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INTRODUCCION

Debido a las continuas operaciones que las empresas realizan diariamente, el
cambiante entorno empresarial en el que vivimos, la constante evolucién de los sistemas
de informacion y tecnologias y una seria de eventos mas que envuelven la organizacion
de todo los negocios, estos cada dia que pasa estdn propensos a que se vean afectados
per eventos que afectan de manera adversa el alcance de los objetivos, estos
acontecimientos son denominados “Riesgos Empresariales” y ademads son la causa, en
muchas ocasiones, de que las organizaciones lleguen a un estado de liquidacion o

quiebra o tengan problemas con el manejo de sus operaciones.

Para que las empresas no sufran las consecuencias que traen consigo los Riesgos,
existe un tema muy importante que se denomina “Gestion de Riesgos Empresariales-
ERM?”, el cual implica la realizacion de un proceso que debe ser efectuado por la junta
de directores, los administradores y demas personal, aplicable al establecimiento de
estrategias, disefiado para identificar los eventos potenciales que puedan afectar la
entidad y para administrar los riesgos que se encuentran dentro de su apetito de riesgo,

con el fin de proveer seguridad razonable en relacién con el logro los objetivos.

Al ser correctamente aplicada la Gestion de Riesgos pueden prevenirse muchos
eventos adversos que podrian, de no ser controlados, causar mucho dafio a la entidad, es

por ello que se le propone a JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V., optimizacion del control



interno mediante un instrumento de Administracion de Riesgos, el contenido es

detallado en varios capitulos que a continuacion se explican.

Capitulo 1. Planteamiento del problema: En este capitulo encontramos la
situacion problematica, esta comprende la descripcion de la situacion actual el cual nos
Ileva al enunciado del problema; asi también su respectiva justificacion la cual contiene
la credibilidad, importancia, y factibilidad de realizar la investigacion con éxito.
También las delimitaciones dentro de las cuales se desarrollé la investigacion en la cual
se encuentra dividida en delimitacion espacial, temporal y tedrica. Como también los
objetivos de la investigacion y culminando con el establecimiento de un sistema de

hipétesis.

Capitulo 2. Este comprende el “marco de referencia” el cual se divide en marco
normativo: leyes, reglamentos y normativa aplicable al tema de investigacion; marco
historico: que hace notar la historia de la empresa en estudio, historia del control interno
y los antecedentes de la administracion de riesgos; marco tedrico: este contiene todos los

temas pertinentes a la investigacion que en cuanto a Riesgos y su Gestidn se refiere.

Capitulo 3. Se denomina “Metodologia de la Investigacion”, puesto que
comprende la descripcién del tipo de investigacion desarrollada, los objetivos del disefio
de investigacion, se especifica la poblacion que se estudia, las fuentes para la obtencién

de informacion, las técnicas de recoleccion de datos, donde se detalla el cuestionario y la



estructuracion del contenido del cuestionario para recolectar la informacion; asi también
la manera en que se analizé e interpretdé cada uno de los resultados obtenidos del

instrumento.

Capitulo 4: Este contiene el “Analisis e Interpretacion de los Resultados”
obtenidos luego de haber aplicado las técnicas de recoleccion de los datos dirigida a los
administradores, se interpretan mediante analisis, los cuales estan divididos en siete
categorias de rubros de la empresa. Ademas se presentan las conclusiones y
recomendaciones con base al analisis obtenido de los resultados de la investigacion de

campo, cuyos datos sirvieron de referencia para la creacion de la propuesta.

Capitulo 5: Este contiene el desarrollo detallado de la propuesta “Disefio de un
Instrumento de Administracion de Riesgos Empresariales que contribuya a Optimizar el
Sistema de Control Interno de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V. 7, el objetivo principal
de la propuesta es el de mejorar la funcion de control de la entidad mediante la gestién

del riesgo.



CAPITULO |
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Situacion problematica
El riesgo es un concepto que bien podriamos llamar vital, por su vinculo con
todo lo que hacemos, podriamos decir que no hay actividad de la vida y de los negocios,

gue no incluya la palabra riesgo.

La dltima década del siglo XX y la primera del XXI, se han caracterizado por
cambios vertiginosos en la tecnologia; los medios de comunicacion y de transporte, los
cuales han modificado drasticamente la forma de hacer negocios. Cuando se afirma que
se ha modificado la forma de hacer negocios, se debe tomar en cuenta que, los riesgos
también han evolucionado y modificado su forma de manifestarse. Esto reafirma que el

riesgo forma parte integral e inherente de toda actividad.

Los nombrados escandalos financieros tales como Enron, WorldCom, los
atentados terroristas del 11 de Septiembre al World Trade Center de Nueva York, la
guerra de Irak, la creciente globalizacion en los negocios, el desarrollo del e-business,
las nuevas asociaciones empresariales y el veloz incremento de las actividades, entre
otros factores y tendencias, han evidenciado la necesidad de considerar los riesgos y
su gerenciamiento como un principio basico organizativo. EI conocimiento intuitivo

sobre la existencia de algunos riesgos ya no alcanza, hace falta reconocer expresamente



los mismos y administrarlos eficaz e integralmente a través de una estrategia y

metodologia de accion concreta y exitosa.

La necesidad de entender los riesgos y las oportunidades es ineludible cuando se
trata de alcanzar el progreso de cualquier empresa. Proporcionarle direccion estratégica
a un negocio, significa entender qué es lo que genera la creacion de valor y qué la
destruye. Esto alternativamente significa que la busqueda de oportunidades debe exigir
comprension de los riesgos a tomar y de los riesgos a evitar. Por lo tanto, el crecimiento

de cualquier negocio exige la evaluacién del riesgo y la aceptacion del riesgo implicito.

En nuestro medio las empresas no han tomado muy en cuenta los riesgos que les
afectan; una de las razones es porque les hace falta cultura de riesgo. Pero ¢Qué es una
cultura de riesgo? Es una filosofia en la que los lideres de empresas revalorizan el
concepto de “riesgo” y comprenden la importancia de identificarlos y gestionarlos
eficazmente, impulsados por el compromiso y entendimiento de una Gestion Integral de

éstos y no forzados por un contexto o un marco regulatorio (legal).

Un elevado porcentaje de empresas en nuestro pais no cuenta con el recurso
humano especializado en riesgo ni hay en el mercado un modelo a seguir sino que cada
empresa debe realizar esta labor a conciencia y bajo su propio costo, el cual, a veces
puede volverse demasiado alto. Es asi como se muestra el problema al que se enfrentan

las empresas salvadorefias en el dia a dia de sus actividades.



La empresa JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V,, una de las distribuidoras de
materiales de construccion mas grande de nuestro pais, no cuenta con una herramienta
que le permita identificar claramente los riesgos a que se expone en la realizacién de sus
actividades ya que su sistema de Control Interno no contempla la administracion de
riesgos, permitiendo asi lograr metas y objetivos propuestos, es por ello que dicha
entidad se encuentra sumergida en muchos riesgos los cuales son generados por factores
internos y externos; dichas amenazas afectan de manera adversa en las operaciones

diarias de la empresa.

En algunos casos en que un riesgo esta afectando severamente las actividades de
la empresa los administradores optan por tomar decisiones no muy acertadas, debido a la
falta de informacion oportuna y por lo tanto el valor econémico invertido en evadir el
riesgo es mucho mayor que el que se invertiria en administrarlo bien y tomar otras

alternativas de accion.

Por el constante movimiento en las operaciones diarias de la empresa es
necesario que el control interno brinde una mayor seguridad en las salvaguarda de los
activos y que cualquier riesgo que se presente sea administrado adecuadamente; por todo
lo anterior es conveniente contar con un instrumento de aplicacion de administracién de
riesgo empresarial con el proposito de optimizar el sistema de control interno de la

entidad.



1.2. Enunciado del Problema
¢En qué medida la Propuesta de una metodologia de administracion de riesgos
empresariales contribuira a optimizar el sistema de control interno de JOSE N.

BATARSE S.A. DE C.V.?

1.3. Justificacion de la Investigacion

La administracion de riesgo empresarial es un tema novedoso en nuestro medio
y poco conocido por los empresarios. En los ultimos afios se ha convertido en una
necesidad para las empresas puesto que les permite conocer las debilidades y amenazas,
asi como también ayuda a elegir la mejor alternativa de accién para minimizar el

impacto de los riesgos dentro de las actividades de la entidad.

La importancia de realizar esta investigacion es para fortalecer la funcion
administrativa de JOSE N BATARSE S.A DE C.V., y contribuir a mejorar el proceso de
toma de decisiones y alternativas de accion cuando se presenten las amenazas dentro de
sus operaciones con el propdsito de optimizar el sistema de control interno, identificando

los riesgos, administrandolos y cuantificandolos.

La investigacion se considera viable porgue se cuenta con la disposicién de los
socios de la empresa y la colaboracion del personal administrativo, ademas se cuenta
con recurso humano y materiales necesarios para llevar a cabo la realizacion de dicho

trabajo.



El resultado de este trabajo sera de gran utilidad para la empresa, puesto que al
ser utilizado por los administradores se convertird en un instrumento idoneo para el
manejo de las debilidades y amenazas que han de afrontar; sirviendo también como
referencia en la toma de decisiones y la eleccion de las mejores alternativas de accion
que se puedan tomar para el logro de las metas y objetivos que persigue la entidad.
Ademas ayudara a futuras investigaciones en cuanto a administracion de riesgo y control

interno, brindando una excelente informacion de apoyo y guia de estudio.

1.4. Delimitacion

1. 4.1. Delimitacion espacial
La investigacion esta dirigida a la casa matriz de JOSE N. BATARSE S.A. DE

C.V. ubicada en la 6 calle oriente y 2 avenida norte No 201 en la ciudad de San Miguel.

1.4.2. Delimitacién temporal
La investigacion se desarrollard en un periodo de 17 meses comprendido de abril

de 2010 a agosto de 2011.

1.4.3. Delimitacion tedrica
La investigacion se realizara bajo el enfogue ESTRUCTURA CONCEPTUAL
INTEGRADA - ADMINISTRACION DE RIESGO EMPRESARIAL (ERM) la cual

consiste en un proceso continuo basado en el conocimiento, evaluacién, manejo de los



riesgos y sus impactos que mejoran la toma de decisiones de los empresarios. También
se utilizara como referencia el informe de estructura integrada de control interno emitido

por el COSO (internal control — integrated framework).

1.5. Objetivos de la investigacion
1.5.1. Objetivo general
e Disefiar un instrumento metodoldgico de administracion de riesgos empresariales
que contribuya a optimizar el sistema de control interno de JOSE N. BATARSE

S.A.DEC.V.

1.5.2. Objetivos especificos
e llustrar los diferentes tipos de riesgos empresariales y la manera en que puedan

impactar en los resultados econémicos y financieros de una empresa.

e Proponer un instrumento que permita identificar y administrar los riesgos asi
como implementar cambios en el sistema de control interno de JOSE N.

BATARSE S.A.DEC.V.



1.6. Sistema de hipdtesis
1.6.1. Hipdtesis general
e EI disefio de un instrumento metodoldgico de administracion de riesgo
empresarial optimiza el sistema de control interno de JOSE N. BATARSE S.A.

DE C.V.

1.6.2. Hipotesis especificas
e Los diferentes tipos de riesgos empresariales impactan negativamente en los

resultados econdmicos y financieros de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.

e La elaboracién de un instrumento de administracion de riesgos permitira
identificar y administrar los riesgos asi como implementar cambios que mejoren

el sistema de control interno de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.



1.6.3. Operacionalizacion de Hipotesis
Titulo de la Investigacion: Propuesta de una metodologia de administracion de riesgos empresariales que contribuya

a optimizar el sistema de control interno de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.
Enunciado del problema: ¢En qué medida la propuesta de una metodologia de administracion de riesgo empresarial
permitira optimizar el sistema del control interno de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.
Tabla 1.1 Operacionalizacion de Hipotesis Especifica una.

Objetivos Hipotesis Variables Unidades de analisis Conceptualizacion Indicadores
llustrar los | Los diferentes Riesgos Identificacion Proceso continuo basado Riesgos estratégicos
diferentes tipos de Empresaria-les de en el conocimiento, Y del negocio
tipos de riesgos (V.1) Riesgos evaluacion, manejo de los
riesgos empresariales riesgos y sus Riesgos financieros
empresariale impactan impactos que mejoran la
sy lamanera | negativamente toma de decisiones de Riesgos generales o
en que en los Valoracién de los empresarios de apoyo
impactan en resultados Riesgos
los economicos y
resultados financieros de Resultados Estan directamente Utilidades
econémicos José N. econdémicos relacionados con el Perdidas
y financieros | Batarse S.A de y Manejo de riesgos desempefio que tuvo la Quiebra total
de una C.V. financieros empresa durante Crecimiento y
empresa. (v.D) el afio y puede ser como expansion

tal una utilidad o una
perdida




1.6.4. Operacionalizacion de Hipotesis
Titulo de la Investigacion: Propuesta de una metodologia de administracion de riesgos empresariales que contribuya

a optimizar el sistema de control interno de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.

Enunciado del problema: ¢En qué medida la propuesta de una metodologia de administracion de riesgo empresarial

permitira optimizar el sistema del control interno de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.?
Tabla 1.2 Operacionalizacion de Hipotesis Especifica dos.

Objetivos

Hipétesis

Variables

Unidades de analisis

Conceptualizacion

Indicadores

Proponer un
instrumento que
permita
identificar y
administrar los
riesgos asi como
implementar
cambios en el
sistema de
control interno de
la empresa José
N Batarse S.A.
de C.V.

La elaboracion de
un instrumento de
administracion de
riesgos permitira
identificar y
administrar los
riesgos asi como
implementar
cambios que
mejoren el sistema
de control interno
de la empresa José
N Batarse S.A. de
C.V.

Instrumento de
Administracion
de riesgos

Sistema de
control interno

Admon de riesgos
ERM

Sistema ClI
COSO 1l

Matriz de riesgo

Es un documento en el
cual se pueden observar
los diferentes tipos de
riesgo que afectan a una
empresa, COMo
manejarlos, cuantificarlos
y las alternativas de accion
para cada riesgo.

Politicas y procedimientos
establecidos para
proporcionar una

seguridad razonable de
gue seran alcanzados los
objetivos especificos de la
entidad

Componentes de
la Administracion
de riesgos

Matriz de riesgo
Objetivos de la
empresa
Evaluacion de los

Controles

Caracteristicas del
control interno
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CAPITULO II.

MARCO DE REFERENCIA

2.1. Marco normativo
Es el que rige los negocios y la actividad empresarial en general, comprende
leyes, cddigos, normas y sus respectivos reglamentos de aplicacion. En el caso de

nuestra investigacion aplican los siguientes:

2.1.1. Cddigo de comercio

El cédigo de comercio prescribe la normativa que todas las empresas estan
obligadas a seguir en lo que se refiere al registro de las empresas, presentacion de
situacion financiera, cambios de organizacion, fusion, disolucion y cualquier otra
modificacion dentro de una entidad que sea objeto de reporte a las autoridades

competentes.

Es de suma importancia que las empresas cumplan con las normas que se
contemplan en el codigo de comercio para no cometer errores que en el futuro puedan

convertirse en riesgos que afecten negativamente las operaciones diarias del negocio.

2.1.2. Cdbdigo Tributario
El Cddigo Tributario contiene los principios y normas que son de aplicacion para

todos los impuestos internos bajo la competencia de la Administracion Tributaria.

12



Ademas contiene los derechos y obligaciones — en materia de impuesto — reciprocas por
parte de las empresas en su calidad de contribuyentes y el fisco, con el propédsito de

armonizar sus relaciones.

La empresa debe conocer las leyes que le son aplicables en relacion a los
impuestos, esto le permitira cumplir con sus obligaciones formales y sustantivas; con lo

cual obtendra la solvencia necesaria cuando asi lo requiera.

En la actualidad las leyes y reglamentos han sufrido muchas reformas y es
necesario que las empresas se acoplen a las nuevas exigencias, pues de no hacerlo se le
puede acusar de infractor de la ley, con lo cual su reputacion y su nivel de confianza

bajan ante El Estado y demas interesados

El contribuyente debe mantener sus cuentas ante el fisco con trasparencia, siendo
honestos en sus declaraciones, con esto lograra mejorar la imagen de su empresa y se
evitara problemas futuros; puesto que una entidad que no coopera con el fisco y no
cumple correctamente con sus obligaciones tributarias cae en riesgo incluso de ser

clausurado.

2.1.3. Cddigo de Trabajo
El codigo de trabajo tiene por objetivo principal armonizar las relaciones entre
patrones y trabajadores, estableciendo sus derechos y obligaciones y se fundamenta en

principios que tiendan al mejoramiento de las condiciones de vida a los trabajadores.

13



El correcto cumplimiento de las normas de trabajo por parte de las empresas dara
como resultado, armonia entre trabajadores y patronos, esto a su vez permitira que los
empleados trabajen con todo su potencial ayudando a los propietarios a aumentar cada

vez mas sus utilidades.

El Codigo de Trabajo contiene los beneficios sociales basicos que un patrono
debe conceder a sus trabajadores y de hacerlo de la forma correcta, se motiva al
empleado a desempefiar mejor su trabajo. Las empresas que no cumplen correctamente
con las obligaciones laborales, caen en riesgo de ser demandadas por los mismos

empleados y por las autoridades competentes.

2.1.4. Ley Sarbanes Oxley
2.1.4.1. Seccidén 404: Evaluacion Gerencial de los Controles Internos.
Se requiere que el informe anual contenga “un informe de control interno”, que
debera:
e Indicar la responsabilidad de la gerencia para establecer y mantener una
estructura de control interno adecuado y procedimientos para elaborar y

presentar informes financieros
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e Tener una evaluacion, a la fecha del cierre del afio fiscal, de la
efectividad de la estructura de control interno y de los procedimientos de

los informes financieros.

Cada auditor de la Corporacion atestiguard, e informard, sobre la evaluacion
hecha por la Gerencia. Dicha verificacion debera estar conforme con las normas de

atestacion emitidas y adoptadas por la Junta.

El trabajo de "atestiguamiento™ no estara sujeto a contrato aparte.

2.2. Marco Histoérico
2.2.1 Historia de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.

En el afio 1932 nace el negocio del sefior José Nasser Batarse (Q.D.D.G.) en la
ciudad de San Miguel desenvolviéndose en el ramo de los textiles, contando solamente

con un empleado.

En el afio 1957 se convierte en una sociedad colectiva mercantil JOSE N.

BATARSE Y CIA teniendo 6 empleados.

En el afio 1959 la empresa se expande, adquiere un negocio que contaba con 45
miembros como personal manejando a partir de esa fecha la linea de textil, ferreteria,

pintura, material eléctrico, materiales de construccion en general y articulos del hogar .
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El propietario de esa empresa, tenia posibilidades econdémicas, pero con una edad
avanzada, opto por venderlo; pero el punto algido era que habia poca mercaderia y

muchas cuentas por cobrar, en una proporcion de 3 a 1 aproximadamente.

Con mucho entusiasmo el que relato la presente, intereso a su progenitor para
comprar este negocio, logrando dicho proposito en el mes de junio de 1959.
Indiscutiblemente que lo dificil era ganarse la confianza de esos 350 clientes deudores,
muchos dudaban pagar al nuevo propietario, pero sacrificando utilidades se obtuvo el

éxito deseado, recuperando la mayoria las deudas que tenian pendientes de cobrar.

En 1974 posterior a la muerte del fundador el sefior José Nasser Batarse se
forma una sociedad adoptando el nombre de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V,,

instalada en el centro de la Ciudad de San Miguel.

A la fecha la sociedad cuenta con una casa matriz y dos sucursales, dentro de la
sociedad se encuentran los siguientes departamentos: administracion, despacho y
empaque, bodega, textiles, ferreteria, pintura y electricidad. Por la responsabilidad y
forma de pago de la empresa, ahora cuenta con precios competitivos y excelentes
relaciones con la banca, proveedores y clientes, asimismo se ha convertido en

importador directo de una gran variedad de productos.
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La generacion tercera ha implementado la automatizacion, adquiriendo un
software especializado en las operaciones que realiza la empresa, este les permite
obtener rapidamente informacion acorde a la dindmica de los tiempos actuales. Tres
generaciones de la familia Batarse han colaborado en el crecimiento y expansion de la
empresa, ademas han contribuido muchos miembros del personal los cuales tienen

muchos afios trabajando para JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.

2.2.2 Historia del Control Interno

Desde tiempos remotos, el ser humano ha tenido la necesidad de controlar sus
pertenencias y las del grupo del cual forma parte. Como consecuencia de ello, esta el
nacimiento y evolucion de los nimeros los cuales empezaron con cuentas simples en los
dedos de las manos y de los pies, pasando por utilizar piedras y palos para su conteo,
hasta llegar al desarrollo de verdaderos sistemas de numeracion que ademas de la simple

identificacion de cantidades permitio el avance de otro tipo de operaciones.

Su aplicacion puede observarse 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 sus cuentas de su residencia por dos escribanos independientes,

evidencia que de alguna manera tenian tipos de controles para evitar desfalcos.

Lo anterior empez6 a vislumbrarse en Europa hacia los afios 747 y 814 cuando

Carlos | El Grande a través del Missi Dominici nombrara un clérigo y un layco que
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inspeccionaran las provincias del imperio. Posteriormente hacia el afio 1319, Felipe V
daria a su camara de cuentas, poderes administrativos y jurisdiccionales para el control

de negocios financieros.

Durante los afios de la revolucion francesa se modifico el sistema monarquico y
con base en los principios democraticos se perfecciono la Ilamada separacion de
poderes, estableciendo asi un sistema de control apoyado en principios de

especializacion y autonomia.

En 1807 Napoledn Bonaparte, a través de la corte de cuentas vigilaba los asuntos
contables del estado y le otorga atribuciones para investigar, juzgar y dictar sentencia.
Esto sirvio para que muchos paises de América y Europa que estaban en proceso de

organizar sus instituciones republicanas los tomaran como modelos.

La auditoria como profesion fue reconocida por primera vez bajo la ley Britanica
de sociedades anonimas de 1862. Entre 1862 y 1905, la profesion de auditor crecié en

Inglaterra y su principal objetivo era entonces la deteccion del fraude.

Hacia 1900 lleg6 a Estados Unidos y alli se establecid con un concepto diferente,

dandole a la auditoria como objetivo principal la revision independiente de los asuntos

financieros y de los resultados de las operaciones.
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Casi alterno a lo anterior, se empez6 a desarrollar el modelo de Auditoria Interna
y del gobierno, lo que permitio el desarrollo de la Auditoria como un proceso integral y
asesor al interior de las empresas, permitiendo asi el desarrollo de un sistema de control

propio para cada una de ellas.

En los pueblos de Egipto, Fenicia, Siria entre otros, observamos la
contabilidad de partida simple. En la Edad Media aparecieron los libros de
contabilidad para controlar las operaciones de los negocios, es en Venecia en donde
en 1494, el Franciscano Fray Lucas Paccioli o Pacciolo, mejor conocido como

Lucas di Borgo, escribié un libro sobre la Contabilidad de partida doble.

Es en la revolucién industrial cuando surge la necesidad de controlar las
operaciones que por su magnitud eran realizadas por maquinas manejadas por
varias  personas. Se piensa que el origen del control interno, surge con la partida
doble, que fue una de las medidas de control, pero que fue hasta fines del siglo XI1X que
los hombres de negocios se preocupan por formar y establecer sistemas adecuados

para la proteccion de sus intereses.

De manera general, podemos afirmar que la consecuencia del crecimiento

econdmico de los negocios, implicd una mayor complejidad en la organizacion y

por tanto en su administracion.
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Desde la década de los 80 se comenzaron a ejecutar una serie de acciones en
diversos paises desarrollados con el fin de dar respuesta a un conjunto de inquietudes
sobre la diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones que sobre
el Control Interno existian en el &mbito internacional, ajustados obviamente al entorno
empresarial caracteristico de los paises capitalistas. En muchos paises se han
elaborado modelos o informes ajustado a las caracteristicas de cada uno de ellos, que

permite seguir las pautas para la elaboracion de los Sistemas de Control Interno.

En los ultimos afios, a consecuencia de los numerosos problemas detectados en
las entidades, de corrupciony fraudes, que han involucrado hasta corporaciones
internacionales, se ha fortalecido e implementado el Control Interno en diferentes paises,
ya gue se han percatado de que este no es un tema reservado solamente para contadores,
sino que es unaresponsabilidad también de los miembros de los Consejos

de Administracion de las diferentes actividades econdémicas de cualquier pais.

Desde la primera definicion del Control Interno establecida por el Instituto
Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA) en 1949 y las modificaciones
incluidas en SAS N. 55 en 1978, este concepto no sufri6 cambios importantes hasta la
emisién del Informe COSO en 1992. En 1985 se constituyd en Estados Unidos la
Comision Nacional sobre Informacion Financiera Fraudulenta, conocida como Comision
Treadway, con la finalidad de identificar los factores causantes de los numerosos casos

existentes de informacién financiera fraudulenta. Entre otros aspectos, la comisién
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determind que muchos de los fallos de control registrados en los afios 80 se produjeron

en empresas que recibian opiniones de auditorias favorables de sus auditores externos.

Asimismo, la comision consideré oportuno exigir una certificacion de los
controles internos. Sin embargo, no hubo acuerdo sobre cual seria el modelo adecuado a
efectos de certificacion. Por ello, en 1987 la Comision Treadway solicitd que se llevara a
cabo un estudio para desarrollar una definicion comun de los controles internos y del

marco de control.

En 1992 emite el documento denominado "Marco Integrado del Control Interno™
( Framework Internal Control Integrated), el cual desarrolla con mayor amplitud el
enfoque moderno del Control Interno en el documento conocido como el Informe COSO

(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission).

A partir de la divulgacion del Informe COSO se han publicado diversos modelos
de control, asi como numerosos lineamientos para un mejor gobierno corporativo; los
mas conocidos, ademas del COSO (USA), son los siguientes: COCO (Canada), Cadbury
(Reino Unido), Viento (Francia), Peters (Holanda) y King (Sudafrica). Los Informes

COSO y COCO en nuestro continente son los mayormente adoptados.

El Informe COSO (siglas que representan los organismos miembros), siendo el

titulo formal del mismo "Control Interno - Sistema Integrado”, surgié como una
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respuesta a las inquietudes que planteaban la diversidad de conceptos, funciones e
interpretaciones existentes en torno a la tematica referida. La definicion de control que
propone, como la estructura de control que describe, impulsa una nueva cultura
administrativa en todo tipo de organizaciones, y ha servido de plataforma para diversas
definiciones y modelos de control a escala internacional. En esencia, todos los informes
hasta ahora conocidos, persiguen los mismos propdsitos y las diferentes definiciones,

aunque no son idénticas, muestran mucha similitud.

Se trataba entonces de materializar un objetivo fundamental: definir un nuevo
marco conceptual de Control Interno, capaz de integrar las diversas definiciones y
conceptos que venian siendo utilizados sobre este tema, logrando asi que, al nivel de las
organizaciones publicas o privadas, de auditoria interna o externa, y de los niveles
académicos o legislativos, se cuente con un marco conceptual comun, una visién

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

En este informe se plasman los resultados de la tarea realizada durante mas de
cinco afios por el grupo de trabajo que la TREADWAY COMISION y la NATIONAL
COMMISSION ON FRAUDULENT FINANCIAL REPORTING. EI grupo estaba
constituido por representantes de organizaciones de Estados Unidos:

e Asociacion Americana de Contabilidad (AAA)
e Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados(AICPA)

e Instituto Ejecutivo de Finanzas (FEI)
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e Instituto de Auditores Internos (I1A)

e Instituto de Contadores Administrativos (IMA)

El 29 de septiembre del 2004 se lanz6 el Marco de Control denominado COSO |1
que segun su propio texto no contradice al COSO |, siendo ambos marcos
conceptualmente compatibles. Sin embargo, este marco se enfoca a la gestion de
los riesgos (mas alla de la intencion de reducir riesgos que se plantea en COSO 1)

mediante técnicas como la administracion de un portafolio de riesgos.

2.2.3. Antecedentes de la Administracion de Riesgo.

Desde sus origenes, la gestion de riesgo empresarial (ERM, segun sus siglas en
inglés) ha evolucionado hasta convertirse en una funcion de gestion ampliamente
desarrollada. Ha avanzado hacia areas de negocios que originariamente se consideraban
no relacionadas. Esta evolucion hacia un enfoque del riesgo como cartera admite que los
riesgos estan interrelacionados y que se pueden obtener importantes beneficios a partir

de la evaluacion y supervision del riesgo en la organizacion.

En estos ultimos afios, se ha convertido en “mejores practicas” para las
organizaciones proporcionar mas informacion en los informes corporativos sobre su
avance en la implementacion de ERM. Estas organizaciones estan demostrando que la
gestion de riesgo esta integrada en su estructura organizacional y su interfaz mediante

actividades de aseguramiento como la auditoria interna
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Los administradores de algunas compafiias y de otras entidades han desarrollado
procesos para identificar y administrar el riesgo a través de la empresa y muchos otros
han empezado a desarrollarlo o estan considerando hacerlo. A pesar de que existe
extensa informacion sobre ERM, incluyendo mucha literatura publicada, no existe una
terminologia comun y, de existir, existen unos pocos principios ampliamente aceptados
que puedan ser usados por la direccion como una guia para desarrollar una arquitectura
eficaz de ERM. Organizaciones Auspiciantes de la Comision Treadway (COSO) dio
inicio a un proyecto para desarrollar una estructura conceptualmente profunda que
proveyera principios integrados, terminologia comun y orientacién para la implantacion
practica que permitan dar soporte a los programas de las entidades tendientes a
desarrollar o hacer comparacion (benchmark) de sus procesos de ERM. Esta estructura
resultante tendra como objetivo asociado servir de base comun para gerentes, directores,
reguladores, académicos, entre otros, para comprender mejor la ERM, sus beneficios y

limitaciones y para comunicarse eficazmente con relacion a ERM.

En la medida que los lideres de negocios buscan nuevas formas de agregar valor
a los accionistas, éstos han comenzado a pensar en nuevas maneras de como la
administracion de riesgo estd ligada a la creacion del valor. En muchas industrias y
organizaciones, muchos estan reconociendo que los riesgos ya no son simplemente

peligros que evitar, sino que en muchos casos, oportunidades que aprovechar
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El riesgo en si mismo no es malo. Lo que si es malo es que el riesgo esté mal
administrado, mal interpretado, mal calculado o incomprendido”. De hecho, muchos se
estdn dando cuenta que el riesgo crea oportunidad, la oportunidad crea valor y, por
ultimo, el valor crea riqueza para los accionistas. Cémo administrar de la mejor forma

los riesgos para obtener ese valor se ha convertido en una pregunta critica.

En este contexto, la administracion de riesgo empresarial (ERM, por sus siglas
en inglés) ha surgido como una nueva tendencia importante de los negocios. El ERM es
una propuesta disciplinada y estructurada que alinea la estrategia, los procesos, las
personas, tecnologia y conocimiento, con el proposito de evaluar y administrar las

incertidumbres gque la empresa enfrenta a medida que crea valor.

La globalizacién, las nuevas sociedades organizacionales y la velocidad cada vez
mayor de la actividad de los negocios estan cambiando rapidamente y expandiendo los
riesgos que la organizacién enfrenta. Un resultado importante es que la administracion
de riesgo se debe extender ahora més alla de los peligros tradicionales financieros y
asegurables, para abarcar una amplia variedad de riesgos estratégicos, operacionales, de

reputacion, regulatorios y de informacion.

Como una forma de identificar, priorizar y administrar dichos riesgos a través de
una empresa o divisién (y relacionandolos con la creacién de valor), ERM tiene el

potencial de proveer a las organizaciones de una nueva ventaja competitiva.

25



A medida que los riesgos cambian y se multiplican, los gerentes de distintas
empresas procuran asegurarse que estan tomando, tanto los riesgos apropiados, como
también la cantidad de riesgo adecuada — en comparacion a la tolerancia o “apetito” de
riesgo de sus propias organizaciones y con referencia a otros en sus mercados e
industrias. Una organizacion determina su apetito de riesgo y su capacidad de tomar
riesgos adicionales, de la misma manera que los inversionistas individuales equilibra su
propia tolerancia ante varios riesgos contra sus ansias de mayores retornos y utilizan ese
conocimiento para diversificar la cartera de acciones, bonos, y otros instrumentos

financieros que posean.

2.3. Marco teérico

2.3.1. Riesgo Empresarial®

La palabra "riesgo”, ha tenido hasta la fecha muy diversas interpretaciones, en
términos muy simples existe riesgo en cualquier situacién en que no sabemos con
exactitud lo que ocurrird a futuro. La "International Organization for Standarization"
(ISO) define al riesgo como:"Combinacion de la Probabilidad de un Evento y su
Consecuencia” I1SO aclara que el término riesgo es generalmente usado siempre y

cuando exista la posibilidad de pérdidas (resultado negativo).

! http://www.monografias.com/trabajos73/gestion-riesgos/gestion-riesgos2.shtml
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El "Instituto de Auditores Internos” (The IlIA) define al riesgo como:"La
Posibilidad de que ocurra un acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los

objetivos. El riesgo se mide en términos de impacto y probabilidad™.

Para otros autores, como los economistas rusos G. Goldstein y A. Gutz, lo
definitivo en el riesgo es la incertidumbre. Segun ellos el riesgo es "la incertidumbre en

cuanto al potencial de pérdidas en el proceso de alcanzar los objetivos de la empresa”.

Al analizar las diversas definiciones de riesgo podemos decir, que en nuestros
tiempos es muy importante que las entidades ya sean publicas o privadas, se interioricen
de cdmo manejar de la mejor manera este concepto, para asi poder llevar a cabo su

mision y por ende lograr sus objetivos planteados.

2.3.1.1. Medicion del Riesgo

La medida del riesgo abarca dos dimensiones basicas: la probabilidad de que se
produzca la amenaza que nos acecha, que se puede expresar en terminos de frecuencia
0, mejor en términos de frecuencia relativa, y la severidad con que se produzca dicha

amenaza.

Podemos decir, que el grado de confianza de una medicién mejora cuanto mas
alto es el nimero de datos observados, y si este niumero es suficiente, el Unico problema

que resta, es anticipar el efecto de los cambios conocidos y no conocidos sobre los
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resultados totales. Aunque las condiciones sean de incertidumbre, si el nimero de datos
empiricos es suficiente, se puede planificar determinados indicadores de control con

toda confianza.

2.3.1.2. Andlisis de riesgo: Métodos de Evaluacion
El anélisis de riesgo es una herramienta destinada a ordenar la toma de
decisiones proporcionando un proceso ldgico, estructurado y consistente, utilizado desde

hace mucho tiempo en distintas areas de la ingenieria y la economia.

El andlisis de riesgo consta de tres etapas: identificacion del peligro, evaluacién
del riesgo y gestion del riesgo. Siendo la evaluacion del riesgo la etapa del analisis en
que se intenta estimar el riesgo asociado a un peligro. Se establece como validos tanto el
método de evaluacion cualitativa como el de evaluacion cuantitativa definiendo cada
uno a partir de la forma como se expresa el resultado final del andlisis; evaluacién
cualitativa del riesgo es aquella donde la probabilidad del incidente y la magnitud de sus
consecuencias se expresan en términos cualitativos como «alta», «mediana», «baja» o
«insignificante», mientras que en la evaluacidn cuantitativa los resultados se expresan en

cifras.

Actualmente, existe consenso de que es necesario encontrar una solucion
intermedia pues dadas las lagunas en el conocimiento en algunos casos y la carencia de

informacién existente en otros, algunos tramos de la evaluacién de la difusién, la
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exposicion y especialmente de las consecuencias deben ponderarse mediante una escala
cualitativa ya que son inabarcables cuantitativamente. Para ello, resulta promisorio el
uso de matrices de categorias sobre todo cuando estan asimiladas a rangos de
probabilidades. Estas matrices incluyen las reglas de decision para operar el modelo y,
si bien no eliminan totalmente la subjetividad del autor, afirman la transparencia de los

procesos.

2.3.1.3. ¢Quién asume los Riesgos?

Definitivamente quien asume los riesgos es la empresa, ya que en cada actividad
que desarrolla, éste se encuentra inserto. Ademas todo ente que se relaciona con la
empresa sean estos inversionistas, propietarios, proveedores, etc., juegan un papel
preponderante en la busca de resultados positivos y mas voluminoso con un minimo

nivel de riesgo.

2.3.1.4. Principales Riesgos y Problemas

El riesgo estd presente en todo hecho contingente o incierto, y como tal s6lo es
posible estimar su probabilidad de ocurrencia y realizar una prediccion que, por lo tanto,
sera inexacta. El concepto de riesgo en el ambito financiero puede ser clasificado de
muchas formas, cada una de las cuales origina teorias y analisis particulares y a su vez

diferentes.
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Asi como se definen ciertos riesgos, el de mercado, el de sistemas, financieros,
insolvencia, operativo, y un sin numero de otros riesgos que afectan las decisiones
financieras que puedan tomar los distintos agentes economicos. Es asi como el
inversionista o accionista deseara conocer todos los detalles relacionados con los riesgos

para una toma de decision, con respecto a la futura rentabilidad de la empresa.

2.3.1.5. EI Ambiente Empresarial
El entorno puede presentar oportunidades y riesgos. Entenderemos por
oportunidades como: el conjunto de circunstancias acompafiadas, por una buena

posibilidad de éxito al aprovecharlas.

De la misma manera recordaremos el riesgo como "La Posibilidad de que ocurra
un acontecimiento que tenga un impacto negativo en el alcance de los objetivos”. En
este sentido nos encontramos con dos tipos de ambiente:

e El Macroentorno

e El Microentorno

2.3.1.5.1. Ambiente Macroentorno.
Es el ambiente mas lejano 0 mas distante y con el cual la empresa tiene una
menor interaccion directa. Involucra las siguientes dimensiones principales: Dimension

Politica — Econdmica.
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El sistema politico y las orientaciones economicas generales tienen algun grado
de incidencia sobre una entidad. En general se destacan por su importancia:
e Politicas arancelarias
e Politicas tributarias
e Incentivos a la inversion

e Politica fiscal monetaria

Dimensidn Social: Las costumbres, creencias y valores que comparte la sociedad
en que opera la empresa tienen sin duda, una incidencia sobre el quehacer
organizacional. Entre los principales aspectos destacan:

e Estilo de vida
e Tendencias sociales
e Gustos y preferencias

e Concepto social de calidad de vida, etc

Dimension Legal: Ella determina los limites entre los cuales pueden funcionar las
organizaciones. Al respecto destacan:
e Legislacion Civil
e Legislacion Laboral
e Legislacion Tributaria

e Legislacion Comercial, etc.
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Dimension Tecnoldgica: Aspecto que tiene una fuerte incidencia con el ambiente
en general y que debe ser considerado por una organizacion en particular, para

mantenerse a "tono™ con los desarrollos tecnoldgicos.

A este respecto se debe tener especial atencion con los siguientes aspectos:
e Obsolescencia tecnoldgica
e Avances tecnoldgicos
¢ Innovaciones tecnoldgicas

e Investigacion y Desarrollo de productos, etc.

2.3.1.5.2. Ambiente Microentorno

Es el ambiente mas cercano o menos distante, aquel con el cual la empresa
presenta mayor interaccién directa. En este sentido podemos destacar los siguientes
agentes o entes.

e Mercado: Es el area dentro de la cual los vendedores y compradores de una
mercaderia mantienen estrechas relaciones comerciales y llevan a cabo
abundantes transacciones de tal manera que los distintos precios a que éstas se
realizan tienden a unificarse.

e Competencia: Esta constituida esencialmente por aquellas organizaciones que
ofrecen un producto similar al de la empresa.

e Proveedores: Esta dada por el conjunto de organizaciones que abastecen a la

firma para que ésta pueda realizar su actividad.
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2.3.1.6. Riesgos que afectan a la Empresa

Entre la gama de factores de riesgo que produce el mercado, podemos encontrar
los que se producen por fluctuaciones de los precios, también los producidos por las
tasas de interes, la inflacion, el tipo de cambio y de liquidez del sistema como en el caso

de las empresas financieras.

El conocimiento del riesgo es la base esencial o el primer punto para ejercer una

accion tendiente a su eliminacion o bien para su reduccion.

2.3.1.6.1. Riesgo de Inflacidn
Es el riesgo que corren las empresas de un pais, o bien afectan a los
inversionistas en diferentes ambitos, debido al alza general y acumulativa de los precios,

gue se manifiesta en la disminucion continta del poder adquisitivo.

2.3.1.6.2. Riesgo de Interés

Es la variacion que se produce en la rentabilidad de las decisiones financieras
como consecuencia de la variacion del tipo de interés del mercado. Este riesgo como se
puede comprender es un Riesgo Sistematico, ya que es derivado de factores externos a la
entidad. EIl cual hace variar la cuantia de los flujos financieros o su valor en términos

actuales.
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2.3.1.6.3. Riesgo de Cambio

El término riesgo de cambio posee varios significados. EIl "riesgo contable” hace
referencia a la necesidad de evaluar partidas dispares del activo, pasivo y cuentas de
resultados y término de una sola moneda. EI riesgo consiste en que el valor
publicamente declarado de los activos, capital y beneficio puede verse
desfavorablemente afectado por el movimiento de divisas en que se realizan las

transacciones.

2.3.1.6.4. Riesgo de Reinversion

Se define como la variabilidad que se produce en el rendimiento de la entidad
como consecuencia de la reinversion de los flujos que va generando la decisidn
financiera. Este riesgo se presenta tanto al final de las operaciones en el momento en que
se ha recuperado lo invertido, como en el transcurso de una operacion en la que se van

recibiendo flujos periddicos.

2.3.1.6.5. Riesgo Pais
Se refiere a la probabilidad de ver afectada negativamente la generacién de la
empresa, fundamentalmente debido a situaciones macroecondmicas que afectan de una u

otra manera a todos los sectores econémicos.
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2.3.1.6.6. Riesgo Econémico
Este riesgo se refiere a la variabilidad en los resultados como consecuencia de

circunstancias que afectan de manera particular a la empresa.

2.3.1.6.7. Riesgo Financiero

Es el riesgo que ocurre cuando la empresa obtiene flujo monetario de alguna
institucién financiera u otro origen, y se ve obligada a responder por la carga financiera
que se origind, cabe hacer notar que a mayores niveles de deuda, la empresa debera
enfrentar una mayor carga financiera, lo que podria exponerla a serios aprietos para el

cumplimiento de sus obligaciones.

2.3.1.6.8. Riesgo de Crédito
Estos riesgos se refieren a la eventualidad que una institucion no reciba los pagos
en forma oportuna de sus créditos, esto es por falta de liquidez o insolvencia de sus

deudores.

2.3.1.6.9. Riesgo de Liquidez

Es la capacidad de convertir un instrumento en efectivo, siendo minimos las
variacion de precio y riesgo, un instrumento es liquido si se puede vender en grandes
volimenes y sin grandes fluctuaciones en el precio. Ademas, se deben a variaciones de

las tasas de interés, de activos o fluctuaciones de los gastos de operacion.
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2.3.1.6.10. Riesgos Industriales

Una de las grandes ventajas del sistema de libre empresa es la facilidad con que
cualquier persona puede iniciar una empresa o introducir un nuevo producto, o bien
invertir y ser participe de alguna sociedad, no existen restricciones legales en la vida
econdmica que sean tan estrictas como para impedir alguna inversion, desde luego, antes
de iniciar una nueva empresa o inversion, hay que cumplir ciertas normas en el sentido

de la seguridad de la certeza.

2.3.1.6.11. Riesgosy problemas concernientes al producto

Aunque un sistema econdmico tiene muchas funciones importantes, su objetivo
primordial es el suministro de bienes y servicios, es decir, que el producto es el centro
neuralgico de la empresa. Toda la organizacion de la direccion, de la planta, de los
activos fijos, de los materiales y de los trabajadores existe por el producto, que es la

fuente de las ganancias o beneficios.

2.3.1.6.12. Riesgos de los activos fijos de la empresa
Este tipo de riesgo hace referencia a los eventos que causan dafio a los bienes que

posee la empresa y que son la base principal que utiliza para generacion de renta.

2.3.1.6.13. Riesgo de la Administracion
La formacion del cuerpo administrativo que pueda trabajar satisfactoriamente,

debe considerar a personal idoneo para las tareas a seguir, también es preferible crear
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lealtad, honestidad y confianza en todos los funcionarios que tienen que tomar ciertas

decisiones que puedan afectar el futuro de la empresa.

2.3.1.6.14. Mano de obra

Ademas, de los riesgos que abarcan a todas las empresas, un segundo sector en el
que con toda probabilidad apareceran muchos riesgos de consideracion es en la funcién
de produccion, dentro de ésta la seguridad, la salud de la mano especializada que tiene
cierto grado de responsabilidad de tipo directo con la empresa, los que manipulan la
parte operativa, ya sea por un error técnico que puede detener un proceso y origina un
vacio de produccion, lo que involucra, el no cumplimiento de contratos y tal vez, multas

onerosas a la empresa.

2.3.1.6.15. Riesgos de Materias Primas

Existen muchos riesgos relacionados con los materiales. La prevision correcta
de los precios de los materiales contribuira a la eliminacion de las sorpresas en relacion
de los precios. Cuando una decision toma la duda referente a los precios, puede
recomendarse compras por adelantadas, considerando a varios proveedores, pero
también hay que preocuparse del sobre stock, otras consideraciones que deben tomarse,

es que los inventarios necesitan un grado de seguridad mas avanzado.
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2.3.1.6.16. Riesgo debido a cambios tecnoldgicos

Muchos riesgos nacen de los cambios que se producen en la tecnologia, las
empresas que tienen o han tenido un producto estandarizado por mucho tiempo, y que le
han reportado utilidades o beneficios por un periodo, corren el riesgo de que la
competencia ocupe un lugar sobre ellos, por el uso de tecnologia actualizada, o bien la

misma empresa por el no uso de tecnologia nueva.

2.3.1.6.17. Riesgo relacionado con las inversiones

Son muchos los factores que dan lugar a la aparicion de riesgo en las inversiones
de capital, por ejemplo, la economia general, los factores econémicos relacionados con
cada inversion, la competencia, el desarrollo tecnoldgico, las condiciones del mercado,

de trabajo o bien de la legislacion social, ademas de muchos otros factores.

2.3.1.6.18. Riesgo relacionado con la demanda

Una empresa es una unidad econémica que provee diferentes bienes y servicios
que se venderan en un determinado mercado. Una gran parte de las decisiones de los
gerentes dependen de la correcta estimacion de la demanda. Antes de establecer los
programas de produccion y el empleo de recursos, es esencial hacer un pronoéstico de las
ventas futuras, si se cometen errores en esta decision se pierde la potencial fortaleza y se

podria perder la posicion en el mercado, lo que ocasionaria pérdidas.
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2.3.1.6.19. Riesgos de Operacion

Es el riesgo de que se produzca una pérdida financiera debido a acontecimientos
inesperados en el entorno operativo, los factores que pueden motivar este riesgo son:
Ineficacia de los sistemas de control interno, Errores humanos, Fallas en los sistemas de

informacion, Fraude, etc.

2.3.1.6.20. Riesgo de Empresa

Es la probabilidad que una empresa no genere los recursos suficientes para pagar
el total de sus vencimientos. Pueden darse dos componentes; que la generacion sea
negativa con lo cual es incapaz de pagar nada y que sus flujos difieran de los esperados
siendo éstos menores a los proyectados y por lo tanto, es incapaz de cumplir con el total

de sus vencimientos.

2.3.1.7. Variables de Riesgo
Existen dos escenarios diferentes en el analisis de variables de riesgos: las que

son de orden externo y las de orden interno.

2.3.1.7.1. Variables de orden Externo
La estructura utilizada identifica de una forma muy general y completa los
alcances de posibles riesgos que pueden producirse en el ambito empresarial. Utilizando

la metodologia planteada por Michael Porter, identificaremos todos los factores de
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riesgo que son producto del medio y que pueden causar una desviacion en el ambito
empresarial:

e Dependencias Criticas

o Nivel de Barreras de Entradas

e Dependencias de Consumidores

e Dependencia de Proveedores

e Estabilidad en la Demanda

e Intensidad Competitiva

e Amenazas de Sustitutos

2.3.1.7.2. Variables de Orden Interno
En esta parte se adaptara un modelo basico de variables internas que deben ser

identificadas en toda empresa.

Estas variables se definen y escrutan a partir de una gama de preguntas que
deben ser respondidas por la direccion de una manera oportuna, para evitar episodios de
riesgos que pueden comprometer los objetivos de una organizacién. Se han elegido
algunos escenarios generales (variables) directamente relacionados a las funciones que
se desarrollan en la empresa.

e Orden General
e Orden Comercial
e Orden Financiero
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e Orden operativo

2.3.2. Gestion de Riesgos Empresariales-ERM?

El 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 Gestibn o Administracién de Riesgo Empresarial ERM es un proceso
estructurado, consistente y continuo a traves de toda la empresa para identificar, evaluar,

medir y reportar amenazas y oportunidades que afectan el logro de sus objetivos.

Ninguna entidad opera en un entorno libre de riesgos, y el E.R.M representa

beneficios importantes para operar més efectivamente en entornos llenos de riesgo.

2.3.2.1. Definicion de E.R.M.

La Gestion de Riesgos también es un proceso efectuado por la junta de directores
de una entidad, por la administracion y restante personal, aplicable al establecimiento de
estrategias y a través del emprendimiento, disefiado para identificar los eventos

potenciales que puedan afectar a la entidad, y para administrar los riesgos que se

2 Rodrigo Estupifian Gaitan; Administracién o Gestién de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna; Eco

Ediciones, 2006.
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encuentran dentro de su apetito por el riesgo, a fin de proveer seguridad razonable en

relacién con el logro de los objetivos de la entidad.

2.3.2.2. Obijetivos de la Administracién de Riesgos®
Una E.R.M. bien disefiada y realizada facilita seguridad razonable sobre el
cumplimiento de los objetivos. Es seguridad razonable porque incide la incertidumbre y

el riesgo en el futuro, no es seguridad absoluta.

En el contexto de la mision o vision establecida de una entidad, la administracion
establece objetivos estratégicos, selecciona estrategias, y establece objetivos alineados

gue van en cascada a través de la empresa.

Esta estructura conceptual de la administracion de riesgos empresariales
(E.R.M.), que esta enfocada al logro de los objetivos de una entidad, se expresa en

cuatro categorias:

CATEGORIA OBJETIVO

Metas de alto nivel, alineadas con y
Estratégicas

apoyando su mision

Operaciones Uso efectivo y eficiente de sus recursos

® Rodrigo Estupifian Gaitan; Administracién o Gestién de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna; Eco
Ediciones, 2006.
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Confiabilidad de la presentacion de
Presentacion de reportes

reportes

Cumplimiento con las leyes y regulaciones

Cumplimiento
aplicables

2.3.2.3. Componentes de la Administracion de Riesgos Empresariales’
El E.R.M. consta de ocho componentes interrelacionados. Estos, se derivan de la
manera como la administracién opera un riesgo empresarial y estan integrados dentro

del proceso administrativo. Esos componentes son:

2.3.2.3.1. Ambiente Interno

Es el fundamento de todos los otros componentes del E.R.M., creando disciplina
y organizando adecuadamente la estructura empresarial, determinando las estrategias y
los objetivos, como también estructurando las actividades del negocio e identificando,

valorando y actuando sobre los riesgos.

Ademas este componente, influye en el disefio y funcionamiento de las
actividades de control, de los sistemas de informacién, comunicacion y del monitoreo de

las operaciones.

* Rodrigo Estupifian Gaitan; Control Interno y Fraudes, Informe COSO 1y II; Ecoe Ediciones, segunda
edicion.
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Existen varios factores importantes que influyen dentro del ambiente interno, lo
cuales deben seguirse, aplicarse y divulgarse dentro de la unidad econdmica.
Los factores que se contemplan en el Ambiente Interno son:
e Filosofia de la Gestion de Riesgos
e Apetito al Riesgo
e Consejo de Administracién/Direccién
e Integridad y valores éticos
e Compromiso de competencia profesional
e Estructura organizativa
e Asignacion de Autoridad y Responsabilidad

e Politicas y Préacticas de Recursos Humanos

2.3.2.3.2. 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 econémica se
enfrenta a una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e internas y una
condicion 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.
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Este elemento ilustra el vinculo entre la mision de una entidad y los objetivos
estratégicos, asi como otros objetivos relacionados, y la alineacidn de estos dos tipos de
objetivos con el nivel de riesgo aceptado y las tolerancias al riesgo. Factores que se
contemplan en el Establecimiento de Objetivos:

e Objetivos Estratégicos

e Objetivos Operacionales

e Objetivos de Informacion

e Objetivos de Cumplimiento
e Riesgo Aceptado

e Tolerancia al riesgo

2.3.2.3.3. ldentificacion de Eventos
La direccion 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. Factores
que se contemplan en la Identificacion de Eventos:

e Eventos

e Factores de Influencia Estratégica y de Objetivos

e Metodologias y Técnicas de Identificacion de Eventos

45



e Eventos Interdependientes
e Categorias de Eventos

e Riesgos y Oportunidades

2.3.2.3.4. Valoracion 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 combinacion 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 evalltan en comun un doble enfoque: riesgo

inherente y riesgo residual.

La metodologia normalmente comprende una combinacion de técnicas
cuantitativas, los hechos que se relacionan directamente con la confiabilidad como las
captaciones, colocaciones, aporte de capital, donaciones, etc., se les aplican técnicas
cuantitativas (riesgo de crédito, competitiva, regulatorio, de operacién, liquidez,
fiduciario); y cualitativos, cuando los datos no ofrecen precisién (riesgo pais,
econdémicos, de auditoria, de imagen, de desastre naturales). Factores que se contemplan
en la Evaluacion del Riesgo:

e Riesgos Inherente y Residual

e Estimacion de Probabilidad e Impacto
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e Metodologias y Técnicas de Evaluacion

e Correlacion entre Eventos

2.3.2.3.5. 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 sitde el riesgo residual
dentro de las tolerancias al riesgo establecidas. Factores que se contemplan en la
Respuesta al Riesgo:

¢ ldentificacién de las respuestas

e Evaluacion de posibles respuestas

e Seleccidn de respuestas

e Vision de portafolio de Riesgos

2.3.2.3.6. Actividades de Control

Las actividades de control son politicas y procedimientos que ayudan a asegurar
que se llevan a cabo las respuestas de la direccidn a los riesgos, tienen lugar a través de
la organizacion 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 de funciones.
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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,
informacién financiera o cumplimiento. Si bien algunos controles se relacionan
unicamente con un area, 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 informacién
financiera pueden servir para efectuar cumplimiento, y asi todos los demas. Factores que
se contempla en las Actividades de Control:

e Integracion de la Respuesta al Riesgo
e Tipos de Actividades de Control

e Controles Generales

e Controles de Aplicacion

e Controles Especificos

2.3.2.3.7. Informacién y Comunicacion

La informacién 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 gestién 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.
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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 informacion significativa. También debe haber una
comunicacion eficaz con terceros, tales como: clientes, proveedores, acreedores y

accionistas.

La comunicacion 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
informacidn para identificar, valorar y responde a los riesgos, asi como para operar y
lograr los objetivos. Factores que se contemplan en la Informacion y Comunicacién:

e Informacion

e Comunicacion

2.3.2.3.8. 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 través de
evaluaciones separadas, la cual asegura que la administracién de riesgo continta
aplicandose en todos los niveles y a través de una evaluacion continua y periddica que

realiza la Gerencia de la eficacia, disefio y operacién de la estructura del Control Interno,
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para lograr una adecuada identificacion del riesgo, de acuerdo a lo planificado,

modificando los procedimientos cuando se requiera.

