CAPITULO 1

Definicion

Resumen del Capitulo: El control interno se define como un proceso, efectuado por los
integrantes de una entidad, disefiado para cumplir con los objetivos establecidos. La
definicién es amplia, abarca todos los aspectos vinculados al control de un negocio y
mas aun, facilita la focalizacion sobre objetivos especificos. El control interno
comprende cinco componentes interrelacionados, que son inherentes a la forma en que
la direccion administra la empresa. Los componentes estan enlazados y sirven como
criterios para determinar s el sistema es eficaz.

Uno de los objetivos basicos de este estudio es ayudar a la direccion de empresas y otras
entidades a controlar mgor las actividades de sus organizaciones. Pero la expresion control

interno significa diferentes cosas para digtintas personas. Y la amplia variedad de etiquetas y

sgnificados impide un entendimiento comin del control interno. Una meta importante es
entonces, integrar varios conceptos de control interno en una edtructura en la que s
establezca una definicion comin y se identifiquen los componentes de control. Esta estructura
se disefia para conciliar la mayoria de los puntos de vista y aportar un punto de partida para
las apreciaciones con respecto a control interno de entid ades en particular, para futuras
iniciativas de organismos emisores de normas 'y parala educacion.

Control Interno
Definicion:

El contral interno es un proceso, efectuado por € directorio, la direccion y € resto de los
integrantes de una organizacion, destinado a proveer razonable seguridad en relacion a logro
de objetivos en las Siguientes categorias.

Eficaciay eficienciade las operaciones,
Confiabilidad en la elaboracion de informacion contable
Cumplimiento con lasleyes 'y regulaciones gplicables.

Esta definicion reflga ciertos conceptos fundamentales:

El contral interno es un proceso. Es un medio paraun fin, no un fin en sl mismo.

El control interno es efectuado por personas. No es meramente la existencia de
formularios y manuaes que contienen politicas, Sno personas en cada nivel de una
organizacion.
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Ladireccion y d directorio de una empresa Unicamente pueden esperar del control
interno que provea seguridad razonable, no seguridad absoluta.
El control interno esta conectado a logro de los objetivos en una 0 més categorias,

Separadas pero solapadas.

Edta definicion de control interno es amplia por dos razones. Primero, es la forma como la
mayoria de los dtos gecutivos entrevigados visudizan d control interno d dirigir sus
empresas.* De hecho, generdmente hablan en términos de "control" y estar "en control”.

Segundo, abarca concepciones parciaes de control interno. Aquellos que lo desean, pueden
enfocar separadamente por gjemplo, controles sobre la elaboracion de informacidn contable o
controles relaivos d cumplimiento de leyes'y regulaciones. En forma similar, se puede abarcar
e enfoque dirigido a controles sobre una unidad o una actividad particular de una entidad.

La definicion también proporciona una base para definir |a eficaciade control interno, que se
discutira mas tarde en este capitulo. Los conceptos fundamentales, referidos anteriormente a
grandes rasgos, seran discutidos en los siguientes parégrafos.

Un proceso?

El control interno no es un evento o circungtancia adada, Sno una serie de acciones que
penetran las actividades de una entidad. Estas acciones son extensivas y son inherentes a la
forma como la direccion mangia el negocio.

Los procesos de negocios, que son conducidos en o a través de unidades o funciones de una
organizecion, son gestionados a través de los procesos de planificacion, gecucion y
monitoreo. El control interno es una parte de estos procesos y esta integrado con dlos. Los
habilita a funcionar y monitorea su conducta y pertinencia continua. Es una herramienta usada
por ladireccion, no un sudtituto de la misma

Esta conceptudizacion de control interno es muy diferente de la perspectiva de agunos
observadores quienes ven a control interno como ago agregado a las actividades de una
entidad, 0 como una carga necesaria, impuesta por reguladores o por los dictados de
burécratas demasiado celosos. El sstema de control interno esta entrelazado con las
actividades operativas de una entidad y existe por razones fundamentales del negocio. Los
controles internos son mas eficaces cuando han sdo congtruidos dentro de la infraestructura

1 El término “empresa’ como se usa agui esta referido alas actividades de cuaquier entidad, incluyendo organizaciones
gubernamentales y otras sin fines de lucro.

2 A pesar de que d control interno se lo dude como un proceso, también puede ser visto como una multiplicidad de
procesos.
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de una entidad y son parte de la esencia de la empresa. Deberian ser "construidos dentro”
antes que "congtruidos sobre".

Los controles "construidos dentro” pueden afectar directamente la capacidad de una entidad
para dcanzar sus metas'y respaldan las iniciaivas de caidad de los negocios. La blsgueda de
caidad esté directamente vinculada a como se administran y controlan los negocios. Las
iniciativas de cdidad pasan a ser parte de la estructura operativa de una empresa, lo cua se
pone en evidencia de la sguiente forma

El liderazgo de los dtos gecutivos asegurando que los vaores de cdidad estén
incorporados alaforma como actla una compafiia.

Estableciendo objetivos de caidad enlazados con la recopilacion y andisis de informacion
y otros procesos de una entidad.

Usando € conocimiento de practicas competitivas y expectativas de clientes para
impulsar meoras de la calidad en forma continua.

Estos factores de calidad son andogos a aguellos de un sstema eficaz de control interno. De
hecho, € control interno no solo esta integrado con programas de cdidad, Sno que es
generdmente critico para su éxito.

Los controles " construidos dentro” también tienen trascendencia en la contencion de los gastos
y tiempos de respuesta:

La mayoria de las empresas se enfrentan con mercados atamente competitivos y con la
necesidad de contener costos. S se afladen nuevos procesos separados de los ya
exigentes se adicionan costos. En cambio s se enfoca sobre |as operaciones exigentes y
su contribucion a un eficaz control interno y se incorporan controles a las actividades
operétivas bésicas, una empresa usua mente puede evitar procesosy costos innecesarios.

Una préctica de establecer controles de la estructura operativa ayuda a desarrollo
"getillo" de nuevos controles necesarios para nuevas actividades de negocios. Td
reaccion automética hace alas entidades més &giles y competitivas.

Las personas

El control interno es gecutado por € directorio, la direccion y d resto de los integrantes de
una entidad. Es cumplido por las personas de una organizacion, por lo que hacen'y dicen. Las
personas establecen los objetivos de la entidad y ponen mecanismaos de contral.
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En forma smilar, € control interno afecta las acciones de las personas. El control interno
reconoce que la gente no sempre entiende, comunica o se desempefia en forma consistente.
Cada individuo trae d lugar de trabgo antecedentes y habilidades técnicas que son Unicosy
tiene diferentes necesidades y prioridades.

Estas redlidades afectan y son afectadas por € control interno. Las personas deben conocer
sus responsabilidades y |os limites de su autoridad. De acuerdo a esto, es hecesario que exista
un claro y cercano enlace entre los deberes de las personas y la forma en que los llevan a
cabo, asi como también con |os objetivos de la entidad.

Laexpresion "personas de la organizacion” comprende tanto a directorio, como aladireccion
y d resto del persond. A pesar de que los directores podrian ser vistos como redlizando
taress de vigilancia en forma principal, también proporcionan orientacion y aprueban ciertas
transacciones y politicas. Como tales, los directorios son un eemento importante del control
interno.

Seguridad razonable

No importa cuan bien disefiado y gecutado esté € control interno, éste solo puede
proporcionar seguridad razonable a la direccion y d directorio en cuanto d logro de los
objetivos de una empresa. La probabilidad de conseguirlo es afectada por las limitaciones
inherentes a todos os sstemas de control interno. Estas limitaciones incluyen @ hecho de que
en la toma de decisiones d juicio humano puede tener fdlas, las personas responsables de
establecer los controles necesitan evduar sus costos y bendficios rdativos, y pueden
desencadenarse rupturas debido a falas humanas tales como simples errores 0 malentendidos.
Adiciondmente, los controles pueden ser burlados por la colusion de dos 0 més personas.
Finamente la direccion tiene la capacidad de violentar € sistema de contral interno.

Objetivos

Toda entidad se inicia con una mision, estableciendo los objetivos que quiere dcanzar y las
edtrategias para lograrlos. Los objetivos pueden ser establecidos para una entidad como un
todo, o estar referidos a actividades especificas dentro de la entidad. A pesar de que muchos
objetivos son especificos para una entidad particular, dgunos son ampliamente compartidos.
Por gemplo, los objetivos comunes a cas todas las entidades son, conseguir y mantener una
buena imagen dentro del negocio y frente alos consumidores, proporcionar estados contables
configbles alos accionistas y operar cumpliendo con las leyesy regulaciones.

Para este estudio |os objetivos caen dentro de tres categorias.

Operaciones - reacionados con € uso eficaz y eficiente de los recursos de la entidad;
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Elaboracion de informacion contable - relacionados con la preparacion de estados
contables publicados confiables;

Cumplimiento - relacionados con d cumplimiento por parte de la entidad de las
leyesy regulaciones aplicables.

Esta categorizacion permite enfocar sobre aspectos separados dd control interno. Estas
categorias digtintas pero superpuestas (un objetivo particular puede caer bgo més de una
categoria) encaran distintas necesidades y pueden ser responsabilidad directa de ditintos
gecutivos. Edta categorizacion también permite distinguir entre 1o que puede esperarse de
cada categoria de control interno.

Puede esperarse que un sistema de control interno provea seguridad razonable de lograr los
objetivos rdativos a la confiabilidad de la daboracion de informacion conteble y d
cumplimiento con leyes y regulaciones. El logro de esos objetivos, que estén basados
ampliamente en esténdares impuestos por unidades externas, depende de como se
desempefian las actividades dentro de los controles de la entidad.

Sin embargo, € logro de los objetivos relacionados con las operaciones -tales como un
rendimiento particular de una inverson, paticipacion en d mercado o la introduccién de
nuevas lineas de productos- no esti sempre dentro del control de la entided. El control
interno no puede prevenir juicios 0 deciSones errdneos 0 eventos externos que pueden causar
gue un negocio fdle en € logro de sus metas operativas. Para estos objetivos, d sistema de
control interno puede proporcionar solamente una seguridad razonable de que la direccion y,
en surol de vigilancia, d directorio estén enterados, en forma oportuna, en lamedidaen que la
entidad se esta movie ndo hacia esos objetivos.

Componentes

El control interno comprende cinco componentes interreacionados. Estos se derivan de la
forma como ladireccion conduce € negocio y estén integrados con € proceso de gestion. Los
componentes son:

Ambiente de control - El corazdn de cudquier negocio es su gente - sus atributos
individuaes, incluyendo integridad, valores éticos y competencia- y € ambienteen d cud
setrabga Es e motor que impulsaauna entidad y la base sobre la que todo descansa.

Apreciadon de riesgos - La entidad debe estar d tanto y manejar los riesgos a los que
s enfrenta Debe establecer objetivos, integrados con las actividades de ventas,
produccion, mercadeo, actividades financieras y otras, a efectos de que la organizacion
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opere en forma concertada. También debe establecer mecanismos para identificar,
andizar y mangar los riesgos relacionados.
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Figural

Componentes del Control Interno

El ambiente de control provee una amaosfera en la cud las personas conducen sus actividades
y llevan a cabo sus responsabilidades de control. Sirve como € fundamento para los otros
componentes. Dentro de este ambiente, la direccion aprecia los riesgos relacionados con €

logro de objetivos especificos. Las actividades de control se implantan paraayudar a asegurar
que las directivas de la direccion para encarar 1os riesgos son |levadas a cabo. Mientras tanto,
la informacidn pertinente es capturada y comunicada a través de la organizacion. El proceso
en su totaidad es monitoreado y modifi cado seglin lo requieran las circunstancias.
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Actividades de control - Deben establecerse y gecutarse politicas y procedimientos
de control para ayudar a asegurar que las acciones identificadas por la direccién como
necesarias para encarar 10s riesgos asociados a logro de |os objetivos de una entidad,
sean eficazmente |levadas a cabo.

Informacion y comunicacion - Rodeando estas actividades estén los sistemas de
informacion y comunicacion. Estos permiten a los integrantes de la entidad obtener e
intercambiar la informacién necesaria para conducir, mangar y controlar sus
operaciones.

Monitoreo - El proceso completo debe estar monitoreado y deben efectuarse las
modificaciones necesarias. De estaforma, € sstema puede reaccionar dindmicamente,
cambiando cuando las condiciones |o justifiquen.

Estos componentes de control interno y sus enlaces son representados en un modelo en la
Figura 1. El modelo representa e dinamismo de los sistemas de control interno. Por gemplo,
la gpreciacion de los riesgos no solo influye en  las actividades de control, Sno que también
puede hacer resdtar una necesidad de reconsiderar necesidades de informacion y
comunicacion, o las actividades de monitoreo de una entidad. De ahi que, € control interno no
€s un proceso seria, donde un componente afecta solo d siguiente. ES un proceso iterativo
multidireccional en  que casi todo componente puede e influira sobre otro.

Ningin par de entidades tendra o debiera tener d mismo sistema de control interno. Las
compafiias y sus necesidades de control interno difieren radicamente de acuerdo a ramo de
actividad y d tamafio, asi como por la culturay la filosofia de gestién. De ahi que, mientras
que todas las entidades necesitan de cada uno de los componentes para mantener € control
sobre sus actividades, @ sistema de control interno de una compafiia a menudo parecera muy
diferente del de otra

Relacionamiento entre objetivos y componentes

Hay una relacion directa entre los objetivos, que son aguello por cuyo logro se esfuerza una
entidad, y los componentes, que representan |0 que se necesita para lograr 1os objetivos. La
relacion puede ser representada por una matriz tridimensiona, mostrada en la Figura 2.

Las tres categorias de objetivos - operaciones, €laboracion de informacion contebley
cumplimiento - estan representadas en las columnas verticaes.

Los cinco componentes estan representados por filas.

Las unidades o actividades de una entidad, a las que esta relacionado € control
interno, estan representadas por la tercera dimension de lamatriz.



CAPITULO 1

Cada fila componente "corta a través' y se aplica a las tres categorias de objetivos. Un
gemplo es representado en forma separada, debgjo, alaizquierda de la figura, como una
seccion arrancada: Los datos contables y extra-contables provenientes de fuentes externas e
internas, que es parte de componente informacidén y comunicacién, son necesarios para
mangar eficazmente las operaciones de la empresa, formular estados contables confiables y
determinar que la entidad esta cumpliendo con las leyes aplicables. Otro gemplo (no
representado separadamente), d establecimiento y la gecucion de politicas y procedimientos
de control para asegurar que los planes, programas y otras directivas de la direccion sean
llevados a cabo - representando € componente actividades de control - estd asociado
también alas tres categorias de objetivos.
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Figura 2

Relacionamiento entre objetivosy componentes
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En forma smilar, mirando a las categorias de objetivos, los cinco componentes estan
asociados a cada una de dlas. Si tomamos una categoria de objetivos, por gemplo, la
eficaciay eficiencia en las operaciones, |os cinco componentes son gplicables e importantes
parasu logro. Esto seilustra separadamente, debgjo, ala derecha de lafigura

El control interno esti asociado a una empresa en su totdlidad 0 a una de sus partes. Este
relacionamiento esta indicado por la tercera dimensién, que representa subsidiarias, divisiones
u otras unidades empresariaes o actividades funcionales o de otra clase tales como compras,
produccién y mercadeo. De acuerdo a lo anterior es posible enfocar sobre cualquiera de las
celdas de lamatriz. Por gemplo, se puede considerar |a celda de abgjo-izquierda- frente, que
representa como & ambiente de control se relaciona con los objetivos operativos de una
divison de una compafiia particular.

Eficacia

Los sstemas de control interno de digtintas entidades operan a diferentes niveles de eficacia.
De la misma manera, un sstema particular puede operar en forma diferente en distintos
momentos. Cuando un sistema de control interno alcanza & sguiente esténdar, puede ser
congderado "eficaz".

El control interno puede ser juzgado eficaz en cada una de las tres categorias de objetivos,
respectivamente, S ladireccion y € directorio tienen seguridad razonable de que:

tienen conciencia de la medida en que los objetivos relacionados con las operaciones
de la entidad estén siendo logrados.

los estados contables publicados estén siendo preparados en forma confiable.

se esta cumpliendo con las leyesy regulaciones aplicables.

Mientras que € control interno es un proceso, su eficacia es un estado o condicion del
proceso en un momento determinado.

La determinacion de S un sistema de control interno particular es eficaz es un juicio subjetivo
producto de la apreciacion de S los cinco componentes estan presentes y funcionando
eficazmente. Su funcionamiento eficaz provee seguridad razonable ddl logro de una o mas de
las categorias de objetivos establecidas. De ahi que estos componentes sean también criterios
de eficaciade control interno.

A pesar de que los cinco criterios deben ser satisfechos, esto no quiere decir que cada
componente deba funcionar idénticamente, o ain d mismo nivel, en diferentes entidades.
Pueden exigtir dgunas compensaciones entre componentes. Debido a que los controles

11
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pueden servir para una variedad de propdsitos, los controles en un componente pueden servir
a proposito de los controles que podrian estar normamente presentes en otro componente.
Adiciondmente, los controles pueden diferir en @ grado en que encaran un riesgo particular,
de td modo que controles complementarios, cada uno con efecto limitado, puedan ser
satisfactorios.

Estos componentes y criterios son gplicables a un sistema de control interno en su conjunto o
auna 0 mas categorias de objetivos. Al consderar cuaquiera de las categorias - controles
sobre la eaboracion de informacion contable, por gemplo- deben satisfacerse los cinco
criterios a efectos de concluir que € control interno vinculado a eaboracion de informacion
contable es eficaz.

Deben consderarse los capitulos siguientes a determinar S un Sstema de control interno es
eficaz. Debe reconocerse que:

Debido a que d control interno es una parte del proceso gerencia, los componentes
se discuten en d contexto de lo que la direccion hace para conducir € negocio. No

todo lo que hace la direccion es, Sn embargo, un demento de control interno. El

establecimiento de objetivos, por gemplo, siendo una importante responsabilidad de

la direccidn, es una pre-condicion para d control interno. De similar forma, muchas
decisiones y acciones de la direccion, no representan componentes de control interno.

LaFigura 3 listalas acciones comunes de la direccidn e indica cuaes son consideradas
componentes de control interno. (Esta lista no se propone incluir todo ni representar la
Unicaforma de describir las actividades gerencides).

Los principios discutidos son aplicables a todas las entidades, independientemente de
su tamafio. Mientras que agunas pequefias y medianas entidades pueden implantar

factores componentes en forma diferente a como |o hacen otras mayores, pueden, Sin

embargo, tener un control interno eficaz. El capitulo correspondiente a cada
componente tiene una seccion ilustrando taes circunstancias.

El capitulo correspondiente a cada componente contiene una seccion "evauacion” en

la que se incluyen factores que se podrian consderar en la evauacion de componente.

Esos factores no intentan ser excluyentes ni son todos elos pertinentes a cada

circungtancia. Son ofrecidos como ilustrecion para desarrollar un programa de
eva uacion més comprensivo o adaptado.

12
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Figura3

Actividades gerenciales

Establecer los objetivos anivel de entidad -
mision, declaraciones de valor

Planeamiento estratégico

Fijacion de factoresdel ambiente de control

Establecer objetivos anivel de actividad

Identificacion y andid's de riesgos

Administracion de riesgos

Dirigir actividades de control

| dentificacion, obtencion y comunicacion de informacion
Monitoreo

Acciones correctivas

Control Interno y Procesos Gerenciales

Contral interno
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Ambiente de Control

Resumen del capitulo: El ambiente de control establece el tono de una arganizacion,
influyendo en la conciencia de control de su gente. Es la base para todos los otros
componentes de control interno, proporcionando disciplina y estructura. Los factores
del ambiente de control son la integridad, los valores éticos y la competencia de los
integrantes de la entidad; la filosofia y el estilo operativo de la direccion; la forma como
la direccion asigna autoridad y responsabilidad y organiza y desarrolla su personal; y la
atencion y orientacion dadas por € directorio.

El ambiente de control tiene una influencia extendida en la forma como las actividades de la
empresa se estructuran, se establecen los objetivos y se aprecian |os riesgos. También influye
sobre |as actividades de control, los Sstemas de informacion y comunicacion y las actividades
de monitoreo. Esto es verdadero no sblo con respecto a su disefio sino también en cuanto ala
forma como operan dia a dia. El ambiente de control esta influido por la higtoriay la cultura
de la entidad. Influye sobre la conciencia de control de su gente. Las entidades eficazmente
controladas se esfuerzan por tener persona competente, por inculcar a lo ancho de la
empresa una actitud de integridad y de conciencia de control y por establecer un positivo
"tono a la cabezd'. Establecen politicas y procedimientos gpropiados , generalmente
incluyendo un codigo escrito de conducta, que promuevan los valores compartidos y €
trabgjo de equipo en pos de |os objetivos de la entidad.

Factores del ambiente de control

El ambiente de control abarca los factores que se explican a continuacion. A pesar de que
todos son importantes, la medida en que se encara cada uno variard con cada empresa en
particular. Por gemplo, € gerente generd de una empresa con una pequefia fuerza de trabgo
y operaciones centralizadas puede no establecer lineas de responsabilidad formaesy politicas
operativas detalladas, pero puede, Sn embargo, tener un ambiente de control apropiado.

Integridad y valores éticos

Los objetivos de unaentidad y la forma como se logran estan basados en preferencias, juicios
de vdor y edtilos de direccion. Esas preferencias y juicios de vaor, que se traducen en
estandares de comportamiento, reflgian la integridad de la direccién y su compromiso con
vaores éticos.

Debido a que la buena reputacion de una entidad es tan valiosa, d estandar de
comportamiento debe ir més dla dd mero cumplimiento con laley. Al otorgar reputacion alas
meores compaiias, |a sociedad espera més que eso.
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La eficacia de los controles internos no puede primar sobre la integridad y los vaores éicos
de las personas que los establecen, administran y monitorean. La integridad y los vaores
éticos son eementos esencides del ambiente de control afectando € disefio, la administracion
y € monitoreo de otros componentes del control interno.

Laintegridad es un requisito previo parae comportamiento ético en todos los aspectos de las
actividades de una empresa. Como informo la Treadway Commission, "Un fuerte clima ético
colectivo en todos los niveles, es vitd para d bienestar de la corporacion, de todos sus
integrantes y del publico en generd. Td clima contribuye en forma importante a la eficacia de
las politicas y sistemas de control de una compafiiay ayuda ainfluir en aquel comportamiento
gue no esta sujeto ni alin d sistema de controles més eaborado”.*

Frecuentemente es dificil establecer valores éicos debido a la necesidad de considerar las
inquietudes de muchas partes. Los vaores de la ata direccion deben balancear las inquietudes
de la empresa, sus empleados, proveedores, clientes, competidores y e publico en generdl.
Bdancear edtas inquietudes puede ser un esfuerzo complgo y frustrante debido a que cas

siempre los intereses estan de punta. Por gemplo, proveer un producto esencia (petréleo,
madera o comida) puede causar inquietudes medio-ambientaes.

Los gerentes de empresas bien administradas han aceptado cada vez mas la vison de que "la
éticapagd' -que € comportamiento ético es un buen negocio. Abundan gjemplos positivos y

negativos. El mango bien publicitado, por parte de una compafiia farmacéutica, de una crisis
qgue involucraba la fasficacion de uno de sus principales productos fue perfecto tanto

éticamente como desde € punto de vista del negocio. El impacto sobre las relaciones con los
clientes o0 en los precios de las acciones de las maas noticias que se filtran lentamente, taes
como reducciones de ganancias 0 actos ilegales, es generdmente peor que S se hacen

revelaciones completas |o mas rgpido posible.

Atender solamente a los resultados a corto plazo puede ser perjudicia ain en € corto plazo.
La concentracion sobre la Ultima linea (de estado de resultados)-ventas o ganancias a
cuaquier costo- frecuentemente evoca acciones y reacciones no buscadas. Técticas de venta
bgo dta presion, implacabilidad en las negociaciones u ofertas implicitas de "coimas' por
gemplo, pueden evocar reacciones que pueden tener efectos inmediatos (como también
duraderos).

El comportamiento ético y laintegridad de la direccion son productos de la " cultur acolectiva'.
La cultura colectiva incluye esténdares éicos y de comportamiento, la forma como son
comunicados y como son reforzados en la préctica. Las politicas oficiaes especifican que es

! Report of the National Comission on Fraudulent Financial Reporting (National Commission on Fraudulent Financial
Reporting, 1987).
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lo que la direccidn quiere que ocurra. La cultura colectiva determinalo que real mente sucede
y cudes reglas son obedecidas, torcidas ligeramente o ignoradas. La dta direccion -
empezando con € gerente general - juega un rol clave en la determinacion de la cultura
colectiva. El gerente generd es usudmente la persondidad dominante en una organizacion y
frecuentemente establ ece su tono ético.

Incentivos y tentaciones. Hace varios afios un estudio? sugeria que ciertos factores
organizaciondes pueden influir sobre la probabilidad de ocurrencia de précticas fraudulentasy
cuestionables en la eaboracion de informacion contable. Esos mismos factores probablemente
influyen también en € comportamiento ético.

Los individuos pueden comprometerse en actos deshonestos, ilegaes o no éticos Smplemente
porque sus organizaciones les ponen fuertes incentivos o tentaciones para hacerlo. El énfasis
sobre los "resultados’, particularmente en € corto plazo, fomenta un ambiente en d cud €
precio de cometer un error se hace muy ato.

Los citados incentivos para comprometerse en € uso de précticas fraudulentas o
cuestionables en la eaboracion de informacion contable 'y, por extensidn, otras formas de
comportamiento no ético son:

Presion para lograr objetivos de desempefio no redistas, particularmente en relacion a
resultados a corto plazo,

Recompensas dependientes de elevado desempefio y

Cortes en los niveles extremos (mas atos o0 més bgos) en los planes de gratificaciones.

El edudio también cita "tentaciones’ para que los empleados se comprometan en actos
refiidos con las buenas costumbres:

Controles inexistentes o ineficaces, tales como escasa segregacion de funciones en &reas
senditivas, que ofrecen tentaciones de robar u ocultar un pobre desempefio.

Alta descentraizacion que dea a la dta direccion en la ignorancia de las acciones
tomadas a niveles organizaciondes inferiores y que, por ende, reduce las posibilidades de
descubrirlas.

Una funcidn de auditoria interna débil que no tiene la habilidad de detectar y reportar
comportamientosincorrectos.

Un directorio ineficaz que no provee una vigilancia objetiva de la dta direccion.
Pendizaciones de comportamiento incorrecto que son inggnificantes o no publicitadas y
pierden de ta modo su vaor de disuasion.

2 Kenneth A. Merchant, Fraudulent and questionable Financial Reporting: A Corporate Perspective(Morristown,
NJ: Financid Executives Research Foundation, 1987).
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Eliminar o reducir etos incentivos y tentaciones puede ser un gran avance haciala disminucion
dd comportamiento indeseable. Como se ha sugerido, esto puede ser logrado siguiendo sanas
y provechosas précticas de negocios. Por gemplo, los incentivos de desempefio -
acompafiados por controles apropiados- pueden ser una Uil técnica de direccion sempre que
las metas de desempefio sean redistas. Establecer objetivos redistas de desempefio es una
sana préctica de motivacion; reduce la tension contrgproducente asi como también € incentivo
para la elaboracion fraudulenta de informacidn contable que generan las metas no redlistas.

De igua forma, un sistema de eaboracion de informacion contable bien controlado puede
servir como salveguarda contra la tentacion de informar erréneamente con respecto d
desempefio.

Proveer y comunicar orientacion moral. Ademas de incentivos y tentaciones comentados
anteriormente, @ estudio anteriormente mencionado encontrd una tercera causa para las
précticas fraudulentas o cuestionables: la ignorancia. El estudio encontré que "en muchas de
las compafiias que han sufrido instancias de eaboracion de informacion contable engafiosa,
las personas involucradas no sabian que lo que estaban haciendo estaba ma o crefan
erroneamente que estaban actuando por d megor interés de la organizacion.” Edta ignorancia
es amenudo causada por pobreza de fundamento u orientacion moral, més que por intencién
de engafiar. De ahi que, los vaores éticos no solo deben ser comunicados, Sno que debe
darse una explicita orientacion con respecto alo que et bieny lo que etamd.

La forma més efectiva de tranamitir un mensge de comportamiento &ico a través de la
organizacion es por medio del gemplo. Las personas imitan a sus lideres. Es probable que los
empleados desarrollen las mismas actitudes sobre lo que es bueno o mao - y sobre control
interno - que aguellas mostradas por la dta direccion. El conocimiento de que € gerente
genera ha"hecho lo correcto” éticamente cuando se enfrentd a una dificil decision de negocio,
enviaun fuerte mensgje atodos |os niveles de la organizacion.

