo COSO?
Si
No
N/A
6. ¢Brindatodas las prestaciones legales la empresa al personal?
Si
No
N/A
7. ¢Qué tipo de planes tiene la empresa?
Estratégicos
Operativos
Otros
8. ¢Cudl es el porcentaje de ventas anuales al crédito?
1-30%
31 -60%
Mas del 60%




¢Qué medidas toma cuando no se alcanzan las metas propuestas?
Promociones
Incentivos al personal
Reduccion de personal
Otros

. ¢Cuales son los principales riesgos que enfrenta la empresa?
Financiero
Competencia
Legales

Pérdida de inventario
Porcentaje de incobrabilidad elevado

. ¢Cuenta con un plan para minimizar los riesgos?

Si

No

N/A

. ¢Existe segregacion de funciones en los diferentes departamentos de la empresa?

Si

No

N/A

. ¢Existen niveles de autorizacion en la empresa?

Si

No

N/A

. ¢Existen formularios y/o documentos para las funciones financieras y administrativas de la
empresa?

Si

No

N/A

. ¢Recibe informes financieros y administrativos?

Si

No

Frecuencia, Especifique
. ¢Se comunica a todo el personal las disposiciones de la administracion?
Si

No

N/A

. ¢Qué tipo de auditor posee la empresa?

Interno

Externo

Fiscal

Todos los anteriores

. ¢Cada cuanto tiempo efectta supervision en la empresa?

Semanal

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual