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 o una
combinacion de ambas técnicas; durante el transcurso normal de las actividades de

gestion, durante tenga lugar una supervisién 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

direccién y el consejo de administracion.

Reglas de Monitoreo: Para un adecuado Monitoreo la Administracién de Riesgo
(COSO 1) establecid las siguientes reglas de monitoreo:
e Obtencidn de evidencia de que existe una cultura a la identificacion del riesgo.
e Si las comunicaciones externas corroboran las internas.
e Si se hacen comparaciones periddicas.
e Sise revisan y se hacen cumplir las recomendaciones de los auditores.

e Si las capacitaciones proporcionan calidad de lograr una Cultura de Riesgo.
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e Si el personal cumple el normal procedimiento y es cuestionado.

e Si son confiables y efectivas las actividades de la auditoria interna y externa.

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:

e Actividades de Supervision Permanente
e Evaluaciones Independientes

e Informe de Deficiencias
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CAPITULO 111

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Tipo de estudio a realizar.

El tipo de investigacion que se apega mas a nuestro estudio es la Descriptiva, ya
que “su objetivo central es obtener un panorama mads preciso de la magnitud del
problema o situacion, jerarquizar los problemas, derivar elementos de juicio para
estructurar politicas o estrategias operativas, conocer las variables que se asocian y

sefalar los lineamientos para la prueba de las hipotesis”

3.2. Disefio de la investigacion.

“El disefio de investigacion es el plan de accion. Indica la secuencia de los pasos
a seguir. Permite al investigador precisar los detalles de la tarea de investigacion y
establecer las estrategias a seguir para obtener resultados positivos, ademas de definir la

forma de encontrar las respuestas a las interrogantes que inducen al estudio.

3.2.1. Objetivos del disefio de investigacion
El disefio de investigacion tiene también otras denominaciones: plan, protocolo,
disefio o0 proyecto de investigacion, entre otras. Los objetivos del plan de investigacién
son:
¢ Definir el contexto ambiental del objeto de estudio.

¢ Precisar el objeto de estudio.
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¢ Definir y delimitar el problema de investigacion y los aspectos que intervienen.
¢ Seleccionar el método y las técnicas adecuadas al objeto de estudio.

¢ Organizar y sistematizar las acciones por desarrollar.

¢ Describir los recursos necesarios.

¢ Verificar la factibilidad del estudio.”

3.3. Determinacion de la Poblacion y la Muestra.
Para hacer una investigacion es necesario elegir una poblacion o grupo del cual

se desea saber algo y una muestra en que el estudio se realizo.

3.3.1. Poblacion.
“La poblacion se refiere a la totalidad de los elementos que poseen las principales

caracteristicas objeto de analisis y sus valores son conocidos como parametros”.

La investigacién comprendié como poblacién al gerente general de la casa matriz
de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V. y cinco empleados mas, los cuales son encargados
de administrar los departamentos de despacho y empaque, bodega, textiles, ferreteria,
pintura y electricidad a todos ellos se les dirigira un cuestionario Unico para evaluar el

funcionamiento del control interno de la entidad.

> Op Cit. Rojas Soriano. Péag. 286
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3.3.2. Muestra.
“La muestra es el subconjunto o porcién de la poblacion del universo donde se
. , . 556 ~ . . ;
realizara el estudio.”” Por el hecho de ser pequefia la poblacion nuestro estudio no hara

uso de muestra alguna.

3.4. Fuentes para la obtencién de informacion.
Son las fuentes utilizadas en el manejo de la informacion que se clasifica,

obedeciendo a su origen en fuentes primarias o fuentes secundarias.

3.4.1. Fuentes primarias.

“Fuentes primarias: es aquella que el investigador obtiene directamente,
mediante un cuestionario, entrevista, guia de investigacion, observacion directa y otros.”
Este tipo de investigacion se realizd a través de un cuestionario con preguntas cerradas,
puesto que la investigacion se limita a la evaluacion del control interno, por lo tanto para

conocer como esta funcionando basta con dicho instrumento.

3.4.2. Fuentes secundarias.
“Fuentes secundarias: son todas aquellas que ofrecen informacion sobre el tema a
investigar, pero que no son una fuente original de los hechos con las situaciones sino que

solo lo referencia.

® Pérez Fuentes de Galeano, Josefina. Como Entender y Aplicar el Método de Investigacion Cientifica.
2° Edicion, Pag. 63.
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Las principales fuentes de informacion son los libros, las revistas, los
documentos escritos, los documentales, los noticieros y medios de informacion.”’ Para
el desarrollo de esta investigacion, se utilizo la variedad de informacion bibliografica

disponible y pertinente, a si como el uso del Internet.

3.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion.
Las técnicas para la recoleccion de informacion son consideradas como el
conjunto de reglas y operaciones que orientan al investigador por lo que para el

desarrollo de la investigacion se hizo uso de la encuesta y la observacion

3.5.1. Encuesta.
“Es una técnica que consiste en obtener informacion de los sujetos de estudio,

. . .. . . 8
proporcionada por ellos mismos, sobre opiniones, actitudes o sugerencias.”

3.5.1.1. El Cuestionario.

“Es un instrumento o formulario impreso, destinado a obtener respuestas sobre el
problema en estudio, facilita la recoleccion, ya que permite que el cuestionario se llene
por otra persona a través de la encuesta. El cuestionario solo contiene preguntas cerradas
y fue creado especialmente para evaluar el funcionamiento del Control Interno de JOSE

N. BATARSE S.A. de C.V. (Anexo al final).

" Mufioz Campos, R. La Investigacién Paso a Paso. (4° Edicién). San Salvador (EI Salvador): Talleres
Gréficos UCA, Editorial, 2007, P4g. 175.
® Op. Cit. Pérez Fuentes de Galeano, J. Pag. 71.
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3.5.2. La Observacion.

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fendomeno, hecho o caso,
tomar informacion y registrarla para su posterior analisis. La observacién es un elemento
fundamental en todo proceso investigativo; en ella se apoya el investigador para tener el

mayor numero de datos.

“La informacion recogida podra emplearse para un analisis cuantitativo con el fin
de identificar y conocer la magnitud de los problemas que se suponen o0 se conocen en
forma parcial o imprecisa. También puede utilizarse para un analisis de correlacion para
probar hipdtesis descriptivas. El instrumento se utilizd para levantar la encuesta es el

cuestionario.

3.5.2.1. Observacion no estructurada

Observacion no Estructurada llamada también simple o libre, es la que se realiza
sin la ayuda de elementos técnicos especiales.’ Por motivos de seguridad que mantiene
la empresa solo se nos permitié realizar la observacion simple: sin instrumentos de

apoyo.

3.6. Proceso para la recoleccion de datos.
“La recopilacion de informacion es un proceso que implica una serie de pasos como los

siguientes:

° http://www.rrppnet.com.ar/tecnicasdeinvestigacion.htm
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@ Tener claros los objetivos propuestos en la investigacion y las variables de las
variables de las hipotesis.

@ Haber seleccionado la poblacién o muestra objeto de estudio.

@ Definir las técnicas de recoleccion de informacion

@ Recoger la informacion para luego procesarla para su respectiva descripcion,

analisis y discusion.”

3.7. Procesamiento de la informacion.

La etapa de procesamiento de la informacion consiste en recopilar la informacion
obtenida de las entrevistas, los cuestionarios y las guias de observacion y otros.

Para el procedimiento existen diversos métodos, lo cual esta condicionado por el
tamafio de la muestra, el nimero de preguntas del instrumento, las formas de
presentacion requeridas y el tipo de analisis que se pretende realizar, asi como de los
recursos financieros y materiales disponibles. ElI procedimiento empleado consiste en
realizar una serie de analisis para interpretar los resultados obtenidos del cuestionario y

también de la observacion directa de parte del equipo de trabajo.

3.8. Analisis e interpretacion de los resultados.
“Para ello es necesario:
@ Establecer y jerarquizar las situaciones problematicas: Determinar las areas

criticas; establecer los factores causales de las &reas criticas; ordenar las
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situaciones problematicas segun prioridades, evaluar las posibilidades que tiene
la poblacion y/o institucion para participar en la solucion.”

Seleccionar preguntas relevantes para analisis (realizarlo con base a las
hipdtesis); para lo cual es necesario, establecer los grupos de variables que

corresponden a la variable causal, a la dependiente y a la independiente.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El presente anélisis es el resultado del cuestionario de evaluacion del control
interno que se realiz6 en JOSE N BATARSE S.A DE C.V., a los siguientes rubros de la
empresa: Recursos Humanos, Instrumentos Técnicos de Apoyo, Efectivo, Ingresos y

Cuentas por Cobrar, Inventario, Propiedad, planta y equipo y Seguridad fisica.

El principal objetivo del cuestionario es demostrar si el control interno esta
operando de manera dptima, puesto que de lo contrario la empresa permanece propensa
a cualquier riesgo que se le presente durante el curso normal de sus operaciones. El
cuestionario fue respondido por el Gerente General de la empresa y por cinco miembros
mas de la misma, los cuales son encargados de los cinco departamentos en los que se
divida la entidad: Despacho y Empaque, Bodega, Textiles, Ferreteria, Pintura y

Electricidad.

4.1. Recursos Humanos

De acuerdo a los resultados obtenidos en el cuestionario de evaluacion del
control interno de JOSE N BATARSE S.A DE C.V., con relacion a la administracion de
los recursos humanos, se identificO que la entidad no cuenta con un sistema de

administracion de personal, ni con manuales de procedimientos por escritos que le
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delimiten las responsabilidades de sus empleados, estos Gltimos no son informados de

manera formal acerca de sus funciones y la jerarquia de puestos.

Toda la gestion administrativa es realizada e informada de manera verbal por un
administrador unico, ademas no se cuenta dentro de la organizacion de la entidad con un
codigo de ética o un equivalente por escrito, el administrador junto con los directivos
toman la decision de aplicar las normativas y hacerlas llegar a los empleados de manera

verbal.

Haciendo referencia al control interno del recurso humano, la empresa carece de
muchos controles por el hecho de no manipular documentos por escritos como por
ejemplo: manual de organizacién, manual de personal, manual de bienvenida, manual de
politicas y el codigo de ética; ademas no cuenta con contrato formales de trabajo en los
cuales se establecen las clausulas que el empleado debe cumplir y que segin sean
establecidas estas hay menos posibilidad que la empresa tenga problemas con la ley.
Todas estas deficiencias en cuanto al control interno de recursos humanos ocasionas

muchos riesgos.

4.2. Instrumentos Técnicos de Apoyo
En cuanto al analisis de instrumentos técnicos de apoyo que cuenta JOSE N.
BATARSE S.A de C.V, se identificé que utiliza la correlacion, inventario, muestreo y

nameros indices como herramientas de estudio cuantitativo. EIl uUnico medio que la
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entidad utiliza para dar a conocer los resultados obtenidos en las operaciones son los
informes, no utilizando uno de los medios mas importantes como lo son las reuniones de

trabajo.

JOSE N. BATARSE S.A de C.V, maneja un control en cuanto a los resultados de
la empresa que es manipular la informacion Unicamente entre el contador, el

administrador y los directivos.

4.3. Efectivo

Con relacion al control interno de efectivo de José N. Batarsé S.A de C.V, se
comprobd que no existe una adecuada segregacion de funciones con relacion a las
conciliaciones puesto que esta funcion es ejercida por un empleado que se encarga
también del procesamiento y el registro de remesas igualmente se encarga también del
desembolso de efectivo, esto le causa riesgo a la empresa en cuanto a fraudes; de
acuerdo a un buen control interno estas funciones deben ser manipuladas por empleados

distintos y que no tengan relacion directa entre ellos.

En cuanto a los cheques entregados esta funcién esta separada de quien los
prepara pero existe una limitante a este control que no queda evidencia en la empresa de
la recepcidn de los cheques en cuanto a la recepcion por parte de los beneficiarios, es

decir que no utilizan cheque voucher sino cheque normal.
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4.4. Ingresos y Cuentas por Cobrar

Con relacion a ingresos y cuentas por cobrar de JOSE N. BATARSE S.A de
C.V, se mantiene una adecuada segregacion de funciones con respecto al ingreso de
pedidos, asignacion de créditos, despacho y facturacion contra cuentas por cobrar, pero
los empleados que manipulan esta informacion se encuentran en la misma area, esto
constituye un riesgo pues al estar en la misma area la comunicacién es constante y puede

prestarse a manipulacion inadecuada de los fondos y cuentas.

En cuanto a las cuentas por cobrar la empresa no tiene politicas o estrategias para
dicha area que les permita una recuperacién breve de fondos, esto genera iliquidez a la

compafiia ya que no esta recuperando sus cuentas en el menor tiempo posible.

Ademas la empresa debe analizar la politica que tiene en cuanto al traslado de las
mercancias despachadas puesto que si se deterioran en el camino o en el traslado al
cliente la empresa es responsable de todo el gasto; a la empresa debe analizar si le
resultaria mejor optar por otra politica distinta como por ejemplo vender el producto con
un descuento especial y que el cliente sea el responsable del transporte de dicha

mercaderia.

4.5. Inventario
En cuanto al inventario de JOSE N. BATARSE S.A de C.V, existe una gran

deficiencia ya que no tienen controles tales como existencia, precio de compras,

64



existencia obsoletas 0 de poco movimiento siendo esta una partida importantisima en la
contabilidad de toda empresa, ademéas de uno de los activos mas importantes de la
empresa y donde se puede dar lugar a una perdida pausada es decir que no se notara en

el mismo momento sino que a la larga pueden llevar a la quiebra a la compaiiia.

La empresa debe poner atencién a este rubro que conlleva a mucho riesgo. Por
otra parte, no cuentan con un método de valuacién de inventarios (PEPS, UEPS O CP).
Los Unicos responsables de la custodia del inventario son los bodegueros sin nadie que
los monitoree, esto da lugar a la movilizacion inadecuada de los inventarios; por otra
parte no esta controlado el monto invertido en inventario por lo tanto no se controla la

inmovilizacion de dinero por periodos de tiempo excesivo.

4.6. Propiedad, plantay equipo

En cuanto a propiedad planta y equipo cuentan con un nivel muy bajo de
seguridad de los activos fijos ya que el Unico control es el acceso fisico restringido sin
embargo no se encuentra debidamente codificados los elementos de propiedad planta y

equipo pudiendo asi retirarlos sin autorizacion de la gerencia.

No existe una adecuada salvaguarda de los activos ya que dentro de la planta no
se protegen adecuadamente los bienes causando asi un deterioro, limitando su vida Util
generando asi un gasto para la empresa pues debe optar por la adquisicion de un nuevo

mobiliario, pues no se tiene el control sobre el correcto uso del equipo.
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4.7. Andlisis e Interpretacion de Resultados de Seguridad fisica

Con respecto a la seguridad fisica de las instalaciones de José N. Batarsé S.A de
C.V, el resultado del cuestionario indicé que la entidad no cuenta con alarmas para
detectar fuego, calor, humo, fuga de agua etc. Esta deficiencia de control interno
representa un gran riesgo para la empresa puesto que una entidad del tamafio de esta
debe contar con este tipo de controles necesariamente, ya que al darse una catastrofe

existiria una gran pérdida economica.

En cuanto a la vigilancia de la empresa es contratada por entidades que brindan
este servicio, lo cual representa una garantia por cualquier perdida por negligencia de su
personal, puesto que la empresa que proporciona los servicios de seguridad debe

responder por dicho descuido.

Otro control importante que posee en cuanto a seguridad del sistema de
informacidn es que las copias de los archivos estan resguardados en un lugar distinto de
la computadora: copias de seguridad en otro domicilio, previniendo asi la pérdida de

informacién por caso fortuito.

4.8. Conclusiones
De acuerdo a la informacion obtenida de JOSE N. BATARSE S.A DE C.V,, se
aprecia gue siendo esta una gran empresa lider en la comercializacion de materiales para

la construccion y otros productos, la organizacion interna no obedece a un protocolo
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normativo, es decir la compafiia no cuenta con los manuales y reglamentos, procesos y
normas profesionales que rigen un control interno optimo; esto a su vez conlleva a una

gran problematica.

Los procedimientos de Control Interno de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V,,
son débiles puesto que en algunas operaciones no existe adecuada segregacion de
funciones y esto puede convertirse en un evento que le ocasione pérdidas a la entidad

debido a fraudes.

La empresa cuenta con inventarios deteriorados y dafiados en cuantia no
conocida por la gerencia; los procesos son delegados inadecuadamente al personal, en su
mayoria la ubicacién fisica del personal clave se encuentra en la misma area de la
empresa; los procesos son conocidos en forma verbal y creados de manera empirica por
lo tanto no hay forma de evaluarlos o de comprobarlos y de comparar datos de una

dependencia a otra.

4.9. Recomendaciones

JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V., debe prestar mucha atencion a los
procedimientos de control interno que actualmente posee, puesto que algunos controles
son muy débiles y se prestan a que se susciten eventos que pueden afectar de manera

adversa el curso normal de sus operaciones.
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JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V., debe manejar los procedimientos de Control
Interno por escrito y dejar constancia siempre que se efectien éstos, con el proposito de

que ningln departamento, area o rubro sea descuidado.

Se recomienda a JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V,, la contratacion de una
persona idonea que funja en el cargo de auditor interno y que sea responsable de evaluar
los procesos que se realicen y la aplicacion de la metodologia de administracion de

riesgo.

JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V., debe implementar una metodologia de
administracion de riesgo empresarial como parte de su control interno para que le
permita tener la informacion necesaria en el momento oportuno ya que esta es un
estandar que exige documentacion completa y suficiente que sirva para la revision del

control interno y la gestién de los riesgos.
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CAPITULO V
PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA DE ADMINISTRACION DE
RIESGOS EMPRESARIALES QUE CONTRIBUYA OPTIMIZAR EL SISTEMA

DE CONTROL INTERNO DE JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.

5.1. Introduccién

La Gestion de Riesgos es un proceso estructurado consistente y continuo a traves
de toda la organizacion para identificar, evaluar, medir y reportar amenazas y
oportunidades que afectan el poder alcanzar el logro de sus objetivos. El riesgo es la
posibilidad de que un evento ocurra y afecte adversamente el logro de los objetivos de la

empresa.

JOSE N BATARSE, S.A. DE C.V. debe propender por crear valor a sus
accionistas por lo tanto esta debe estar preparada ante la incertidumbre que representan
los riesgos y oportunidades. Esta preparacion consiste en una estructura conceptual que

ayude a enriquecer la capacidad de la empresa para generar valor.