Establecer un buen gemplo no es suficiente. La dta direccidn debe comunicar verbamente los
vaores y estandares de comportamiento de la entidad a sus empleados. Algunos afios atrés
un estudio®* notd que un codigo formal de conducta colectiva es "un método ampliamente
utilizado para comunicar a los empleados las expectativas de la compafia con respecto d

deber y a la integridad". Los codigos encaran una variedad de asuntos relativos a
comportamiento, tales como integridad y éica conflictos de interés, pagos ilegdes o
contrarios a las buenas costumbres y arreglos para burlar la competencia. Estimulados en
parte por la revelacion de escanddos en la industria de defensa, muchas compafiias han

adoptado tales cddigos en afios recientes, junto con |os necesarios candes de comunicacion y

* RK.Mautz and J. Winjum, Criteriafor Management Control Systems (New Y ork: Financial Execitives Research

Foundation, 1981).
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monitoreo. Mientras que los codigos de conducta pueden ser tiles, no son la Unica manera
de transmitir los va ores éticos de una organizacion a sus empleados, proveedoresy clientes.

La existencia de un cddigo de conducta escrito, y alin la documentacion de que los empleados
lo recibieron y o entienden, no asegura que éste esté siendo cumplido. El cumplimiento con
los esténdares éticos, estén o no incorporados a un codigo de conducta escrito, eté
asegurado en la mejor forma por las acciones y gemplos de la dta direccion. De particular
importancia son las pendizaciones resultantes a empleados que violen tales codigos, los
mecanismos que existan para aentar a denunciar sospechas de violaciones, y las acciones
disciplinarias contra empleados que omitan denunciar esas violaciones. Los mensgjes enviados
por las acciones de la direccion en estas Stuaciones rgpidamente se incorporan a la cultura
colectiva

Compromiso con la competencia

La competencia debe reflgar € conocimiento y las habilidades necesarias para cumplir con las
tareas que definen d trabgo del individuo. Cuan bien estas tareas necesitan ser cumplidas
generdmente es una decision de la direccion, la cual debe ser tomada consderando los
objetivos de la entidad y las edrategias y los planes de la direccién para lograr estos
objetivos. Generdmente hay una compensacion entre competenciay costo - no es necesario,
por gemplo, contratar un ingeniero eléctrico para cambiar unalamparita

La direccidn necesita especificar los niveles de competencia para trabgjos en particular y
traducir esos niveles a requisitos de conocimiento y habilidades. El conocimiento y las
habilidades necesarios pueden, por otro lado, depender de la inteligencia, entrenamiento y
experiencia dd individuo. Entre los muchos factores consderados d desarrollar conocimiento
y niveles de habilidad estén la naturadleza y € grado de juicio a ser gplicado a un trabgo

especifico.

Puede haber a menudo, una compensacion entre la medida de la supervison y € requisito de
nivel de competencia de un individuo.

Directorio o Comité de Auditoria

El ambiente de control y d "tono a la cabezd' estan influidos sgnificativamente por €
directorio y € comité de auditoria de la entidad. Los factores (de dicha influencia) incluyen la
independencia del directorio 0 comité de auditoria con respecto a la direccion, la experiencia
y edaura inteectud de sus miembros, la medida de su involucramiento y examen de las
actividades, y la adecuacion de sus acciones. Otro factor es € grado en que los asuntos
dificiles se devan a la condderacion de la direccion y se efectta su "seguimiento” en lo que
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refiere a planes o0 desempefio. La interaccion dd directorio o del comité de auditoria con
auditores internos y externos es otro factor que afecta el ambiente de contral.

Debido a su importancia, un directorio, junta directiva u 6rgano similar, activo e involucrado,
que posea un grado apropiado de pericia gerencia, técnica y de otra indole, unido a la
necesaria estatura y capacidad intelectud que le permitan desempefiar adecuadamente las
necesarias responsabilidades de gobierno, orientacion y vigilancia, es critico para € control
interno eficaz. Y, debido a que un directorio debe estar preparado para westionar y
escrudifiar las actividades de la direccion, presentar visiones dternativas'y tener @ corge para
actuar frente d obvio ma proceder, es necesario que @ mismo incluya directores externos.
Ciertamente, los oficides y empleados son a menudo dtamente eficaces e importantes
miembros del directorio, gportando su conocimiento de la compafiia a la mesa. Pero debe
haber un equilibrio. A pesar de que alas pequefias 0 alin a las medianas compahias les puede
resultar dificil atraer o incurrir en € costo de tener una mayoria de directores externos -
generdmente no es @ caso de las organizaciones grandes- es importante que € directorio
incluya por o menos una masa critica de directores externos. El nUmero debe adecuarse alas
circungtancias de la entidad, pero normalmente seria necesario mas de un director externo
paraque un directorio tenga e equilibrio requerido.

La necesidad de directorios y comités de auditoria'y sus responsabilidades son discutidas més
addante bgjo d titulo "Aplicacion a Entidades Pequefias y Medianas', y en d Capitulo 8.

Filosofia y estilo operativo de la Direccion

Lafilosofiay € egtilo operativo de la direccion afectan la forma en que la empresa es dirigida,
incluyendo los tipos de riesgos empresarides aceptados. Una entidad que ha sdo exitosa
tomando riesgos sgnificativos puede tener una perspectiva diferente del control interno que
una que ha enfrentado consecuencias econdmicas o regulatorias severas como resultado de
aventurarse en territorio peligroso. Una compafiia dirigida de manerainforma puede controlar
ampliamente las operaciones a través del contacto cara a cara con los gerentes claves. Una
dirigida de manera més formad puede confiar méas en politicas escritas, indicadores de
desempefio e informes por excepcion.

Otros dementos asociados a la filosofiay d estilo operativo de la direccidn incluyen actitudes
hecia la eaboracion de informacion contable, sdleccion conservadora 0 agresiva entre
principios de contabilidad adternativos disponibles, escrupulosdad y prudencia con que se
redizan las estimaciones contables y actitudes hacia @ procesamiento de datos y funciones
contables y persond.

Laforma como la direccion cumple con sus responsabilidades es andizada més addante en €

Capitulo 8.
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Estructura organizacional

La edtructura organizaciond de una entidad provee @ marco dentro del cud son planeadas,
gecutadas, controladas y monitoreadas |as actividades, para € logro de los objetivos a nivel
de entidad. Las actividades pueden referirse a lo que muchas veces se Ilama la cadena de
vaor: recepcion, produccion, entrega, mercadeo, ventas y servicio. Pueden haber funciones
de respaldo, relativas a administracion, recursos humanos o desarrollo de tecnologia 4

Entre |os aspectos significativos a establecer una estructura organizeciond relevante seincluye
definir areas claves de autoridad y responsabilidad y establecer lineas apropiadas para eevar
informes. Por gemplo, € departamento de auditoria interna debe tener acceso irrestricto a un
funcionario de ata jerarquia que no sea directamente responsable de preparar |os estados
contables de la compafiia y tenga suficiente autoridad para asegurar una cobertura apropiada
de auditoriay para hacer seguimientos sobre hallazgos y recomendaciones.

Una entidad desarrolla una estructura organizaciona adecuada a sus necesidades. Algunas son
centrdizadas, otras descentralizadas. Algunas tienen relacionamientos directos para eevar
informes, en otras su organizacion es més tipo maricia. Algunas entidades estdn organizadas
por ramo O linea de productos, por ubicacién geogréfica o por una particular red de
digtribucion o mercadeo. Otras entidades, incluyendo muchas unidades edatdes y
gubernamentaes locades e indituciones sin fines de lucro estén organizadas sobre una base
funciond.

Lo gpropiado de la estructura organizaciona de una entidad depende, en parte, de su tamafio
y de la naturdeza de sus actividades. Una organizacion dtamente estructurada, incluyendo
lineas de devacion de informes y responsabilidades formales, puede ser apropiada para una
gran entidad con numerosas divisiones operativas, incluyendo operaciones en € exterior. Sn
embargo, en una entidad pequefia, una organizacion de ese tipo podria impedir € necesario
flujo de informacion. Cuadquiera sea la estructura, las actividades de una entidad estarén
organizadas parallevar a cabo las estrategias disefiadas paralograr objetivos particulares.

Asignacion de autoridad y responsabilidad

Eda incluye adgnacion de autoridad y responsabilided para actividades operativas, y
establecimiento de relacionamiento para la evacion de informes y protocol os de autorizacion.
Ella involucra d grado en que individuosy equipos son dentados a usar su inicidiva para
encarar asuntos y resolver problemas, asi como los limites a su autoridad. También se refiere
a politicas que describen las précticas apropiadas de negocio, conocimiento y experiencia del
persona clave y recursos proporcionados para cumplir sus cometidos.

4 Michae E. Porter, Competitive Advantage (New Y ork: Free Press, 1985).
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Hay una tendencia creciente a empujar la autoridad hacia abgjo, para que la toma de
decisones esté mas cercana ad persond que eta d frente de las operaciones. Una
organizacion puede tomar este rumbo para estar més orientada hacia @ mercado o enfocada a
la cdidad -quizés para diminar defectos, reducir @ tiempo de los ciclos o incrementar |a
satisfaccion dd cliente. Para hacer eso, la empresa necesita reconocer y responder a las
prioridades cambiantes en las oportunidades de mercado, relacionamientos empresariades y
expectativas del piblico. La dineacidon de autoridad y compromiso de rendir cuentas esta a
menudo destinada a dentar, dentro de ciertos limites, las inicidivas individudes. Delegacion
de autoridad u otorgamiento de atribuciones o facultades, significa entregar € control centra
de ciertas decisiones de negocios a escaones més bgos -a los individuos que estan mas
cercanos alas transacciones de negocios diarias. ESto puede involucrar dar atribuciones para
vender productos a precios con descuentos, negociar contratos de suministro alargo plazo,
licencias 0 patentes, 0 entrar en dianzas o "emprendimientos en comun (joint ventures)".

Un desdfio critico es delegar solamente en la medida necesaria para lograr 1os objetivos. ESto
requiere que para tomar buenas decisones de negocios, sea necesario asegurarse que la
aceptacion dd riesgo esté basada en précticas sanas de identificacion y minimizacion del
riesgo, incluyendo dimensionamiento de riesgos y ponderacion de pérdidas potenciaes versus
ganancias.