Para ello se presentan los elementos que componen la gestién de riesgo
empresarial como lo son el ambiente interno; definicion de los objetivos; identificacidn
de eventos; valoracion del riesgo; respuesta al riesgo; actividades de control;

informacién y comunicacién y el monitoreo.
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Se anexa una herramienta que sera muy Util en el proceso de gestion de riesgos y
en la toma de decisiones, esta consiste en una denominada matriz de riesgo en la cual se
distingue la valoracion del riesgo y el mapa de riesgos y los procesos para llegar a los

resultados que ayuden a la toma de decisiones.

5.2. Objetivos del Instrumento

e Brindar a la empresa JOSE N BATARSE, S.A. DE C.V. una herramienta que le
ayude a diagnosticar el sistema de control interno que actualmente posee.

¢ Que la propuesta presentada pueda contribuir a la empresa JOSE N BATARSE a
la deteccidn y gestion de riesgos y asi evitar que estos afecten negativamente a
los objetivos de la empresa.

e Crear conciencia de administracion de riesgos al mas alto nivel del personal
administrativo asi como a la junta directiva para comenzar a implementar este
sistema.

e Que al aplicar la metodologia de administracion de riesgos ayude a optimizar el

sistema de control interno en general de JOSE N BATARSE.

5.3. Gestion de Riesgos Empresariales

La Gestion de Riesgos es un proceso, este debe ser efectuado por el Consejo de
Administracion de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.AV,, su Direccion y restante
personal, aplicable a la definicidn de estrategias en toda la empresa y disefiado para

identificar eventos potenciales que puedan afectar a la organizacién, gestionar sus
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riesgos dentro del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable sobre el logro

de los objetivos. “

Mediante la aplicacion de este instrumento la empresa JOSE N. BATARSE S.A.

DE C.V. obtendré los siguientes resultados:

e Alinear la aceptacion para el riesgo y la estrategia

e Relacionar crecimiento, riesgo y retorno de la inversion

e Ampliar las decisiones de respuesta frente al riesgo

e Minimizar sorpresas y pérdidas operacionales

e Identificar y administrar los riesgos a lo largo de toda la empresa

e Proporcionar respuestas integradas para los riesgos multiples

e Tomar ventaja de las oportunidades y

e Mejorar la asignacion del capital

¢Por qué es importante la gestion de riesgo empresarial?
e Incrementan la capacidad de asumir apropiadamente los riesgos
necesarios para crear valor
e Daclaridad para la toma de decisiones
e Provee confianza en las operaciones de la empresa
e Mejora el seguimiento del desempefio
e Ofrece reputacion a la empresa

e Control o eliminacion de pérdidas
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e Disminuye la volatilidad de los resultados

e Contribuye al incremento de valor para el accionista

La administracion de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe arraigar
oportunidades frente a su estrategia y frente a sus procesos de definicion de objetivos,
formulando planes para sopesar las oportunidades. Existen ocho Componentes de la
Administracion de Riesgos Empresariales los cuales son:

1. Ambiente interno

2. Establecimiento Objetivos
3. ldentificacion de eventos

4. Valoracion del riesgo

5. Respuesta al riesgo

6. Actividades de control

7. Informacion y comunicacion

8. Monitoreo

5.3.1. Ambiente Interno
Dentro del ambiente interno se contemplan ciertos factores importantes, los
cuales deben seguirse, aplicarse y divulgarse dentro de la empresa. Dichos factores son
los siguientes:
e Filosofia de la Gestion de Riesgos

e Apetito al Riesgo
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e Consejo de Administracién/Direccién

e Integridad y valores éticos

e Compromiso de competencia profesional

e Estructura organizativa

e Asignacion de Autoridad y Responsabilidad

e Politicas y Préacticas de Recursos Humanos

5.3.1.1. Filosofia de la Gestion de Riesgos

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 actividades cotidianas. Dicha filosofia queda
reflejada practicamente en todo el quehacer de la direccion 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 excepcidn, 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 solo con palabras,

sino, acciones diarias.
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La filosofia de direccion y estilo de gestion afecta de manera en que la empresa
es gestionada y el riesgo empresarial aceptado. La entidad en funcién a su relacion con
el riesgo vy los resultados obtenidos frente a éste, posee distintas perspectivas del control

interno.

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, JOSE N. BATARSE S.A. DE
C.V., debe 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, dentro de los cuales estan:

Demostrar valores y ética.
Liderazgo y estrategia Comunicar la mision de la organizacion y

sus objetivos.

Compromiso con la competencia.
Personas y comunicacion
Compartir informacion y conocimiento.

Estructura de la organizacion.
Responsabilidad y motivacion
Medir y recompensar el rendimiento.

Evaluar y medir el riesgo.
Gestion de riesgos e infraestructura
Acceso al sistema y seguridad.
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Es importante que JOSE N. BATARSE S.A. de C.V., realice encuestas
periddicamente, 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 &mbito interno sea eficaz.

5.3.1.2. Apetito al Riesgo

Es la cantidad de riesgo en un nivel amplio que la alta gerencia de JOSE N.
BATARSE, S.A. de C.V., debe estar 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.

5.3.1.3. Consejo de Administracion /Direccidn

El entorno de control y la cultura organizacional se encuentran influidos
significativamente por el consejo de administracion y el comité de auditoria, asi como
también sus interacciones con los auditores internos o externos. La actividad del consejo
de administracion resulta esencial para garantizar la eficacia del control interno. El

consejo administrativo de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V., debe tratar de incluir
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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 o comité, permiten supervisar los objetivos y las estrategias, la situacién
financiera, asi como los resultados de explotacion de la entidad y las condiciones

comerciales de los acuerdos significativos.

5.3.1.4. 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 la empresa. Contribuye a la efectividad de las politicas de la compafiia y

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

esta mal.

5.3.1.5. Compromiso de Competencia Profesional

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 consecucién de los objetivos.
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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 y 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.

5.3.1.6. Estructura organizativa

La estructura empresarial de JOSE N. BATARSE S.A. de C.V., debe
proporcionar la estructura conceptual, mediante la cual, se planean, ejecutan, controlan y
monitorean sus actividades para la consecucién de los objetivos globales. Las
actividades pueden relacionarse con lo que se denomina cadena de valor: actividades de
acceso al interior (recepcion), mercadeo y ventas. Pueden existir funciones de apoyo,

relacionadas con la administracién, recursos humanos o desarrollo de tecnologia.

Los aspectos significativos para el establecimiento de una estructura empresarial
incluye la definicion de las éareas claves de autoridad y responsabilidad y el
establecimiento de las lineas apropiadas de informacién, por ejemplo; el departamento

de auditoria interna debe tener acceso sin restricciones al ejecutivo que no es
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directamente responsable de la preparacion de los Estados Financieros de la compafiia y
debe tener autoridad suficiente para asegurar la cobertura de auditoria apropiada, para

hacer cumplir las 6rdenes y recomendaciones.

La conveniencia de la estructura organizacional de la entidad depende, en parte
de su tamafio y de la naturaleza de sus actividades. JOSE N BATARSE es una entidad
grande con numerosas divisiones operativas por lo tanto debe encontrarse altamente
estructurada, incluir lineas y responsabilidades de informacion formal, esto con el fin de
impedir el flujo de informacion no adecuada; cualquiera que sea la estructura, las
actividades de una entidad seran organizadas para llevar a cabo las estrategias disefiadas

para cumplir los objetivos especificos.

5.3.1.7. 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 de la empresa a fin

de que se pueda desempefiar adecuadamente el gobierno corporativo.

Esto incluye la asignacién de autoridad y responsabilidad para actividades de
operacion y el establecimiento de relaciones de informacion y de protocolos de
autorizacion que involucra el grado en el cual los individuos y los equipos son animados

a usar su iniciativa en la orientacion y en la solucién de problemas, asi como los limites
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de su autoridad. Tambien 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.

Un 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 consecucién de los objetivos. La delegacién acrecentada algunas veces
estd acompafiada con el resultado de extralimitacion de la estructura organizacional de la

entidad.

La plena intencion 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 delegacidn 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 ultima por
todas las actividades de la empresa, incluyendo el sistema de Control Interno. La

eficacia de la Gestion de Riesgos Corporativos no debe sobreponerse a la integridad y
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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 experiencias personales.
No hay ningln puesto mas importante para influir sobre la integridad y valores éticos
que el de consejero delegado y la alta direccion, 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:
e Los mismos de la entidad haran lo correcto, tanto desde el punto de vista legal
como moral.
e Se crea una cultura de apoyo, cumplimiento y comprometida con la Gestion de
Riesgos Corporativos.
e Saber cudles son las zonas “grises” en las que no existen normas 0 pautas
especificas de cumplimiento.
e Se fomente una voluntad de buscar ayuda e informacién de los problemas antes

de que estos no tengan solucién.

5.3.1.8. Politicas y Practicas Sobre Recurso Humanos

Las practicas sobre recursos humanos usan el envio 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 énfasis en su nivel educacional, experiencia
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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 estd comprometida con sus empleados.

Es esencial que el personal de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. esté preparado
para los nuevos cambios que realiza la empresa, torndndola mas compleja, orientados en
parte por la tecnologia rapidamente cambiante y por la competencia creciente. La
educacion y el entrenamiento, ya sea por instruccién en salones de clase, auto-estudio o
experiencia en el trabajo, deben servir a la gente de la empresa para conservar la buena
marcha y mantener el ambiente envolvente. Deben también fortalecer las habilidades de

la entidad para realizar iniciativas de calidad.

5.3.2. Establecimiento de Objetivos
La empresa JOSE N. BATARSE S.A. de C.V., debe tener presente los siguientes

factores al momento de realizar el establecimiento de objetivos:

5.3.2.1. Objetivos estratégicos
Consisten en metas de alto nivel que se alinean y sustentan en la mision/vision

que reflejan las elecciones estratégicas de la Gerencia sobre cémo la organizacién
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buscard crear valor para sus grupos de interés. Al considerar las posibles formas
alternativas de alcanzar los objetivos estratégicos la direccion debe identificar los riesgos

asociados a una gama amplia de elecciones estratégicas y considerar sus implicaciones.

5.3.2.2. 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 relacién con la estructura y desemperio.

5.3.2.3. Objetivos de Informacion

Son aquellos relacionados con la eficacia del proceso de preparacion de
informacién y la fiabilidad que ella contenga; incluyen elaboraciéon de informacion
interna y externa y pueden involucrar informacion financiera o no financiera. Ejemplo:

estados financieros, reportes de auditoria interna.

5.3.2.4. 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. Ejemplo: comercio, cooperativas,

banca, etc.
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5.3.2.5. Riesgo Aceptado
Es el maximo nivel de riesgo que los accionistas de JOSE N. BATARSE S.A.
DE C.V., estan dispuestos a aceptar en su empresa. Es importante expresar el riesgo

aceptado en términos de un “mapa de riesgo”.(ver anexo 3 y 5)

5.3.2.6. Tolerancia al Riesgo

Las tolerancias al riesgo son los niveles aceptados de desviacién relativa a la
consecucion de objetivos, operar dentro de las tolerancias al riesgo proporcionara a la
direccion de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. una mayor confianza en que la entidad
permanecera dentro de su riesgo aceptado, que a su vez, proporcionara una seguridad

mas elevada de que la entidad alcanza sus objetivos.

5.3.3. Identificacion de Eventos

Las técnicas de identificacion de eventos se basan tanto en el pasado como en el
futuro. La direccion de JOSE N BATARSE, S.A. de C.V., 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
conexion con la planificacion estratégica o de una entidad de negocio o al considerar

nuevas iniciativas o un cambio en la organizacion.
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Dentro de las metodologias mas 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

(pets clasifica los factores politicos o gubernamentales, econdémicos, tecnologicos o

informaticos y los sociales).,” analisis foda” (foda, incluye la evaluacién de factores de

fortalezas y debilidades, y oportunidades y amenazas).

El andlisis PEST: Identifica los factores del entorno general que van a afectar a

la empresa. Este analisis se realiza antes de llevar a cabo el analisis FODA. Los factores

se clasifican en cuatro bloques:

Politico - legales: Legislacion antimonopolio, Leyes de proteccion del
medioambiente, Politicas impositivas, Regulacion del comercio exterior,
Regulacion sobre el empleo, Promocion de la actividad empresarial, Estabilidad
gubernamental.

Econdmicos: Ciclo economico, Evolucién del PNB, Tipos de interés, Oferta
monetaria, Evolucion de los precios, Tasa de desempleo, Ingreso disponible,
Disponibilidad y distribucion de los recursos, Nivel de desarrollo.
Socio-culturales: Evolucion demografica, Distribucion de la renta, Movilidad
social, Cambios en el estilo de vida, Actitud consumista, Nivel educativo,
Patrones culturales.

Tecnolodgicos: Gasto publico en investigacion, Preocupacion gubernamental y de

industria por la tecnologia, Grado de obsolescencia, Madurez de las tecnologias
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convencionales, Desarrollo de nuevos productos, Velocidad de transmision de la

tecnologia.

En los ultimos afios ha aparecido otra serie de factores, que cada vez tienen
mayor importancia en el entorno, por lo que, a pesar de no incluirse en este analisis
tradicionalmente, empieza a ser comun encontrarlo y es recomendable tenerlo en cuenta.
Estos factores son los medioambientales. En otros casos también se hace el estudio
tecnoldgico incluyendo los factores ecoldgicos que se describen abajo.

o Ecologicos: Incidencia en el medio ambiente, beneficios y perjuicios para el
entorno ambiental inmediato y la biosfera. Por tanto el estudio se convertiria en

analisis PESTE.

El Andlisis DAFO: También conocido como Matriz 6 Andlisis "DOFA" o
también llamado en algunos paises "FODA", o en inglés SWOT, es una metodologia de
estudio de la situacion competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y
de las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar sus
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La situacion interna se compone
de dos factores controlables: fortalezas y debilidades, mientras que la situacion externa
se compone de dos factores no controlables: oportunidades y amenazas. Es la
herramienta estratégica por excelencia mas utilizada para conocer la situacion real en

gue se encuentra la organizacion.
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Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis DOFA se debe
poder contestar cada una de las siguientes preguntas:
e ¢COmo se puede explotar cada fortaleza?
e ¢COmo se puede aprovechar cada oportunidad?
e ¢COmo se puede detener cada debilidad?

e ¢ COmo se puede defender de cada amenaza?

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una
revolucion en el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del analisis DAFO es
determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo analisis y la estrategia genérica
a emplear por la misma que mas le convenga en funcion de sus caracteristicas propias y

de las del mercado en que se mueve. El analisis consta de cuatro pasos:

o Anadlisis Externo (también conocido como "Modelo de las cinco fuerzas de
Porter”)

e Andlisis Interno

e Confeccion de la matriz DAFO

o Determinacion de la estrategia a emplear

Analisis Externo: La organizacidon no existe ni puede existir fuera de un

ambiente, fuera de ese entorno que le rodea; asi que el analisis externo permite fijar las

oportunidades y amenazas que el contexto puede presentarle a una organizacion. El
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proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la siguiente

manera.

+ Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrian

tener alguna relacion con la organizacién. Estos pueden ser:

» Estabilidad politica del pais.
« Sistema de gobierno.
De carécter politico « Relaciones internacionales.
« Restricciones a la importacion y exportacion.

o interés de las instituciones publicas.

1. Tendencias fiscales
« Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
e Forma de pago de impuestos.
o Impuestos sobre utilidades.

2. Legislacion

De caracter legal

e Laboral.
e Mantenimiento del entorno.

o Descentralizacion de empresas en las zonas

urbanas.
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3. Econdmicas
o Deuda publica.
e Nivel de salarios.
o Nivel de precios.

e Inversion extranjera.

De carécter social « Crecimiento y distribucién demogréfica.
e Empleo y desempleo.

o Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnoldgico Rapidez de los avances tecnolégicos.

e Cambios en los sistemas.

Determinando cuales de esos factores podrian tener influencia sobre la
organizacion en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. Es decir, hay
circunstancias o hechos presentes en el ambiente que a veces representan una buena
OPORTUNIDAD que la organizacién podria aprovechar, ya sea para desarrollarse adin
mas o para resolver un problema. También puede haber situaciones que mas bien
representen AMENAZAS para la organizacion y que puedan hacer mas graves sus

problemas.
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Oportunidades: Las Oportunidades son aquellos factores externos, positivos, que
se generan en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser aprovechados. Algunas
de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

¢De qué tendencias del mercado se tiene informacion?

¢Existe una coyuntura en la economia del pais?

¢ Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

¢ Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?

¢Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?

Amenazas: Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o
proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario
disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla. Algunas de las preguntas que se
pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

¢ Qué estan haciendo los competidores?

¢Se tienen problemas de recursos de capital?

¢Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa?

Andlisis Interno: Los elementos internos que se deben analizar durante el
analisis DAFO corresponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la

disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto, estructura
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interna y de mercado, percepcién de los consumidores, entre otros. El analisis interno
permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion, realizando un estudio que

permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que cuenta el ente.

Para realizar el andlisis interno de una corporacion deben aplicarse diferentes
técnicas que permitan identificar dentro de la organizacién qué atributos le permiten

generar una ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.

Fortalezas: Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que
diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase. Algunas de las preguntas que
se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢ Qué ventajas tiene la empresa?

¢Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

¢A qué recursos de bajo coste o de manera unica se tiene acceso?

¢ Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢ Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades: Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos
elementos, recursos, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen
barreras para lograr la buena marcha de la organizacién. También se pueden clasificar:
Aspectos del Servicio que se brinda, Aspectos Financieros, Aspectos de Mercado,

Aspectos Organizacionales, Aspectos de Control. Las Debilidades son problemas
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internos, que, una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y
deben eliminarse. Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en
el desarrollo son:

¢ Qué se puede mejorar?

¢Que se deberia evitar?

¢ Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?

¢ Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto ?

Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
Analisis  Capacidades distintas Recursos y capacidades escasas
Interno  Ventajas naturales Resistencia al cambio
Recursos superiores Problemas de motivacion del
personal
Oportunidades Amenazas
Analisis  Nuevas tecnologias Altos riesgos - Cambios en el
Externos Debilitamiento de entorno

competidores

Posicionamiento estratégico
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5.3.3.1. Factores que se contemplan en la Identificacion de eventos.
Los factores contemplados en la identificacion de eventos se dividen en dos
categorias Factores de Influencia Estratégica y de Objetivos. Los cuales pueden ser de

caracter interno y externo.

5.3.3.1.1. Factores de Influencia Estratégica y de Objetivos
Los eventos pueden provenir de factores internos y externos. La Gerencia de
JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe conocer la importancia de comprender dichos

factores y el tipo de eventos que pueden estar asociados a los mismos

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 tréfico de un sitio de Internet. Para que resulten utiles, los principales indicadores de
riesgos deben estar disponibles para la direccion de manera oportuna, lo que,
dependiendo de la informacion, 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
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deberd informarse a los directivos partiendo del tiempo necesario para poner en marcha

una accion.

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

politicos, sociales, tecnologicos, etc.