Otro desafio es asegurar que todo € persond entienda los objetivos de la entidad. Es esencid
que cada individuo sepa como sus acciones se interrelacionan y contribuyen a logro de los
objetivos.

Un aumento de delegacion a veces esta acompafiado por, o es € resultado de, la
samplificacion o @ achatamiento de la estructura organizaciond de una entided y dlo es
intenciona. Un decidido cambio edtructurd para dentar la cregtividad, la inicidiva y la
habilidad para reaccionar rgpidamente puede realzar la competitividad y la satisfaccion del
cliente. Ta aumento de delegacidn puede acarrear d requerimiento implicito de un nivel més
ato de competencia de los empleados, asi como también un mayor compromiso de rendir
cuentas. También requiere procedimientos efectivos para que la direccion monitoree los
resultados. Junto a decisones mgores y dirigidas por d mercado, € otorgamiento de
aribuciones o facultades puede incrementar d nimero de decisones no anticipadas o
indesesbles. S un gerente de ventas de digtrito decide que la autorizacion para vender con un
35% menos dd precio de liga judtifica un descuento temporario de 45% para ganar
participacion en e mercado, la direccion puede necesitar saberlo a efectos de poder aceptar o
impedir que tales decisiones Sgan adelante.

El ambiente de control esté fuertemente influenciado por la medida en la que los individuos
reconocen que van a estar comprometidos a rendir cuentas. ESto es verdad para toda la
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escaa jerarquica hasta d gerente generd, quien tiene la Ultima responsabilidad por todas las
actividades dentro de una organizacion, indluyendo @ sstema de control interno.

Politicas y practicas de recursos humanos

Las précticas relativas a recursos humanos envian mensgjes a los empleados en cuanto a los
niveles eperados de integridad, comportamiento ético y competencia. Dichas précticas se
relacionan con las acciones referidas a contratacion, orientacion, entrenamiento, evaluacion,

consgo, promocion, compensacion 'y correccion. Por gemplo, las normas paa la
contratacion de los individuos més cdificados, con énfass sobre formacion, experiencia
labord previa, éxitos pasados, evidencia de integridad y comportamiento éico, demuestran €

compromiso de una entidad hacia las personas competentes y confiables. Las précticas de
reclutamiento que incluyen entrevistas de empleo formaes y profundas y presentaciones
informativas y bien fundadas sobre la historia, culturay estilo operativo de la entidad, envian
un mensgje de que la entidad estd comprometida con su gente. Las politicas de entrenamiento
gue comunican roles y responsabilidedes futuras e incluyen practicas tales como cursos y

seminarios de entrenamiento, casos de estudio smuladosy gercicios de desempefio deroles,
ilugtran los niveles de desempefio y comportamiento esperados. La rotacion de persond y las
promociones dirigidas por apreciaciones periddicas dd desempefio demuestran €
compromiso de la entidad con € avance del persond cdificado a mayores nivees de
responsabilidad. Los programas de compensacion de méritos que induyan incentivos en forma
de aguinddo srven para motivar y reforzar € desempefio destacado. Las acciones
disciplinarias envian un mensgje de que las violaciones d comportamiento esperado no van a
ser toleradas.

Es esencid que € persond esté preparado para nuevos desafios cuando los problemas que
enfrentan las empresas cambian y se hacen més complgos - motivados en parte por
tecnologias que cambian rdpidamente y por la creciente competitividad. La educacion y €
entrenamiento, ya sea por ingtruccién en clase, autoestudio o entrenamiento en € trabgo,
deben preparar a persona de una entidad para trabgjar en equipo y mangar eficazmente €l
ambiente cambiante. También fortaleceran la capacidad de la entidad para desarrollar
iniciativas de calidad. La contratacion de personas competentes y € entrenamiento por Unica
vez no es suficiente. El proceso educativo debe ser continuo.

Diferencias e implicaciones

El ambiente de control de las divisones que operan con autonomia y de las subsdiarias
nacionaes y extranjeras de una entidad, puede variar ampliamente debido alas diferencias en
las preferencias, juicios de valor y estilos de direccion de la gerencia operativa superior.
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Estos ambientes de control pueden variar por muchas razones. Dado que no hay dos
divisones operativas 0 subsidiarias locaes 0 extranjeras que se mangjen en lamismaforma, es
improbable que los ambientes de control sean los mismos. Es importante, entonces, reconocer
e efecto que puede tener la variacion de los ambientes de control sobre los otros
componentes de un sistema de control interno.

El impacto de un ineficaz ambiente de control podria ser de gran dcance, resultando
posiblemente en una pérdida econdmica, en un deterioro de la imagen publica o en una
quiebra en € negocio. Consdere, por gemplo, € caso de un contratista de defensa cuyo
control interno es generamente considerado eficaz. La compafiia tenia Sstemas de
informacion y actividades de control bien disefiados, extensos manuades de politicas
prescribiendo funciones de control, y extensas rutinas de conciliacion y de supervison. Ha
pasado por frecuentes auditorias gubernamentales. EI ambiente de control, sin embargo,
estaba dgnificativamente debilitado. La dta direccidn no queria sdber s habia un md
proceder. Aun cuando los indicios de actividades fraudulentas crecian, los gerentes lo
desmentian. El contratita de defensa fue encontrado comprometido con actividades
fraudulentas en @ Pentagono, le fue fijada una multa significativa'y sufrié publico menoscabo
por laamplia cobertura en los medios de prensa

La actitud y preocupacion de la dta direccion por un control interno eficaz debe permear la
organizacion. No es suficiente decir las paabras correctas. Una actitud de "haz 1o que yo digo
mas no lo que yo hago", seguramente apargjara un ambiente no saludable.

Aplicacion a pequefias y medianas organizaciones

S bien toda entidad debe aceptar de buen grado los conceptos subyacentes en la discusion
de este capitulo, las entidades pequefias y medianas pueden implementar los factores de

ambiente de control en forma diferente a las entidades grandes. Por gjemplo, una pequefia
compafiia podria no tener un cédigo de conducta escrito, pero eso no necesariamente
sgnifica que la compafiia no pueda tener una cultura que enfdice la importancia de la
integridad y & comportamiento éico. A través de la vishilidad y de involucramiento directo
del gerente generd o duefio-gerente y de la dta direccion, su compromiso con laintegridad y
e comportamiento éico puede ser comunicado oralmente -en reuniones del persond,
entrevidas individudes y en d trato con proveedores y clientes. Su propia integridad y su

propio comportamiento, Sn embargo, son criticos y deben ser consistentes con € mensge
oral debido d contacto de primera mano que los empleados tienen con dlos. Generamente,
cuanto menos sean los niveles gerenciades, mas rgpido esllevado através de la organizacion €
mensaje sobre qué conducta es aceptable.
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En forma smilar las politicas sobre recursos humanos pueden no estar formdizadas, como
uno podria esperar en una entidad mayor. Las politicasy |as préacticas pueden alin asi exitir y
ser comunicadas. El gerente generd puede hacer explicitas ordmente sus expectativas sobre
el tipo de persona a ser contratada para desempefiar un trabgjo en particular, y puede aln ser
activo en € proceso de contratacion. La documentacion formal no sempre es necesaria para
que una politicaexistay esté operando efectivamente.

Debido a laimportancia critica de un directorio u 6rgano smilar, aun las entidades pequefias
necesitan € beneficio de tal cuerpo paraun control interno eficaz. Como se sefid 6, a menudo
es més dificil y costoso para una compafiia pequefia mantener una mayoria de directores
externos -y puede resultar innecesario hacerlo. La independencia necesaria puede ser lograda
muchas veces con un menor numero de directores externos. El factor decisivo es que existalo
gue puede ser llamado una "measa critica’, la cua, smplemente, es tener suficientes directores
externos para que d directorio plantee los puntos duros y tome las acciones dificiles cuando
sea necesario. Hay una excepcion a la necesdad generd de un directorio de tales
caracterigticas. Cuando una organizacion es dirigida por € duefio, y ro requiere capital del

mercado, d directorio, apesar de que posiblemente sea (til, normamente no es esencid para
un control interno eficaz.

Evaluacién

Un evduador debe consderar cada factor del ambiente de control a determinar S existe un
ambiente de control postivo. Méas abgo estan listados los puntos que podrian ser
considerados. Estalista no es totalmente exhaudtiva, ni tampoco todos los items son aplicables
a cudquier entidad; puede, sn embargo, servir como punto de parttida A pesar de que
agunos de los itemes son dtamente subjetivos y requieren juicio consderable, generdmente
son relevantes parala eficaciadel ambiente de control.

Integridad y valores éticos

Exigencia e implementacion de cddigos de conducta y otras politicas relativas a la
practica empresarial aceptable, conflictos de interés, o estdndares esperados de
comportamiento éicoy mord.

Formas de trato con empleados, proveedores, clientes, inversores, acreedores,
aseguradores, competidores y auditores, etc. (por gemplo, S la direccion conduce la
empresa sobre un plano adtamente éico e ingste en que los otros hagan o mismo, o
presta poca atencion alos asuntos €ticos).

Presion para lograr metas de desempefio no redlistas - particularmente para resultados a
corto plazo- y medida en que la compensacion esta basada en € logro de esas metas de
desempefio.
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Compromiso con la competencia

Descripciones formaes o informaes de un cargo u otros medios de definir las tareas
comprendidas en cargos en particular.

Andisis dd conocimiento y de las habilidades necesarias para desempefiar cargos en
forma adecuada

Directorio o Comité de Auditoria

Independencia con respecto a la direccion, en grado ta que se formulen preguntas
cuando dllas sean dificilesy escrudifiadoras.

Frecuenciay oportunismo de las reuniones con gerentes financieros y contables, auditores
internosy auditores externcs.

Suficiencia'y oportunismo con que la informacion es proporcionada a los miembros de
directorio o dd comité, para permitir é monitoreo de los objetivos y edtrategias de la
direccion, la posicidn financiera'y resultados operativos de la entidad, y los términos de
acuerdos sgnificativos.

Suficiencia y oportunismo con que € directorio o € comité de auditoria son puestos d
tanto con respecto a informacidn sengtiva, investigaciones y actos genos a las buenas
cotumbres (por gemplo, gastos de viges de gecutivos, litigios sgnificativos,
investigaciones de agencias reguladoras, desfal cos, apropiacion indebidao ma uso de los
activos de la organizacion, violaciones de reglas con respecto d tréfico de informacion,

pagos politicos, pagosilegaes).
Filosofia y estilo operativo de la direccion

Naturaeza de los riesgos empresarides aceptados, es decir, S la direccion a menudo
participa de aventuras de particularmente ato riesgo, o es extremadamente conservadora
en aceptar riesgos.

Frecuencia de la interaccion entre la dta direccion y la direccion operativa,
particularmente cuando se opera desde ubicaciones geogréficamente separadas.

Actitudes y acciones hacia la daboracion de informacidn contable, incluyendo disputas
con respecto a la aplicacion de tratamientos contables (por gemplo, seleccion de
politicas contables conservadoras versus liberaes; s 1os principios contables han sido ma
aplicados, informacion contable importante no revelada, o registros manipulados o
fdsficados).

Estructura organizacional
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Pertinencia de la estructura organizacional de la entidad y su capacidad para proveer €
flujo de informacion necesario para mangar sus actividades.

Adecuacion de la definicion de las responsabilidades de los gerentes claves y su
entendimiento de estas responsabilidades.

Adecuacion del conocimiento y experiencia de los gerentes claves a la luz de sus
responsabilidades.

Asignacién de autoridad y responsabilidad

Asignacion de responsabilidad y delegacion de autoridad para tratar con metas y
objetivos organizacionaes, funciones operativas y requerimientos de las regulaciones,
incluyendo responsabilidad por los dtemas de informacidon y autorizaciones para
cambios.

Pertinencia de esténdares y procedimientos relativos a control incluyendo descripciones
de tareas de los empleados.

NUmero adecuado de personas, particularmente con respecto a funciones de
procesamiento de datos y contabilidad, con los niveles de habilidad requeridos con
referenciad tamaiio de laentidad y naturdezay complgidad de actividades y sstemeas.

Paliticasy précticas con respecto a recursos humanos

Medida en que politicas y procedimientos para contratacion, entrenamiento, promociony
compensacion de los empleados estén vigentes.

Pertinencia de acciones correctivas tomadas en respuesta a desvios de politicas y
procedimientos aprobados.

Adecuacion de la invedtigacion de antecedentes dd candidato a empleado,
particdarmente en cuanto a acciones 0 actividades previas consderadas como
inaceptables por la organizacion.

Adecuacion de los criterios de retencién y promocion de empleados y técnicas de
recoleccion de informacion (por gemplo, evauaciones de desempefio) y vinculacion con
el codigo de conductay otras guias de comportamiento.



CAPITULO 3

Apreciacion de Riesgos

Resumen del capitulo: Toda organizacion esté expuesta a una serie de riesgos de origen
interno o externo que deben ser apreciados. Una precondicién para la apreciaciéon de
los riesgos es € establecimiento de objetivos, los que han de ser internamente
consistentes y estar conectados a diferentes niveles. La apreciacion de riesgos es la
identificacion y analisis de los riesgos relevantes que puedan afectar e logro de los
objetivos, elaborando una base para determinar como deben ser administrados esos
riesgos. Dado que las condiciones econémicas, del ramo de actividad, regulatorias y
operativas son cambiantes, es necesario contar con mecanismos que permitan
identificar y tratar los riesgos asociados a esos cambios.

Todas las entidades, independientemente de su tamafio, estructura, naturaleza o industria,
encuentran riesgos a todos los niveles dentro de sus organizaciones. Los riesgos afectan la
capacidad de cada empresa para sobrevivir; competir exitosamente dentro de su ramo,
mantener su fortaeza financiera'y su imagen publica postivay mantener la calidad generd de
sus productos, servicios 'y personal. No existe un modo préctico de reducir € riesgo a cero.
En redidad, la decison de intervenir en negocios crea riesgos. La direccion debe determinar
cuanto riego es prudente aceptar, y esforzarse para mantener € riesgo dentro de ese nivel.

La determinacion de objetivos es una precondicion para la gpreciacion dd riesgo.
Primeramente debe haber objetivos para que la direccidén pueda identificar los riesgos que
puedan afectar su consecucion y tomar entonces las acciones necesarias para mangarlos. La
determinacion de objetivos es, por o tanto, una tarea fundamental en € proceso de direccion.
S bien no es un componente del control interno, es un prerrequisito y un generador de control
interno. En este capitulo se consderardn primeramente los objetivos y seguidamente los

riesgos.
Objetivos

La determinacion de objetivos puede ser un proceso informa o dtamente estructurado. Los
objetivos pueden ser establecidos explicitamente o estar implicitos como, por gemplo,
continuar con un nivel pasado de desempefio. A nivel de la entidad, los objetivos estan
comunmente representados por la mison de la mismay las declaraciones de valores. Junto
con las apreciaciones de fortaezas y debilidades y de las oportunidades y de las amenazas a
la permanencia de la entidad, ellos conducen a una edtrategia global. Generdmente, € plan
edratégico es establecido en grandes lineas ocupandose de asignaciones de recursos y
prioridades.
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Los objetivos més especificos surgen de la estrategia generd de la entidad. Los objetivos a
nive de la entidad estdn unidos e integrados a objetivos més especificos establecidos para
varias actividades, tales como ventas, produccion e ingenieria o desarrollo, asegurando que
sean consstentes. Estos subobjetivos u objetivos a nivedl de actividad incluyen
establecimiento de metas y pueden referirse a objetivos relativos a linea de productos,
comercidizacion, financiamiento y utilidades.

Egtableciendo los objetivos a niveles de entidad y actividad, una entidad puede identificar los
factores criticos de éxito. Estos son dementos que deben comportar se correctamente S se
desea acanzar las metas.

Los factores criticos de éxito existen para la entidad en su conjunto, una unidad comercid,
una funcion, un departamento o un individuo. La determinacion de objetivos permite a la
direccion identificar los criterios de medicion de desempefios, enfocando |os factores criticos
de éxito.

Categorias de objetivos

A pesar deladiversidad de objetivos, se pueden establecer ciertas categorias generaes.

- Objetivos con respecto a operaciones. Son los relativos a la eficienciay eficacia de las
operaciones de la entidad, incluyendo metas de desempefio y rentabilidad, asi como la
savaguarda de los recursos contra pérdidas. Los mismos varian de acuerdo con las
determinaciones de ladireccion en cuanto a estructuray desempefio.

Objetivos con respecto a la eaboracion de informes contables. Son los relativos a la
preparacion y publicacion de estados contables configbles e incluye la prevencidn contra
la elaboracion de informes contables fraudulentos. Principamente estén orientados por
requerimientos para el uso del pablico.

Objetivos con respecto d cumplimiento. Estos objetivos se refieren ala adhesion aleyes
y reglamentos gplicables a la empresa. Dependen de factores externos, tales como
reglamentaciones ambientaes, las que tienden a ser smilares para todas las entidades, en
algunos casos 'y paratodas las entidades de un ramo de actividad, en otros.

Ciertos objetivos fluyen del tipo de negocio que una empresa rediza. Una compafia
administradora de inversiones cebe vaorar sus inversones diariamente, mientras que otras
compafiias podran hacerlo trimestralmente. Todas las empresas publicas (que se financian con
el publico) deben cumplir ciertos requisitos exigidos por la SEC (Securities and Exchange
Commission). Estos objetivos impuestos externamente son establecidos por ley o reglamentos
y caen en lacategoria de cumplimiento y quizaen la de elaboracion de informacidn contable.

Contrariamente, 1os objetivos con respecto a operaciones se basan mas en las preferencias,
juicios y egtilos de direccion. Varian ampliamente entre las empresas smplemente porque
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personas competentes, informadas y honestas pueden saleccionar objetivos diferentes. Con
respecto a desarrollo de productos, por gemplo una entidad podria decidir ser adelantada,
otra acompafiar rapidamente los cambios y todavia otra podria optar por ser lenta 6
rezagada. Edtas decisiones afectaran la estructura, destrezas, asignacion de persond 'y
controles de la funcidn de investigacion y desarrollo. Consecuertemente, ningunaformulacion
de objetivos puede ser dptima para todas las ingtituciones.

Objetivos con respecto a las operaciones. Son los relativos a la consecucion de la mision
primordiad de una entidad, la razon fundamenta de su existencia Incluyen subobjetivos
relacionados con operaciones, dirigidos a redzar la eficaciay la eficiencia para conducir a la
empresa hacia susfines principaes.

Los objetivos con respecto a operaciones deben reflgar e negocio especifico, € ramo de
actividad y los entornos econdmicos en los que la empresa funciona. Los objetivos necesitan
edtar conectados con |as presiones relacionadas con la calidad, 1os ciclos de tiempo reducidos
para lanzar los productos d mercado o los cambios tecnoldgicos. La direccion debe tener
cuidado que los objetivos estén basados en la redidad y las demandas del mercado y sean
expresados en términos que permitan mediciones de desempefio € ocuentes.

Un conjunto claro de objetivos y estrategias € ocuentes con respecto a operaciones, unido a
los subobjetivos, es basico para € éxito. Proveen un punto foca hacia € que la empresa
comprometera recursos importantes. Si 1os objetivos con respecto a operaciones de una
entidad no son claros 0 estan mal concebidos, sus recursos pueden ser md direccionados 6
desaprovechados.