» Factores Internos.
Factores internos que influyen en los riesgos: Infraestructuras, personal,

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

Los administradores deberan incluir practicas que contengan: revisiones
periddicas de los factores econdémicos y comerciales que afecten los negocios,
conferencias de los administradores principales sobre planeacion de negocios y
reuniones con analistas econdémicos. Los riesgos se pueden identificar en conexion con

presupuestacion de corto y largo plazo y con la planeacion estratégica.

5.3.3.1.2. 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 identificacién de
eventos se basan tanto en el pasado como en el futuro. La direccion debera utilizar

diversas técnicas para identificar posibles acontecimientos que afecten al logro de los
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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 0 un cambio en la organizacion. A continuacion, se

presenta una serie de técnicas comunes de identificacion de eventos y su aplicacion:

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
relacién a un proyecto, proceso o actividad determinada, pudiendo resultar Utiles a la

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

Talleres de Inventario: Los talleres o grupos de trabajo dirigidos para identificar
eventos retnen habitualmente a personal de diversas funciones o niveles, con el
propdsito 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 informacién que aportan los

participantes.

Entrevistas: Las entrevistas se desarrollan habitualmente entre entrevistador y

entrevistado o en ocasiones con dos entrevistadores por cada persona entrevistada, en
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cuyo caso el entrevistador estd acompafiado por un compariero que toma las notas. Su
propdsito es averiguar los puntos de vista y conocimientos sinceros del entrevistado en

relacién 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 conexion con una encuesta de base mas amplia,

ya sean dentro de una organizacion o esté dirigida a clientes, proveedores, entre otros.

Andlisis del flujo de procesos: El andlisis 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.

Seguimiento de datos de eventos con pérdidas: El seguimiento de la informacién

relevante puede ayudar a la organizacion a identificar acontecimientos pasados con un

impacto negativo y a cuantificar las pérdidas asociadas a fin de predecir futuros sucesos.
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5.3.3.1.3. Identificacion continua 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 conexién con las actividades diarias

propias del negocio.

Eventos Interdependientes: Se deben usar diagramas de eventos en arbol,
también conocido como diagramas de espinas de pescado un diagrama 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.

Categorias de Eventos: Mediante la agrupacion de posibles eventos con
caracteristicas similares, la direccion puede determinar con mas precision las
oportunidades y los riesgos, esto también puede ayudar al desarrollar posteriormente una

perspectiva de cartera.

Riesgos y Oportunidades: Los eventos con un impacto negativo representan
riesgos, los cuales necesitan ser evaluados y administrados, los eventos con un impacto
positivo representan oportunidades, los cuales son re-canalizadas por la Gerencia al

proceso de establecimiento de estrategia y objetivos.
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5.3.4. Valoracion del Riesgo
JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V., al momento de implementar el componente
de Evaluacion de Riesgo debe considerar los factores que se contemplan dentro del
mismo los cuales se detallan en forma general y especifica, a continuacion:
e Riesgos Inherente y Residual
e Estimacion de Probabilidad e Impacto
e Metodologias y Técnicas de Evaluacion

e Correlacion entre Eventos

5.3.4.1. 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 de impacto.

Riesgo residual: Es aquél que permanece despues 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 supervisiéon para
realizar medidas de rendimiento que implantara acciones al respecto con la

automatizacion de criterios para estandarizar y acelerar la toma de decisiones recurrentes
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y la aprobacion de transacciones. Ademas, puede producir la probabilidad de ocurrencia

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

5.3.4.2. Estimacion de Probabilidad e Impacto

Al estimar la probabilidad e impacto de posibles eventos, ya sea sobre la base del
efecto inherente o residual, se debe aplicar alguna forma de medicion. A modo de
ejemplo, se pueden establecer cuatro tipos generales de medida: nominal, ordenado, de

intervalo y de proporcion.

El 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

aceptacién o manejo.

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 informacién para

establecer el nivel de riesgo y las acciones que se van a implementar.

Los riesgos se analizan desde dos aspectos: Probabilidad e impacto.

Probabilidad: Es la posibilidad de ocurrencia. Puede ser medida con criterios de
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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.

5.3.4.2.1. Escalas de Medicion del Riesgo

Es la forma méas sencilla de medicién e implica el agrupamiento de eventos por

categorias, tales como la econdmica, tecnologia o medioambiental, sin situar a un
Medicion

acontecimiento por encima de otro. Los nimeros asignados en la medicion nominal
nominal

s6lo tienen una funcién de identificacion y los elementos no pueden ser ordenados,

clasificados ni integrados.

En este tipo de medicién, los eventos se describen en orden de importancia,
posiblemente con etiquetas del tipo alta, media o baja o bien clasificados a lo largo
Medicién de una escala. La direccion determina si el elemento uno es mas importante que el
ordinal  elemento dos. Por ejemplo, la direccion puede estimar que la probabilidad de que un
nuevo virus informatico afecte a sus sistemas es superior o la probabilidad de

transmisiones de informacién confidencial por parte de la plantilla.
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Medicién
de

intervalo

En la medicion de intervalo se utiliza una escala de distancias numéricamente
iguales. Si, por ejemplo, el impacto de la pérdida de produccion de una maguina
clave se mide como “tres”, el impacto de una caida de tensién de una hora como
“seis”, la direccion puede determinar que la diferencia en impacto entre la pérdida
de produccion de una maquina y una caida de tension de una hora es la misma que
la diferencia entre una caida detencion 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”.

Medicién

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 razén que incluye el concepto del cero verdadero, mientras que la

medicion de intervalo no lo hace.

5.3.4.3. Metodologiasy Técnicas de Evaluacion

La metodologia de evaluacion 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 evaluacién 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.
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5.3.4.3.1. Técnicas 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.

5.3.4.3.2. Técnicas Cuantitativas

Las técnicas cuantitativas pueden utilizarse cuando existe la suficiente
informacidn para estimar la probabilidad o el impacto del riesgo empleando mediciones
de intervalo o de razon, los métodos cuantitativos incluyen técnicas probabilisticas, no
probabilisticas. Una consideracién 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:

e Técnicas probabilisticas

e Técnicas no probabilisticas

Técnicas Probabilisticas: Las técnicas de este tipo miden la probabilidad y el
impacto de un determinado ndmero de resultados basandose en premisas del
comportamiento de los eventos en forma de distribucién estadistica. Dentro de las

técnicas probabilisticas se encuentran:
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e Valor en Riesgo (VaR)
¢ Riesgo de flujo de caja
e Beneficio en riesgo

e Distribucién de pérdidas

Valor en riesgo: Los modelos de valor en riesgo (Value-at-risk, VaR) estan
basados en supuestos de distribucién 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 se utilizan para estimar intervalos de variacion extremos y poco frecuentes, al
modo el nivel estimado de pérdidas que debe 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 evalla el riesgo, basandose en parte, en una tolerancia al
riesgo establecido. 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 evaluacion 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.
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El valor de mercado en riesgo se define como la pérdida maxima 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 medicion similar a la de valor en riesgo, salvo en
gue estima una variacion en los flujos de caja de una organizacién 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 distribucién 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
que el producto interior bruto, la oferta y demanda de componentes informaticos y el

presupuesto corporativo en investigacion y desarrollo.

Estas mediciones permitiran 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.
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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 la organizacion,
que 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 pérdidas: 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
distribucion de pérdidas preliminar, que serd posteriormente perfeccionada para

considerar la respuesta de la empresa al riesgo.

Técnicas no Probabilisticas: Las técnicas no probabilisticas se emplean para
cuantificar el impacto de un posible evento sobre hipétesis de distribuciones estadisticas,
pero sin asignar una probabilidad de ocurrencia al acontecimiento. De este modo, estas
técnicas requieren por parte de la direccién la determinacion por separado de esta

probabilidad.
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Algunas técnicas no probabilisticas ampliamente utilizadas son las siguientes:
e Andlisis de sensibilidad;
e Analisis de escenarios; y

e 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 célculo, 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:

Mediciones de operaciones, como el efecto que las variaciones en el volumen de
ventas tienen en el tiempo de respuesta del centro de atencién telefénica o en el nimero

de defectos de fabricacion.

Renta variable, utilizando la beta. Para las acciones ordinarias, la beta representa
la raz6n 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 mas eventos tienen sobre

un objetivo, puede ser utilizado en conexién con la planificacion de continuidad del

negocio o con la estimacion del impacto de un fallo del sistema o de la red, reflejando
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asi el efecto en todo el negocio. También 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 andlisis 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 través de los supuestos de distribucion estadistica asumidos en las

técnicas probabilistica.

Técnica de Benchmarking: Algunas empresas utilizan técnicas de benchmarking
para evaluar un riesgo especifico en términos de probabilidad e impacto, en el caso de
que la direccién 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:
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¢ Interno: Comparacién de mediciones en un departamento o division con otros de
la misma entidad.

e Competitivo/Sectorial: Comparacion de mediciones entre competidores directos
o0 grupos amplios de empresas con caracteristicas similares.

e 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 econémico. 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.

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 numérico, como
sucede en las técnicas cuantitativas. Algunas técnicas incluyen mapas de riesgo y

representaciones numericas:
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Mapas de Riesgo: Un mapa de riesgo es una representacion grafica de la
probabilidad e impacto de uno o0 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 numeéricas se representan en graficas.

Perspectiva al Nivel de Organizacion. Como parte de las evaluaciones de
riesgos, la direccion puede apoyarse en las realizadas en una unidad de 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
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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
direccién 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
sitla 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

0 bien el efecto de un riesgo sobre multiples objetivos.

5.3.4.4. 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.). 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 medicién agregada de ellos cuando las mediciones

subyacentes del riesgo son de tipos similares y cuando se consideran las correlaciones
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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.

5.3.5. Respuesta al Riesgo
Los Factores que se contemplan en la Respuesta al Riesgo a considerar por JOSE N.
BATARSE S.A. DE C.V. son los siguientes:

o ldentificacién de las respuestas

e Evaluacion de posibles respuestas

e Seleccidn de respuestas

e Vision de portafolio de Riesgos

5.3.5.1. Identificacion de las Respuestas al Riesgo

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:
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Se toman acciones de modo de discontinuar las actividades que generan
Evitarlo riesgo o decidir no emprender nuevas iniciativas/actividades que podrian

dar lugar a riesgos.

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

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

No se toman acciones que afecten el impacto y probabilidad de
Aceptarlo
ocurrencia del riesgo.

5.3.5.2. 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 evaluacién 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
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.
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Costos y beneficios: Practicamente todas las respuestas al riesgo implica algun
tipo de costo directo o indirecto que se debe medir en relacion 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 medicién del objetivo (utilizacion de planta y el efecto resultante sobre los

beneficios objetivos antes de intereses e impuestos).

5.3.5.3. Seleccidn de Respuestas al Riesgo

La gerencia de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe identificar las opciones
de respuesta al riesgo y considerar su efecto sobre la probabilidad y el impacto del
acontecimiento, con relacion a las tolerancias al riesgo y a la relacion costo-beneficio y
disefiar e implementar las mejores opciones de respuesta. La consideracion de respuestas
al riesgo y la seleccion e implantacion de una respuesta al riesgo integran parte

fundamental de la Administracion de Riesgos Corporativos.

114



Una Administracion 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 apreciacién compuesta de riesgos y respuestas al riesgo para esa unidad. Esta vision
refleja el perfil de riesgo de la unidad con relacién a sus objetivos y a su tolerancia 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 relacidn con sus objetivos.

Riesgo residual: Es aquel que permanece despues de que la direccion desarrolle
su respuesta a los eventos. La gerencia de la entidad debe reconocer que siempre existe
algin nivel de riesgo residual, no sélo porque los recursos son limitados sino también

por la incertidumbre sobre el futuro y las limitaciones inherentes a todas las actividades.

5.3.5.4. 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
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desarrollar una visién 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 estd acorde con su apetito

de riesgo global.

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

aceptado en relacién con sus objetivos.

5.3.6. Actividades de Control
JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe considerar los siguientes factores que se
contempla en las Actividades de Control los cuales son:
1. Integracién de la Respuesta al Riesgo
2. Tipos de Actividades de Control
3. Controles Generales
4. Controles de Aplicacion

5. Controles Especificos
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5.3.6.1. 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. Los
objetivos de control son buena parte integrante del proceso mediante el cual la

institucion 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.
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5.3.6.1.1. Respuestas al riesgo y actividades de control

Evitar el riesgo: Con el fin de mejorar los margenes operativos, la empresa toma
a bien considerar el traslado de las actividades operacionales a otros sectores en los
cuales tengan menos posibilidades de riesgo. Tras realizar una evaluacion de los riesgos
asociados la direccion determina si dicho movimiento se encuentra fuera de los riesgos

aceptados.

Reducir el riesgo: Bajo el criterio de reducir el riesgo, la gerencia de la empresa
se forma sus propias conclusiones sobre si su capacidad de ventas se veria afectada
adversamente por una recesioén econdmica, la cual seria una etapa de riesgo sumamente
alta; ante tales circunstancias la direccion puede responder modificando las condiciones

de sus créditos que bien podrian ser las mas recomendables a largo plazo.

Compartir el riesgo: La empresa determina que una interrupcién prologada en el
abastecimiento de sus mercaderias tendria un impacto de forma significativa en las
capacidades de cumplir con los objetivos relacionados a las ventas. Realizando una
evaluacion de la posicion del capital que posee y basandose en esta, sus tolerancias al

riesgo y sus costos de compartir el riesgo con posibles aseguradoras.

Aceptar el riesgo: Es posible que la direccion de la empresa identifique como un
riesgo por ejemplo las variaciones en los precios, tras realizar un respectivo analisis o

evaluar la probabilidad e impacto del riesgo asociado y considerar la tolerancia al
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mismo, la direccion decida aceptarlo, estableciendo como politicas de que todos los
departamentos que conforman la empresa deberan evaluar el indice de riesgo en
periodos trimestrales y proporcionar a la alta gerencia un informe que contenga su

recomendacion sobre la adopcion de una estrategia de cobertura.

5.3.6.2. Tipo 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, cominmente desempefiadas por personal en
varios niveles, en la organizacion. Se presentan para ilustrar el rango y la variedad de

actividades de control, no para sugerir una categorizacion particular.

5.3.6.2.1. Revisiones de alto nivel

Las revisiones se realizan sobre el desempefio actual frente a presupuestos,
prondsticos, periodos anteriores y competidores. Las iniciativas principales se rastrean
(tales como arremetidas de mercadeo, mejoramiento de procesos de produccién vy
programas para contener y reducir costos) a fin de medir la extension en la cual los

objetivos estan siendo logrados.

119



5.3.6.2.2. Funciones directas o actividades administrativas

Los administradores dirigen las funciones o las actividades revisando informes
de desempefio. Un administrador responsable por los créditos 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.

5.3.6.2.3. 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 razon 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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5.3.6.2.4. Controles fisicos
Equipos, inventarios, valores y otros activos se aseguran fisicamente en forma
periddica, son contados y comparados con las cantidades presentadas en los registros de

control.

5.3.6.2.5. 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.

5.3.6.2.6. 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.

5.3.6.2.7. 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.
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5.3.6.2.8. Tipos de Controles

Controles

Preventivos
Caracteristicas

Existen
incorporaciones
en los procesos de
forma imperceptible.

Correctivos

Proposito Caracteristicas
Es el complemento
corregir detectivo al originar
efectosde un  una accion luego de la
hecho alarma.

Disefado para

Detectivos
Proposito Caracteristicas Propo6sito
Disefiado Detiene el Disefiado
para detectar proceso o aisla para
hechos la causa del prevenir
indeseables. registro. resultados
indeseables
Ejerce una
funcion de
vigilancia.
Detecta la
manifestacion Actutan cuando
ocurrida de un se evaden los Reducen la
hecho. preventivos. posibilidad
de
No evitan gue se
las causas. detecte.

Miden la efectividad.
de los controles
preventivos

M@as costosos
Pueden implicar
Correcciones.

Pasivos
construidos
dentro del
sistema

inconsistente.

Guias que
evitan
gue existan
las causas.

Impide que
algo mas
barato cause
costos en

correcciones.

indeseable.

Corrige la evasion o
falta de los
preventivos.

Corrige las Ayuda a la
causas del investigacion y
riesgo que se correccién de causas.
detecta.

Permite que la alarma
se escuche y se
remedie el problema.

Implican correcciones
Yy reprocesos.

44"



5.3.6.3. Controles Generales

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

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

5.3.6.3.1. Controles a las operaciones del centro de datos

Incluyen trabajos de implementacion 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.

5.3.6.3.2. Controles al software del sistema

Incluye controles sobre adquisicion, implementacion 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 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 utilidades, de manera
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tal que si alguien tiene acceso de las funciones y puede alterar datos, al menos su uso es

registrado e informado para revision.

5.3.6.3.3. 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 debajo del pacillo. La integridad del sistema se

protege previniendo el uso no autorizado y los cambios al sistema.

5.3.6.3.4. 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 el uso de opciones que hacen parte integral de la

estructura.

5.3.6.4. 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

atencion particular a las interfaces de aplicacién puesto que ellas a menudo estan
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vinculadas con otros sistemas que a su turno necesitan control, para asegurar el
cumplimiento de procedimientos apropiadamente, una de las contribuciones mas
significativas que los computadores hacen al control es su capacidad para prevenir

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

Estos controles 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 y reflejar valides de la informacion 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 existen
controles generales inadecuados, puede no ser posible depender de los controles de
aplicacion, los cuales asumen que el sistema mismo funcionara adecuadamente,
apareandose con el objetivo correcto apropiando un mensaje de error que exactamente

refleje el problema, o incluyendo todos los sistemas en un informe de excepciones.

La relacidn entre los controles de aplicacion y controles generales esta en 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.
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Desarrollo de resultados: Los resultados de los controles expresados,
considerando el impacto de la tecnologia emergente incluyen ingenieria de software
asistida por computador, herramientas de desarrollo prototipos para crear sistemas

nuevos, procedimientos de imagen e intercambio electronico de datos.

5.3.6.5. Controles especificos

Los controles especificos se realizan mediante reuniones y se identifican y
agrupan bajo todos los ocho componentes del COSO II; en esta misma reunion 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 informacidn obtenida se elaboran
plantillas para discusién y votacidon. 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
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que la organizacion se adhiera a los planes de accion y al seguimiento de la consecucién

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 fiscalizacién deben ser atendidas con
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.

5.3.7. Informacién y Comunicacion
La Gerencia de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe tener presente los siguientes
factores que se contemplan en la Informacién y comunicacion

e Informacion

e Comunicacion

5.3.7.1. Informacion

La informacion se necesita en 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 procede tanto de fuentes externas como internas, se

recopila y analiza para establecer la estrategia y los objetivos, identificar los eventos,
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analizar riesgos, determinar respuestas a ellos y en general, llevar a cabo la Gestion de

Riesgos 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 o mismo que
informacidn sobre los competidores, liberacion de productos o condiciones econémicas,
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 relevante 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.

Los sistemas de informacién 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 y empleados provienen a menudo de la
formacion mas critica requerida para identificar riesgos y oportunidades. De manera

similar, la asistencia a seminarios profesionales o industriales y la participacion como
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miembros de asociaciones de comercio y otros pueden proporcionar informacion

valiosa.

Los sistemas de informacidn deben cambiar de acuerdo con las necesidades para
apoyar los nuevos objetivos de la entidad, 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 informacién 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.

5.3.7.1.1. Sistemas estratégicos e integrados a la Estructura
El disefio de una arquitectura de sistemas de informacion y la adquisicién de la
tecnologia son aspectos importantes de la estrategia de la entidad y las decisiones

respecto a la tecnologia pueden resultar criticas para lograr sus objetivos.

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 implantacién de estrategias; los sistemas de informacion como un
elemento de control, estrechamente ligados a los procesos de planeacion estratégica son

un factor clave de éxito para la empresa.
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La tecnologia juega un papel critico al permitir el flujo de informacion en la
organizacion, incluyendo la informacion directamente relevante para la Gestion de
Riesgos. La seleccion de tecnologias especificas para apoyar esta gestion es
habitualmente reflejo de:

e La manera de abordar la Gestion de Riesgos por parte de la empresa y sus grados
de sofisticacion;

e Los tipos de acontecimientos que afecten a la organizacion;

e Laarquitectura informatica general de la entidad vy,

e El grado de centralizacion de tecnologia de apoyo.

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

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

5.3.7.1.2. 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 segln el caso y se observa que cada

dia estdn mas integrados con las estructuras o sistemas de la organizacion.

5.3.7.1.3. Calidad de la Informacién

Constituye un activo, un medio y hasta una ventaja competitiva en la empresa,

ya que esta asociada a la capacidad gerencial de la entidad. La informacion, para actuar
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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.

5.3.7.1.4. Profundidad y oportunidad de la informacion

Los avances en la recogida, procesamiento y almacenamiento de datos han dado
como resultado un crecimiento exponencial del volumen de datos. Con méas 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 de detalle adecuado, a las personas adecuadas y en el

momento adecuado.

5.3.7.2. Comunicacion

La direccion debe proporcionar comunicaciones especificas y orientadas que se
dirigen a las expectativas del comportamiento y la responsabilidad del personal y esto
incluye una exposicion clara de la filosofia y enfoque de la Gestion de Riesgos
Corporativos de la entidad una delegacién clara de autoridad, la comunicacion sobre

procesos y procedimientos deberia iniciarse con la cultura deseada y reforzarla.
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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 la 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 comunicacion.

Estos canales, que pueden denominarse programas de “llamada abierta” o “lineas
de cuestiones éticas” pueden ser voluntarios o bien obligatorios de acuerdo con la ley.
Su proposito es de proporcionar informacion que permita a los empleados de cualquier
nivel de la organizacion comentar o informar de manera confidencial sobre un

comportamiento real o percibido que pueden hacer ilegal, no ético o inadecuado.

5.3.7.2.1. Comunicacion Interna

Ademas de recibir datos relevantes para administrar sus actividades, todo el

personal, particularmente el que tiene importantes responsabilidades de administracion
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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, sino 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 informacidn hacia arriba, en una organizaron.

Los trabajadores necesitan confiar en lo que sus superiores realmente esperan
conocer respecto de sus problemas para que de esa manera puedan relacionarse con ellos
efectivamente; también, estdn 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 comunicacién entre la administracion y el Consejo Directivo y sus Comités,
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.

5.3.7.2.2. Comunicacion Externa

Existe necesidad de comunicacion apropiada no solamente con la entidad, sino
hacia el exterior. Mediante canales de comunicacidn 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
informacién 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 informacion de control.

La comunicacién dirigida a accionista, analistas financieros y otras partes
externas, deberan proporcionar informacidn relevante para sus necesidades, a fin de que
se 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 supuesto, estar de acuerdo con los requerimientos legales y reguladores.
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5.3.7.2.3. Medios de Comunicacion

La comunicacion 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 de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. deben recordarse de

si mismos que, las acciones hablan mas que las palabras.

5.3.7.2.4. Instrumentos para la Comunicacion de la Informacién

*

- F + & & ¥

-

Difusion a traves de correos electronicos.

Difusion a traves de correos de voz.

Boletines corporativos.

Bases de datos sobre determinadas cuestiones relacionadas con el riesgo.

Cartas del consejero delegado.

Grupos de discusion por correo electronico.

Paginas en la intranet donde se capte y exhiba informacion sobre la Gestion de
Riesgos Corporativos, para un facil acceso por parte del personal.

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.
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+ Encuentros personales periddicos 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 comunicacién
de la empresa, al nivel mas amplio, en coherencia con la idea de incorporar la Gestién de

Riesgos Corporativos al tejido de la organizacion.

5.3.8. Monitoreo
En cuanto al monitoreo la Gerencia de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe
tener bien claro los factores que conforman este componente, los cuales se mencionan a
continuacion:
e Actividades de Supervision Permanente
e Evaluaciones Independientes

e [nforme de Deficiencias
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5.3.8.1. Actividades de Supervision Permanente

Diferentes actividades llevadas a cabo en el curso normal de la gestion del
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

informacién de las gestiones normales de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V.

Ejemplos de actividades de supervisién permanente:

+ La direccion revisa informes de indicadores claves de actividad del negocio, tales
como datos resumidos de nuevas ventas o sobre la posicién de liquidez e
informacién sobre la cartera de pedidos atrasados, margenes brutos y otras
estadisticas claves financieras y operativas.

+ La direccion operativa compara el inventario, medidas de calidad, ventas y otra
informacion obtenida en el curso de las actividades diarias con informacion
generada en el sistema, asi como con el presupuesto y la planificacion.

+ 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 transito, partidas de conciliacion, balances de riesgo en divisa extranjera o
indice de riesgo equivalente.

+ La direccion 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
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presupuesto 0 a periodos anteriores e indicadores de acontecimientos, como se

describe en el capitulo de Identificacion de Eventos.

5.3.8.2. 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, resulta provechoso dar un nuevo vistazo de vez

en cuando, centrandose directamente sobre la eficacia de dicha gestion.

Habitualmente, las evaluaciones independientes de la Gestion de Riesgos
Corporativos se deben llevar a cabo periédicamente, en algunos casos, son orientadas
por un cambio en la estrategia, procesos clave o estructura de la entidad. Las
evaluaciones independientes se llevan a cabo por la direccion, el departamento de
auditoria interna, especialistas externos o por alguna combinacién de funciones. 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.

5.3.8.2.1. Alcancey Frecuencia
Los controles que se orientan a riesgos de prioridad alta y a aquellos mas criticos

para reducir un riesgo dado, tendrian a ser evaluados mas frecuentemente. La evolucion
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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 informacién

financiera.

Cuando se toma una decision para evaluar el sistema de Control Interno
completo de la entidad, la atencion se debe dirigir a cada uno de los componentes del

Control Interno con respecto a todas las actividades significativas.

5.3.8.2.2. Revisiones de auditoria interna

El departamento de auditoria interna de JOSE N. BATARSE S.A. DE C.V. debe
proporcionar una evaluacion de los riesgos y actividades de control, proceso o
departamento, estas evaluaciones prevén 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 identificacion de riesgos,

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

la informacion y comunicacion.
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5.3.8.2.3. El proceso de evaluacion

La evaluacién 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 metddico proporciona una base
solida 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 evaluacion independiente
Planificacion
o Definir los objetivos y alcance de la evaluacion.
o Identificar un directivo con la autoridad necesaria para gestionar la evaluacion.
o ldentificar el equipo de evaluacion, el personal de apoyo y las personas de
contacto clave de la unidad de negocio.
o Definir la metodologia y calendario de la evaluacion, asi como los pasos a seguir.

e Acordar un plan de evaluacion.

Ejecucion
e Comprender el modo en que esté disefiado el proceso de gestion de riesgos de la
unidad/proceso.

e Aplicar los métodos acordados a la evaluacion del proceso de gestion de riesgos.
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e Analizar los resultados en comparacion con los estandares de auditoria interna y
seguimiento de la empresa segln sea necesario.
e Documentar deficiencias y soluciones propuestas, si fuera aplicable.

e Revisar y validar los resultados con el personal adecuado.

5.3.8.2.4. Generacién de informes y acciones correctivas
e Revisar los resultados con la direccion de la unidad de negocio/proceso y con
otros directivos, segun corresponda.
e Obtener comentarios y planes de correccion por parte de la direccion de la
unidad/proceso de negocio.

e Incorporar la retroalimentacion de la direccion al informe final de la evaluacion.

5.3.8.2.5. Metodologia

Se dispone de una variedad de metodologias y herramientas de evaluacion,
incluyendo listas de comprobacién, cuestionarios, cuadros de mando, y técnicas de
diagramas de flujo. Los evaluadores identifican las metodologias y herramientas
necesarias para apoyar el proceso de evaluacién, existen diversas de ellas bien
estructuradas, que se emplean para documentar y evaluar aspectos especificos. 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 evaluacion, por ejemplo, cuando

el alcance influye la comprension y documentacion de diferencias entre el disefio del
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proceso de negocio y su comportamiento real, el equipo de evaluacién 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 informacion 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, etc.

5.3.8.2.6. Documentacion

El nivel de documentacion de la Gestion de Riesgos Corporativos de la entidad
varia segun su dimensién, complejidad y valores similares, el cual varia por cada
empresa, a menudo en funcién 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 electronico, si estara centralizada o distribuida y cuales son los

medios de acceso para actualizaciones y revision.

Al evaluar la Gestion de Riesgos Corporativos, se revisa la documentacion

existente de los procesos y otras actividades e incluso puede crearse dicha
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documentacidn, para permitir al equipo de evaluacion comprender facilmente los riesgos

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

La documentacion 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 documentacién 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.

Se debe referenciar qué documentacion del propio proceso de evaluacion debe
desarrollarse, el equipo de evaluacion tiene que considerar hasta qué punto se espera que
dicha documentacion alcance los objetivos de:

e Proporcionar una “pista de auditoria” de las evaluaciones y pruebas del equipo

de evaluacioén

e Comunican los resultados de evaluacion, observaciones, conclusiones vy

recomendaciones

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

e Identificar y comunicar problemas mas amplios.

o Identificar papeles y responsabilidades individuales en el proceso de evaluacion.
e Completar la documentacion existente sobre Gestion de Riesgos Corporativos,

cuando se considere insuficiente.

5.3.8.3. Informe 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 la entidad brotan de muchas fuentes,
incluyendo los procedimientos de monitoreo, 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:

+ Las deficiencias se comunican a las personas directamente responsables de
alcanzar los objetivos del negocio afectado 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.
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+ Existen canales alternativos de comunicacién para comunicar de informacion
sensible, como puede ser el caso de actuaciones ilegales o inadecuadas.

+ Determinados tipos especificos de deficiencias se comunican directamente a
niveles directivos mas 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:

e Un impacto adverso en la seguridad de la plantilla o de terceros.

e Un acto ilegal o inadecuado.

e Una pérdida significativa de activos.

e Un fracaso en la consecucién de objetivos clave.

e Un efecto negativo en la reputacion de la entidad.

e Una generacion de informes externos inadecuados.
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EJEMPLO DE MATRICES DE RIESGOS DE JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V.

Partiendo de los resultados del cuestionario de evaluacion del Control Interno
aplicado a la entidad se demuestra a continuacion el uso de un juego de Matrices de
Riesgos, para que el personal administrativo de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V,, lo

utilice a la hora de emprender la Gestion de los Riesgos. .

El principal objetivo del cuestionario es demostrar si el control interno esta
operando de manera dptima, puesto que de lo contrario la empresa permanece propensa
a cualquier riesgo que se le presente durante el curso normal de sus operaciones. A
continuacion luego de un andlisis realizado a los resultados del cuestionario se
identificaron los siguientes Riesgos que poden estar afectando el curso normal de las
operaciones de la entidad. Dichos riesgos se identificaron dentro de los siguientes rubros

a los cuales se les aplico el cuestionario de evaluacion del Control.

La evaluacion del control interno ayuda a identificar muchos riesgos por cada
uno de los rubros examinados; para efectos del ejemplo del uso de las matrices solo se

mencionara un riesgo por cada rubro.

Recursos Humanos

Haciendo referencia al control interno del recurso humano, la empresa carece de

muchos controles por el hecho de no manipular documentos por escritos como por
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ejemplo: manual de organizacién, manual de personal, manual de bienvenida, manual de

politicas y el codigo de ética.

Tipo de Riesgo: Riesgo de la Administracion: Este tipo de Riesgo hace
referencia a la formacion del cuerpo administrativo que pueda trabajar
satisfactoriamente, debe considerar a personal idoneo para las tareas a seguir, también es
preferible crear lealtad, honestidad y confianza en todos los funcionarios que tienen que

tomar ciertas decisiones que puedan afectar el futuro de la empresa.

Instrumentos Técnicos de Apoyo

El Unico medio que la entidad utiliza para dar a conocer los resultados obtenidos
en las operaciones son los informes, no utilizando uno de los medios mas importantes
como lo son las reuniones de trabajo o red de computo. Este ultimo nos demuestra que
tan competente es JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V., en cuanto a instrumentos

tecnoldgicos en comparacion con otras empresas.

Tipo de Riesgo: Riesgo debido a cambios tecnolégicos: Muchos riesgos nacen
de los cambios que se producen en la tecnologia, las empresas que tienen o han tenido
un producto estandarizado por mucho tiempo, y que le han reportado utilidades o
beneficios por un periodo, corren el riesgo de que la competencia ocupe un lugar sobre
ellos, por el uso de tecnologia actualizada, o bien la misma empresa por el no uso de

tecnologia nueva
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Efectivo

Con relacion al control interno de efectivo de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V.,
se comprob0 que no existe una adecuada segregacion de funciones con relacion a las
conciliaciones puesto que esta funcion es ejercida por un empleado que se encarga
también del procesamiento y el registro de remesas igualmente se encarga también del
desembolso de efectivo, esto le causa riesgo a la empresa en cuanto a fraudes; de
acuerdo a un buen control interno estas funciones deben ser manipuladas por empleados

distintos y que no tengan relacion directa entre ellos.

Tipo de Riesgo: Riesgos de Operacion: Es el riesgo de que se produzca una
pérdida financiera debido a acontecimientos inesperados en el entorno operativo, los
factores que pueden motivar este riesgo son:

¢ Ineficacia de los sistemas de control interno
e Errores humanos
e Fallas en los sistemas de informacion

e Fraude

Ingresos y Cuentas por Cobrar
En cuanto a las cuentas por cobrar la empresa no tiene politicas o estrategias
para dicha area que les permita una recuperacion breve de fondos, esto genera iliquidez

a la compafiia ya que no esta recuperando sus cuentas en el menor tiempo posible.
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Tipo de Riesgo: Riesgo de Crédito: Estos riesgos se refieren a la eventualidad
que una institucion no reciba los pagos en forma oportuna de sus créditos, esto es por

falta de liquidez o insolvencia de sus deudores.

Inventario

En cuanto al inventario de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V., existe una gran
deficiencia ya que no tienen controles tales como existencia, precio de compras,
existencia obsoletas 0 de poco movimiento siendo esta una partida importantisima en la
contabilidad de toda empresa, ademéas de uno de los activos mas importantes de la
empresa y donde se puede dar lugar a una perdida pausada es decir que no se notara en

el mismo momento sino que a la larga pueden llevar a la quiebra a la compaiiia.

Tipo de Riesgo: Riesgo de Liquidez: Es la capacidad de convertir un instrumento
en efectivo, siendo minimos las variacion de precio y riesgo, un instrumento es liquido si

se puede vender en grandes volumenes y sin grandes fluctuaciones en el precio.

Propiedad, planta y equipo

En cuanto a propiedad planta y equipo cuentan con un nivel muy bajo de
seguridad de los activos fijos ya que el Unico control es el acceso fisico restringido sin
embargo no se encuentra debidamente codificados los elementos de propiedad planta y

equipo pudiendo asi retirarlos sin autorizacion de la gerencia.
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Tipo de Riesgo: Riesgos de los activos fijos de la empresa: Existen muchos
riesgos que actlian sobre una empresa considerada como conjunto. Un estudio adecuado
de la localizacion de los activos de la empresa, las entradas y salidas de éstos, un buen
mantenimiento, una buena utilizacion y ademéas un control de inventario exhaustivo
puede prevenir una merma de los activos fijos, los cuales sirven para el proposito de la
empresa; buscar los beneficios para el logro de los objetivos organizacionales y a la vez,

el de los inversionistas.

Seguridad fisica

Con respecto a la seguridad fisica de las instalaciones de JOSE N.
BATARSE, S.A. de C.V,, el resultado del cuestionario indicé que la entidad no cuenta
con alarmas para detectar fuego, calor, humo, fuga de agua etc. Esta deficiencia de
control interno representa un gran riesgo para la empresa puesto que una entidad del
tamafo de esta debe contar con este tipo de controles necesariamente, ya que al darse

una catastrofe existiria una gran pérdida econdémica.

Tipo de Riesgo: Riesgo relacionado con las inversiones: Son muchos los
factores que dan lugar a la aparicion de riesgo en las inversiones de capital, por ejemplo,
la economia general, los factores econémicos relacionados con cada inversion, la
competencia, el desarrollo tecnoldgico, las condiciones del mercado, de trabajo o bien de

la legislacion social, ademas de muchos otros factores.
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De acuerdo a los analisis, se ha detectado la siguiente categoria de riesgos:
1. Riesgo de tipo Administracion
2. Riesgo debido a Cambios Tecnoldgicos
3. Riesgos en las Operacion
4. Riesgo de Crédito
5. Riesgo de Liquidez
6. Riesgos de los Activos Fijos

7. Riesgo relacionado con las Inversiones
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MATRIZ DE RIESGOS DE JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V.
IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

IDENTIFICACION DE RIESGOS

- ID. |[CLASIFICACION
MACROPROCESO PROCESO DESCRIPCION DEL RIESGO RIESGO DE ORIGEN
GESTION Establecimiento de manuales | La empresa no cuenta con manuales de: organizacion, de GAOL 1
ADMINISTRATIVA de procedimientos bienvenida, de politicas y de procedimientos.
~ . . . No se cuenta con una red de computo que les permita
EENOILOE 1 Sistema de informacion comunicar en cualquier momento los resultados de manera GTIO01 2
INFORMATICA Interna de la empresa inmediata
GESTION Segregacion de funciones de | No existe una adecuada segregacion de funciones en cuanto al GOo1 3
OPERACIONES ingreso y egreso de efectivo | manejo del efectivo y el registro de dicha informacion.
< s Algunos clientes tienen créditos vencidos con mucho tiempo
CIESTIOL BIEVIENA ‘ Ventas al credito de mora y no se les da un adecuado seguimiento. GVol 4
GESTION . : . No se estan haciendo inversiones en cuanto al mejoramiento
INVERSION Mejoras de las instalaciones de las instalaciones de la casa matriz. Glo1 >

Seguido de la evaluacion del control interno de JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V., se identificaron algunos riesgos
que afectan a la entidad en general. Dichos riesgos son clasificados por procesos o actividades, se les asigna un cédigo y se
describen claramente para una mejor gestion. Mientras mas detallado este la descripcion del riesgo serd mejor su
entendimiento por parte de todo el equipo de trabajo. Los nimeros del 1 al 5 de la columna de clasificacion del origen
obedecen a la siguiente categoria: problema critico, trdmite critico, aspecto legal, satisfaccion del cliente y perfil competitivo,

respectivamente.