Objetivos con respecto a la elaboracion de informacién contable. Estos objetivos se
refieren a la preparacion de estados contables publicados confiables, incluyendo estados
contables condensados e intermedios e informacion contable escogida que se deriva de dichos
estados para su publicacion; por gemplo datos sobre ganancias. Las entidades deben
alcanzar estos objetivos para cumplir obligaciones externas. Los estados contables confiables
Son un prerrequisito para obtener inversiones de capital 6 créditos y pueden ser criticas para
la adjudicacion de adgunos contratos o para negociar con ciertos proveedores.  Inversores,
acreedores, clientes y proveedores, frecuentemente confian en los estados contables para
apreciar € desempefio de la direccion y compararlo con @ de sus pares e inversones
dternativas.

El término "confiabilidad”, tal como se usa asociado a los objetivos con respecto a la
elaboracion de informacion contable, involucra la preparacion de los estados contables que
estén razonablemente presentados de acuerdo con principios de contabilidad generdmente
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aceptados u otros pertinentes y gpropiados y con requerimientos regulatorios para fines
externos. La presentacion razonable implica, por definiciont, que:
Losprincipios de contabilidad elegidos y empleados tienen aceptacion general.
L os principios de contabilidad son apropiados para esas circunstancias.
Los estados contables proveen informacion Util con respecto a los asuntos que puedan
afectar su uso, comprension einterpretacion.
Lainformacidn presentada esta clasificada y resumida de un modo razonable, esto es, ni
muy condensada, ni demasiado detalada
L os estados contables reflgan las transacciones y eventos subyacentes de unamanerata
gue permita presentar la situacion patrimonid, los resultados de las operaciones y los
flujos de efectivo dentro de un rango de limites aceptables, esto es, limites que sean
razonables y acanzables en la practica en estados contables.

Laggnificatividad est& también contenida dentro del concepto de presentacidn razonable.
Respaldando estos objetivos, existe una serie de afirmaciones que subyacen en los estados
contables de una entidad?:

Existencia u ocurrencia. Los activos, las obligaciones'y los intereses de |os propietarios
existen a una determinada fecha y |as transacciones registradas representan eventos que
ocurrieron realmente en un cierto periodo.

Integridad. Todas |as transaccionesy otros eventos'y circunstancias gue ocurrieron en un
periodo especifico y que debieron ser reconocidos en ese periodo, han sido, en los
hechos, registrados.

Derechos y obligaciones Los activos son los derechos 'y |os pasivos, las obligaciones de
la entidad a una fecha determinada.

b Statement on Auiti ng Standards No. 69, The Meaning of “ Present Fairly in Conformity With Generally Accepted
Accounting Principles” in the Independent Auditor’s Report (New Y ork: AICPA, 1992).

2 Unatransaccion es un intercambio entre una entidad y un tercero. La venta de productos o servicios acdlientesy la
compra de productos o servicios a proveedores son gemplos de transacciones. Un evento es otro acontecimiento que
puede afectar la elaboracion de informacion contable. Por gemplo, tanto la caida en € vaor de mercado de inversiones
a corto plazo por debgjo del costo como e impedimento de vender en @ futuro ciertas existencias de productos
farmacéuticos congtituyen eventos que afectan la  eaboracion de informacidon contable. Dichos eventos incluyen
transferencias dentro de la entidad e imputaciones y amortizacion de costos sobre una base temporal 0 através de la
medida del esfuerzo o del uso. La gplicacidn de costos directos en la produccion y asignar costos indirectos de
fabricacion y costos de activos depreciables son acontecimientos que afectan la elaboracion de informacién contable.
Los eventos difieren de las transacciones en que aguéllos no implican un intercambio entre la entidad y terceros. El
principal propdsito de distinguir entre estos aconteci mientos es reconocer que los intercambios con terceros no son los
Unicos asuntos que pueden afectar la eaboracion de informacion contable. A menudo, es necesario prestar especia
atencidn paraidentificar estos eventos ya que no siempre seran puestos en evidencia por las operaciones.

Debe reconocerse que en @ proceso de daboracion de informacion contable estan frecuentemente presentes la
evauacion, las esimaciones y las proyecciones de actividades futuras.

®  Statement on Auditing Standards No. 31, Evidential Matter (New Y ork: AICPA, 1980).
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Valuacién y distribucion. Los componentes de activos, pasivos, ingresosy gastos son
registrados por sumas gpropiadas de conformidad con principios de contabilidad
apropiados y pertinentes. Las transacciones son matemdticamente correctas y estan
resumidas gpropiadamente y registradas en los libros y registros de la entidad.
Presentacion y revelacion. Las partidas en los estados estan apropiadamente
descriptas, clasficadas y ordenadas.

Del mismo modo que para las otras categorias de objetivos, existe una serie de objetivos y
sus subobjetivos relacionados. Los factores que representan la presentaci On razonable pueden
Ser vistos como objetivos basicos para la eaboracion de informacion contable. Estos estaran
respaldados en subobjetivos representados en las afirmaciones subyacentes en los estados
contables, los que a su vez estan basados en |os objetivos relacionados identificados en las
diferentes actividades de la entidad.

A pesar de que edtas definiciones de presentacion razonable y afirmaciones han sido
establecidas para los estados contables, elas subyacen también, d menos conceptua mente,
en d desarollo de cudesquiera otros informes contables, que deriven de los estados
contables, tales como informacion contable intermedia e informaciones de prensa sobre
ganancias. Sin embargo algunos de estos factores no serén de aplicacion para otros informes
contables publicados. Por gemplo la afirmacion "presentacion y revelacion” no seria
generdmente gplicable a un informe de datos sobre ganancias.

Objetivos con respecto al cumplimiento. Las entidades deben conducir sus actividadesy,
con frecuencia tomar acciones especificas, de acuerdo con las leyes y las reglamentaciones
gue les sean gplicables. Estos requerimientos pueden ser relativos a, por g emplo, mercados,
precios, tributos, € ambiente, bienestar del persona, comercio internaciond. Estas leyesy sus
reglamentaciones establecen estdndares minimos de comportamiento que la entidad integra
dentro de sus objetivos de cumplimiento. Por gemplo, las reglamentaciones sobre la
seguridad vy la sdlud del persond podrian determinar que una empresa defina su objetivo
como "embaa y eiquetar todos los productos quimicos de acuerdo con las
reglamentaciones’. En este caso las politicas y procedimientos tendrén que ver con programas
de comunicacidn, ingpecciones de locdes'y capacitacion.

El nived de cumplimiento de una entidad con las leyes y reglamentos puede afectar
sgnificativamente, positiva, 0 negativamente, su reputacion en la comunidad.

Superposicion de objetivos

Un objetivo de una categoria puede superponerse o dar apoyo a un objetivo de otra
categoria. Por gemplo "cerrar € trimestre dentro de los siguientes 10 dias’ puede ser una
meta basada primordiamente en un objetivo con respecto a operaciones -lainformacion que
se obtenga sera usada por la direccidon para evduar € desempefio de la empresa. Pero
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también permite la preparacion oportuna de informacién contable asi como la oportuna
presentacion de informacion a las agencias reguladoras. Un objetivo que sea "proveer
oportunamente a la direccion de planta de la informacion pertinente con respecto ala mezcla
de materias primas en la produccién” podria corresponder a las tres categorias de objetivos.
Dichos datos permiten respaldar decisiones con respecto a los cambios deseados en lamezcla
de produccion (operaciones), facilitan € monitoreo de desechos peligrosos (cumplimiento) y
proveen datos para la contabilidad de costos (elaboracion de informacion contable y de
operaciones).

Otro conjunto de objetivos corresponde a la "salvaguardia de los recursos'. A pesar de que
principmente se trata de objetivos con respecto a operaciones, ciertos aspectos de
salvaguardia pueden caer bgo otras categorias. Dentro de la categoria operaciones se
encuentra € uso ficiente de los activos de una entidad y otros recursosy la prevencion de su
pérdida por hurto, desperdicio, ineficiencia o 1o que puede ser € resultado de decisones de
negocios equivocadas tales como vender € producto a precio demasiado bgjo, concesion de
créditos a maos riesgos (clientes riesgosos), pérdida de funcionarios clave o prevencion
contra violacion de patentes o incursién en obligaciones no previstas. Donde quiera que
puedan aplicarse requerimientos legaes o reglamentarios, étos se convierten en asuntos de
cumplimiento. Por otra parte, la meta de que cudesguiera de taes pérdidas de activos sean
gpropiadamente reflgadas en los estados contables de la entidad representa un objetivo con
respecto a elaboracion de informacion contable.

La categoria en que caiga un objetivo puede depender delas circunstancias. Continuando con
la discusi6n sobre salvaguarda de activos, |os controles para prevenir hurto de activos, como
por gemplo mantener los bienes en un depdsito caerrado, y un portero que verifique las
autorizaciones para redizar movimientos de bienes, cae dentro de la categoria operaciones.
Estos controles por |o generd no serén relevantes para la confiabilidad de la elaboracion de
los estados contables, debido a que cuaquier fdta en d inventario seria detectada mediante
ingpecciones fisicas periodicas y registrada en los estados contables. Sin embargo, S con fines
de daboracion de informacion contable, la direccion confia solamente en los registros
permanentes de inventarios, como podria ser € caso de los informes contables intermedios,
los controles de seguridad fisica también caerian en la categoria de eaboracion de
informacién contable. Esto es debido a que estos controles de seguridad fisica, junto a los
controles sobre |os registros permanentes de inventarios, serén necesarios para garantizar la
confiabilidad de la elaboracion de informacidn contable.