Todos los cuadros que se explican en este escrito son parte de la Matriz de Riesgos que se le disefio a la entidad para
que sirva de apoyo en la gestion de riesgo. Ademas se debe tener presente que no es regla que sea manejado exactamente de
esta manera por el personal administrativo ya que son susceptibles de cualquier modificacion que se requiera.
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IMPACTO DE LOS RIESGOS

IMPACTO = Imagen + Desemp + Cumpl + Satisf + Conformidad (De 1 a 15)

Que puede afectar?

Porque
ocurre /
puede
ocurrir?

CLASIFICACIO Qué esta
ID RIESGO N ocurriendo, Coémo ocurre?
DEL ORIGEN | Que puede ocurrir?

IMAGEN
DESEMPENO
(Obj)
CUMPLIMIENTO
(Ley)
SATISFACCION
CONFORMIDAD
(Req)
NIVEL IMPACTO

El IMPACTO se mide en base a la sumatoria de los resultados obtenidos en las columnas siguientes: Imagen de la
organizacion, Desempefio (logro de los objetivos), Cumplimiento de ley, Satisfaccién del cliente y Conformidad de los
requisitos internos establecidos; a cada una de dichas columnas se le asigna un numero del 1 al 3 que indica la incidencia con
la que perjudica el evento, ya sea baja, media o alta respectivamente. Segun sea el area de critica asi sera la afectacion del
riesgo.

Una vez que se conoce el resultado de la columna de impacto se debe comprobar que tan grave es el efecto del riesgo,
si el evento llegara a manifestarse, se evaluara de acuerdo a la tabla de evaluacion del impacto de los riesgos (ver anexo 4).

Esta parte de la matriz también contiene tres columnas en las que se expresa qué esta ocurriendo, que puede ocurrir?
cémo ocurre? porque ocurre o puede ocurrir?, con relacién al los riesgos que se estdn estudiando, para mejorar el
conocimiento de los mismos.
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ANALISIS Y VALORACION DE LOS RIESGOS

ANALISIS DEL RIESGO

2 Requisitos VALORACION DEL RIESGO
Cuales pueden | Intereses
ser las egales antroles CONSECUENCIAS NIVEL DE | PRIORIDAD
consecuencias existentes | pPOSIBILIDAD
Del Impacto RIESGO | DEL RIESGO

121"

Andlisis de los riesgos: En esta parte del documento se debe describir lo siguiente: Cudles pueden ser las
consecuencias que han generado el riesgo o que estan dando motivo de que los eventos adversos de un riesgo estén afectando
las operaciones del negocio. Las causas siempre deben estar relacionadas con:

e PERSONAL.: desconocimiento, falta de capacitacion,..

e METODOS: no definidos, no documentados, no divulgados, desactualizados.

e RECURSOS (equipos, materiales, instalaciones): ausencia, insuficiencia, baja disponibilidad, mal
funcionamiento.....

e CONTROLES: no definidos, no documentados, no se conocen, no se realizan.

Requisitos legales que se deben cumplir mientras se esta analizando el riesgo; Intereses se refiere a que hay que hacer
mencién de las partes interesadas en la solucion del problema; Controles existentes se refiere a las acciones que se estan
tomando para tratar de mitigar el riesgo.

Valoracion del riesgo: En esta parte se observa las siguientes columnas: Posibilidad, la cual hace referencia a la
posible ocurrencia del evento adverso en la empresa, este columna debe ser llenada utilizando los nimeros del 1 al 5 donde el
uno es la menor posibilidad de ocurrencia y el 5 la mayor probabilidad, el analista debe estudiar bien el caso; luego se debe
llenar la columna de la consecuencia del impacto que es el resultado del nivel de impacto determinado en la segunda seccién
de esta matriz luego de haber aplicado la tabla de evaluacion del impacto de los riesgos (ver anexo 4).

Luego de tener estos datos se procede a calcular el nivel del riesgo que se obtiene al multiplicar la columna de
posibilidad con la consecuencia del impacto este nimero también nos da como resultado la prioridad del riesgo segun la
escala que la empresa haya determinado y plasmado dentro de la matriz de evaluacion de riesgo o el mapa de riesgo (ver
anexo 1)
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DIRECTRICES ESTRATEGICAS Y PREVENCION DEL RIESGO

DIRECTRICES ESTRATEGICAS PREVENCION DEL RIESGO

QUE
QUE RESULTADOS ACCIONES PARA | ACCIONES PARA
COS':PP'}J%’;LSNOS SE ESPERA c::iszA REDUCIR LA REDUCIR LAS | RESPONSABLE DA?,‘I:_‘I’::"::LT&S
ASUMIR LOGRAR POSIBILIDAD | CONSECUENCIAS

Directrices estratégicas: Esta parte de la matriz hace referencia a que compromisos se pueden asumir para hacerle
frente a las eventos adversos que pretendan ocasionar problemas en las operaciones y que resultados se espera lograr con las
acciones tomadas por la alta gerencia de la entidad.

Prevencion del riesgo: Para lograr una adecuada prevencion del riesgo se deben considerar lo siguiente: Causa raiz
que dio origen a que los eventos se tornaran adversos, acciones para reducir la posibilidad de ocurrencia del riesgo,
documentos aplicables que se deben manipular, responsable: personal idéneo que se encargue de la prevencion de los riesgos
y las acciones para reducir las consecuencias de los riesgos.



QUE SE
DEBE
CONTROLAR

CUAL ES EL
REQUISITO
QUE SE DEBE
CUMPLIR

CADA
CUANTO SE
DEBE HACER
EL CONTROL

CUAL ES EL
METODO DE
CONTROL

QUIEN DEBE
HACER EL
CONTROL

QUE
EVIDENCIAS
SE DEBEN
GENERAR

MEDIDAS DE
CONTINGENCIA

Que hacer si se
presenta el evento
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LST

CONTROL DEL RIESGO

Que se debe Controlar

Hacer referencia especifica del area o de las operaciones
donde se detecto la falta de controles

Cudl es el Requisito que se debe
Cumplir

Cada Cuanto se sebe hacer el
Control

Cual es el Método de Control

Quien debe hacer el Control

Que Evidencias se deben
Generar

Medidas de contingencia: que
se debe hacer en caso de
presentarse el evento

Mencionar si existe algin requisito legal que se deba
cumplir o normativo

Se debe especificar los tiempos en que se debe estar
realizando el control

Especificar claramente el método a utilizar y documentar
dicha informacion

El auditor interno, gerente general o algin otro empleado
con alto rango

Documentos por escrito haciendo costar que se estan
llevando a cabo controles, firmados y sellados

Indicar las alternativas de accion a elegir en caso de que
el riesgo comience a afectar




EVALUACION Y ANALISIS DEL RIESGO RESIDUAL

EVALUACION Y ANALISIS DE RIESGO RESIDUAL

IMPACTO RESIDUAL
NIVEL DE
EFICACIA RIESGO SICI IS ANALISIS Y MEJORA
NIVEL DE RESIDUAL
RIESGO DE RESIDUAL
LA MEDIDA
20 2 40
25 3 75 MUY ALTO

Para identificar el nivel de riesgos residual se debe multiplicar en nivel del riesgo por la eficacia de la medida, esta
Gltima se califica con una numeracion que va del 1 al 3 que refleja lo bien o mal que a funcionada las medidas de accion:
1=satisfactorio, 2=regular y 3=insatisfactorio. El nivel de riesgo residual determina el significativo residual que va de bajo a

muy alto, contemplado en la matriz de evaluacion de riesgos residuales (ver anexo2).

89T



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

http://www.elsalvador.com/DIARIOS/ORIENTE/2003/06/06/GENTE/gentel.ht
ml

http://www.skyscrapercity.com/showthread.php?t=585965&page=2
http://www.skyscrapercity.com/archive/index.php/t-585965.html

Pérez Fuentes de Galeano, Josefina. Como Entender y Aplicar el Método de
Investigacion Cientifica. 2° Edicidn, Pag. 63.
http://www.rrppnet.com.ar/tecnicasdeinvestigacion.htm
http://www.monografias.com/trabajos73/gestion-riesgos/gestion-riesgos2.shtml
Rodrigo Estupifian Gaitan; Administracion o Gestion de Riesgos E.R.M. y la
Auditoria Interna; Eco Ediciones, 2006.
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis PEST

http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis DAFO

159


http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_PEST

ANEXO 1

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS RIESGOS

POSIBILIDAD
1 2 3 4 5
CONSECUENCIAS e e ‘ : OB : :
PUEDE
OCURRIR PUEDE OCURRIR | OCURRIRA EN LA | °F “3PERA QUE
NO SE ESPERA , OCURRA EN
g SOLO EN ALGUNAS MAYOR{A DE
QUE OCURRA TODAS LAS
CASOS MUY VECES VECES CIRCUNSTANGIAS
ESPECIALES
NIVEL DE
5| MUYALTO | IMPACTO |MODERADO 5| > o ICATIVO ALTO ALTO .
10 15 20
25-21
NIVEL DE
a| ALTO IMPACTO | MODERADO 4 | SIGNIFICATIVO 8 ALTO ALTO ALTO
12 16 20
20- 11
SIGNIFICAT | N VEL DE BAJO MODERADO | SIGNIFICATIVO ALTO ALTO
| wo IMPACTO 3 6 9 12 15
10-7
NIVEL DE
5 | MobERADG | IMPACTO BAJO MODERADO MODERADO | g vre s oo | SIGNIFICATIVO
2 4 6 10
6-4
NIVEL DE
s IMPACTO BAJO BAJO SA10 5 MODERADO MODERADO
1 1 2 4 5
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ANEXO 2

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS RIESGOS RESIDUALES

CALIFICACION PRELIMINAR
DEL RIESGO

Ajuste

Calificacion Inicial

Riesao de A O

Riesgos de 12,

15, 16, 20 ALTO
Riesgos de
4.5 6 MODERADO

197

Reasignacion para
valorar el riesgo
residual

25

6 O

EFICACIA DE LA ACCION EMPRENDIDA
PARA TRATAR EL RIESGO

INSATIS SATIS
FACTORIO RS FACTORIO
ALTO SIGNIFICATIVO
ALTO SIGNIFICATIVO
BAJO
SIGNIFICATIVO (No se tiene en
cuenta)
BAJO BAJO
(No se tiene en (No se tiene en
cuenta) cuenta)




ANEXO 3

MAPA DE RIESGOS JOSE N. BATARSE, S.A.de C.V.

POSIBILIDAD

CONSECUENCIAS PCIONA

PUEDE OCURRIR SOLO
. ACIC EN CASOS MUY
ESPECIALES

NO SE ESPERA
QUE OCURRA

3

PUEDE OCURRIR
ALGUNAS VECES

OCURRIRA EN LA
MAYORIA DE
VECES

MUY NIVEL DE

5 IMPACTO
ALTO 25.71

NIVEL DE
4 ALTO IMPACTO
20- 11

GVO01

SE ESPERA QUE
OCURRA EN
TODAS LAS

CIRCUNSTANCIAS

NIVEL DE
3 MEDIO IMPACTO GAO1
10-7

GTIO1

NIVEL DE
2 | MENOR | IMPACTO
6-4

GOO01

L [ merowr| TEEE
ICANTE 31
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ANEXO 4

TABLA DE EVALUACION DEL IMPACTO DE LOS RIESGOS

EVALUACION DEL

INDICADOR IMPACTO ESCALA NUMERICA

2 Menor 4y5
4 Alto 910,11y 12
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ANEXO 5

Mapa de riesgo

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

por la entidad.

Alto

Excede del
riesgo aceptado

Impacto
Medio

Dentro del
riesgo aceptado

Bajo

Bajo Medio Alto
Probabilidad

f 3
Y

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

organizacion, personal, procesos e infraestructura.
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ANEXO 6

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA ORIENTAL
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

SECCION DE CONTADURIA PUBLICA

Objetivo: El principal objetivo del presente cuestionario es evaluar la funcion de
Control Interno de la empresa JOSE N. BATARSE, S.A. de C.V., para identificar si éste
opera de manera éptima o si no estd generando valor a la entidad; identificar si la
ineficacia de los controles estan dando lugar a que se generen eventos que puedan
afectar de manera adversa en sus operaciones.

Dirigido a: Personal administrativo de la casa matriz de JOSE N BATARSE, S.A. DE
C.V.

Indicaciones: Conteste, si 0 no a las siguientes interrogantes que se le presentan.

Recursos Humanos
1- Se cuenta con un sistema de administracion de personal?
2- Se lleva a cabo analisis y evaluacion de puestos?
3- Se dispone de informacion de apoyo para la administracion de personal, como:
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e Manual de organizacion
e Manual de funciones del personal
e Manual de bienvenida
e Manual de politicas
4- Existe codigo de ética 0 su equivalente?
5- Existe algun estudio o iniciativa para direccionar la empresa en cuanto a:
e Procesos
e Productos
e Servicios
e Clientes

e Proveedores

Instrumentos Técnicos de Apoyo
6- Se apoyan en herramientas de estudio cuantitativas como:
e Analisis series de tiempo
e Correlacion
e Modelos de inventario
e Muestreo
e Numeros indice
7- Que medios utiliza para dar a conocer los resultados obtenidos?
¢ Reuniones de trabajo

e Red de computo
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e Panel

e Oficios
e Informes
e Circulares

e Actividades como foros, seminarios, etc.
8- Los resultados son accesibles a toda la empresa?
9- Se dispone de manuales de:

e Organizacion

e Procedimiento

e Historia de la organizacion

e Politicas

e Contenido multiple

e Venta, finanzas.

e Personal, operacion.

e Sistema, etc.-
10- Los manuales son:

e Generales

e Especificos

e Sectoriales

e [Efectivo
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11- Existe una adecuada segregacion de funciones incompatibles en el area para:

e Las funciones de cobro y preparacion de depositos y su contabilizacion.
e Las funciones de caja y los registros en el mayor?

12- Son preparadas las conciliaciones, periddicamente y por un empleado que no
tenga que ver con el procesamiento, o0 registro de remesas Yy desembolso de
efectivo?

13- Es el efectivo recibido remesado diariamente sin retraso al banco?

14- Existe un monto maximo para realizar desembolsos de caja chica?

15- Se realizan arqueos sorpresivos de los fondos?

16- Son los cheques entregados por una persona independiente de quien los prepara y

existe evidencia de la entrega de los cheques a los beneficiarios?

Ingresos y Cuentas por Cobrar
17- Se preparan informes gerenciales para controlar, entre otros:
e Cambios de deudores y de precios.
e Antigliedad de cuentas por cobrar.
e Analisis de provision para cuentas incobrables.
e Analisis de productos defectuosos, devoluciones y reclamos.
18- Existen adecuada segregacion de funciones incompatibles en el area de ventas y

cuentas por cobrar que asegure que:
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e Las funciones de ingreso de pedido, asignacion de credito, despachos y
facturacion estan separadas de las funciones de cuentas por cobrar y
registro en la contabilidad.

e Las funciones de asignacion de crédito, facturacién y caja estan
segregadas.

e La custodia de existencia y despacho estan segregados de los pedidos de
deudores y la facturacion.

e Las funciones de caja estan segregadas de las del procesamiento de
despachos, facturacion, notas de crédito, cuentas por cobrar y mayor
general.

19- Ha considerado la compafiia diferentes opciones para disminuir las cuentas por
cobrar? Tales como:

e Pagar las comisiones por venta al momento de cobrar las cuentas.

e Crear un ciclo de facturacién de por lo menos dos veces al mes.

e Apresurar el envid de las facturas con montos significativos.

e Cobrar intereses o multas por atrasos?.

e Limites de créditos establecidos?

20-Es responsable la empresa de mercancias despachadas y deteriorada en el
traslado al cliente?
21- Existes notas de crédito por desperfecto o dafio de la mercancia?

e Inventario
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22- Se preparan informes gerenciales y de excepciones para controlar, entre otros
puntos, los siguientes:
e Cantidades en existencia
e Precios de compra
e Existencias obsoletas o de poco movimiento
e Existencias devueltas
e Ajustes por conteos de inventario
23- Utiliza la empresa el método de valuacion de inventario ultimo en entrar primero
en salir (UEPS)
24- Existe division de responsabilidad sobre la custodia del inventario en los
almacenes y area de recibo?
25- Poseen los empleados conocimientos suficientes sobre los materiales solicitados?
26- Esta usted consiente del monto invertido en inventario en todo momento de
manera que no se mantenga dinero inmovilizado por periodos de tiempo
excesivos?
27- Se asegura que los proveedores garanticen sus productos antes de colocar una
orden?

28- Se actualiza el listado de proveedores con una frecuencia razonable?

Propiedad, planta y equipo
29- Existen controles para salvaguardar los activos relacionados con:

e El acceso fisico restringido
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e Las protecciones fisicas de los activos para evitar movimientos no
autorizados de los mismos

30- Las adiciones de los activos fijos son autorizadas y debidamente aprobadas por la
junta directiva o propietario Unico?

31-Son comparados los desembolsos reales con las cantidades autorizadas?

32-Se requiere una aprobacién por escrito para la venta, retiro o desechos de los
activos fijos?

33- Es uniforme el método y las tasas de depreciacion aplicadas de un afio a otro?

34- Se encuentra debidamente codificados todos los elementos de propiedad, planta

y equipo?

Seguridad fisica
35- Existe personal de vigilancia en la empresa?
36- La vigilancia se contrata :
e Directamente
e Por empresas que venden ese servicio
37- Existe alarma para:
e Detectar fuego, calor humo automéaticamente
e Detectar una fuga de agua
e Detectar magnetos

e No existe
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38- La alarma también esta conectada:

e Al puesto de guardias
e A laestacion de bomberos
e Ninguno
39- Existen extintores de fuego:
e Manuales
e Automaticos

e No existen

40- Se cuenta con copias de los archivos en lugar distinto de la computadora?
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