Ladigtincion e interrelacion entre |as diversas categorias de objetivos puede ser ilustrada en €
contexto de la actividad crediticia de un banco comercia. Con fines iludtrativos, asumamos
gue existen controles para asegurar que las carpetas de créditos contienen los antecedentes
crediticios y datos corrientes sobre e desempefio de los clientes. Asumamos también que los
funcionarios en @ sector préstamos del banco no usan eda informacion en la toma de
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decisones con relacion a créditos. En cambio la aprobacion de utilizaciones dentro de las
lineas exigtentes y alin la ampliacion de los limites de crédito, se hacen en formaintuitiva. La
direccion financiera, Sn embargo, realiza completas revisiones periddicas, para determinar los
niveles apropiados de previsones para pérdidas debidas a créditos incobrables. En este
panorama, |os controles sobre operaciones presentan debilidades significativas, mientras que
no se da lo misTo sobre los correspondientes a la elaboracion de informacion contable.
Précticamente hablando, ta laxo control sobre operaciones, resultara probablemente en
niveles de desempefio inaceptables en utilidades. La primera evidencia se mogtrard en los
indicadores de desempefio, y més tarde en informes de utilidades més bgas, o ain de
pérdida, mostrando a la dta gerenciay, de ser sumamente serias, d directorio, la necesidad
de investigacidn y accion. De este modo, los controles sobre la eaboracion de informacion
contable ayudan a encarar debilidades en las operaciones, evidenciando su interrelacion,
aunque la debilidad esté solamente en | os controles sobre operaciones.

Enlace

Los objetivos deben ser complementarios y estar enlazados. No solamente los objetivos
globaes de la entidad deben ser consistentes con las capacidades y perspectivas de la
empresa, Sno que también deben ser consstentes con los objetivos de sus unidades de
negocios y funciones. Los objetivos globaes de la entidad deben descomponerse en
subobjetivos, consistentes con la estrategia generd, y enlazados con |as restantes actividades
dentro de la organizacion.

Cuando los objetivos globaes de la empresa son consstentes con préctica y desempefio
anteriores, @ enlace entre las actividades es conocido. En cambio, cuando los objetivos se
apartan de las précticas pasadas de la empresa, la direccion deberd procurar los enlaces, 0
correr riesgos mayores. Debido a que los mismos se gpartan de précticas pasadas, la
necesidad de que los subobjetivos de las unidades de negocio o funcionaes sean consistentes
con lanueva direccion, es alin més importante.

Un objetivo "llenar més cargos de direccion internamente a través de promociones’ dependera
fuertemente de subobjetivos coordinados para |os procesos de recursos humanos que tengan
relacion con € planeamiento de la cobertura de vacantes, cdificacion, entrenamiento y
desarrollo. Los subobjetivos deberan ser cambiados substancidmente s |as practicas pasadas
estaban basadas en € reclutamiento externo de persond.

Los objetivos a nivel de actividad deben ser claros, esto es rgpidamente comprensibles para
las personas que deben redlizar las acciones tendientes a su consecucion. También deben ser
medibles. El persond y la direccion deben tener un entendimiento mutuo de lo que se debe
redizar y un medio para determinar que nivel se ha acanzado.
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El dcance y @ esfuerzo involucrados en los objetivos de una actividad también serén
relevantes. La mayoria de las entidades establecen una cantidad de objetivos para cada
actividad, los que fluyen tanto de los objetivos globaes de la empresa, como de los
estandares relativos a los objetivos con respecto a cumplimiento y a elaboracion de
informacion contable. Para adquisiciones, por gemplo, pueden establecerse objetivos con
respecto a operaciones para:

Comprar bienes que cumplan con las especificaciones de ingenieria establecidas

Negociar preciosy otros términos aceptables.

Revisar y re-certificar anud mente todos los suministradores clave.

La consecucidn de todos |os objetivos que puedan ser establecidos para una actividad podria
presionar fuertemente la disponibilidad de recursos asignados para ello. Por lo tanto, sera Util

adecuar € conjunto globa de objetivos de una actividad a los recursos disponibles. Un modo
de diviar adicionaes fdtas de recursos es cuestionar aguellos objetivos de actividades que no
contribuyan con |os objetivos globaes de la entidad, ni con los procesos de los negocios de la
entidad Frecuentemente, una funcion tendra un djetivo irrelevante, que hasido arrastrado de
précticas del pasado (por gemplo la produccion rutinaria de informes mensuaes que no son

utilizados).

Otra forma de balancear objetivos y recursos es identificar os objetivos a nivel de actividad
gue son muy importantes o criticos para la consecucion de los objetivos globdes de la
entidad. Como no todos los objetivos son iguales, algunas entidades priorizan objetivos. Las
entidades pueden identificar ciertos objetivos de actividad como criticos, y monitorear en
forma cercana las actividades relacionadas con esos objetivos. Esta nocion reflgja e concepto
de "factores criticos para € éxito", discutidos anteriormente, donde "las cosas deben marchar
correctamente” para alcanzar |os objetivos de la entidad.

Logro de objetivos

Como se ha expresado, @ establecimiento de objetivos es un prerrequisito para un control
interno eficaz. Los objetivos proveen las metas medibles hacia las que la entidad avanza
conduciendo sus actividades. Sin embargo, aunque una entidad debe tener una seguridad
razonable de que ciertos objetivos son acanzados, dlo puede no ocurrir para todos los
objetivos.

Como se coment6 en & Capitulo 1, un sistema de control interno eficaz debe proveer una
seguridad razonable de que los objetivos en relacion ala daboracion de informacion contable
estan dendo dcanzados. Del mismo modo debe exigtir una seguridad razonable de que los
objetivos con respecto a cumplimiento estdn siendo logrados. Ambas categorias estan
basadas principalmente en estdndares externos que son establecidos independientemente de
los propdsitos de laentidad, y su logro esta en gran medida, bgjo € control de ésta.
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Pero existe una diferencia cuando se consideran los objetivos con respecto a operaciones.
Primero, no estén basados en estédndares externos. Segundo, una entidad puede
desempefiarse como se lo ha propuesto, y ser superada por un competidor. Puede estar
también sujeta a eventos externos. un cambio de gobierno, clima desfavorable, etc., que no
puede controlar. Estos eventos pueden asmismo haber sido considerados en € proceso de
establecimiento de objetivos y haber sido considerados como de baja probabilidad, con un
plan de contingencias en caso de ocurrir. Sin embargo ta plan solo mitigao suavizad impacto
de eventos externos. No garantiza la consecucion de los objetivos. Buenas operaciones
congstentes con laintencidn de objetivos no garantizan d éxito.

Lameta de control interno en esta &ea se centra principalmente en: desarrollar consistencia
de objetivos y metas a lo largo de toda la organizacion, identificar factores claves de éxito e
informar oportunamente a la direccidn acerca de desempefio y expectativas. A pesar de que
no puede asegurarse € éxito, la gerencia debe contar con una seguridad razonable de ser
dertada cuando los objetivos estén en peligro de no ser acanzados.

Riesgos

El proceso de identificacion y andisis de riesgos es un proceso iterativo y continuo y €s un
componente critico en un sstema de control interno eficaz. Las direcciones deben enfocar
cuidadosamente los riesgos en todos los niveles de la entidad y tomar |as acciones necesarias
para su mangjo.

Identificacion de riesgos

El desempefio de una entidad puede estar en peligro debido a factores internos o externos.
Edtos factores, a su vez, pueden afectar tanto objetivos establecidos como implicitos. El

riesgo aumenta cuanto més difieren los objetivos de las précticas pasadas. En una cantidad de
areas de desempefio, las entidades comUnmente no establecen objetivos globaes explicitos
porque consideran que € desempefio es aceptable. A pesar de que puede no haber un
objetivo explicito o escrito en estas circungtancias, existe un objetivo implicito de "no cambiar”
0 "como edd'. Esto no sgnifica que un objetivo implicito eté libre de riesgo interno o
externo. Por gemplo, una entidad puede ver su atencion a los clientes como aceptable, Sin
embargo debido a un cambio en las précticas de la competencia, su servicio, visto por los
clientes, podria deteriorarse.

Independientemente de s los objetivos son establecidos o implicitos, € proceso de
establecimiento de riesgos de una entidad debe consderar |os riesgos que puedan ocurrir. ES
importante que la identificacion de riesgos sea integra. Debe consderar todas las
interacciones dgnificativas -de bienes, sarvicios e informacion entre la entidad y todas las
partes externas que sean relevantes. Estas partes externas incluyen proveedores actudes y
potenciadles, inversores, acreedores, accionistas, empleados, clientes, compradores,
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intermediarios y competidores, asi como entes publicos y medios de informacion. La
identificacidn de riesgos es un proceso iterativo y frecuentemente esta integrado a proceso de
planeamiento. También es Util consderar € riesgo desde un enfoque "hoja de pape en
blanco", y no smplemente relacionar € riesgo alarevison anterior.

Nivel de la entidad. Losriesgos anivel de la entidad pueden emerger de factores internos o
externos. Ejemplos:

Factores externos
Los desarrollos tecnol6gicos pueden afectar la naturdeza 'y |la oportunidad de las tareas

de desarrollo e investigacion, u orientar cambios para su consecucion.

Los cambios en las necesidades 0 expectativas de los clientes pueden afectar € desarrollo
de productos, los procesos de produccidn, € servicio a los clientes, los precios o las
garantias.

La competencia puede variar |as actividades de comercidizaciony de servicios.

Nuevas leyes y reglamentos pueden forzar cambios en las politicas operativas y
edrategias.

Catadtrofes naturaes pueden conducir acambios en las operaciones o en |os sistemas de
informacidn y resdtar lanecesidad de planes de contingencia

Cambios en la economia pueden tener un impacto en las decisones relativas a
financiamiento, desembol sos de capitd y expangon.

Factores internos
Una interrupcion en d procesamiento de los sstemas de informacion puede afectar
adversamente las operaciones de laentidad.
Lacdidad del persona contratado y |os métodos de entrenamiento y motivacion pueden
influir & nivel de la concienciade cortrol dentro de la empresa.
Un cambio en las responsabilidades de la direccion puede afectar e modo como algunos
controles son efectuados.
La naturdeza de las actividades de la entidad y |a accesibilidad de los empleados a los
activos, puede contribuir a la gpropiacion indebida de |os recursos.
Un directorio o un comité de auditoria débil o ineficaz puede dar lugar aindiscreciones.

Se han desarrollado muchas técnicas para la identificacion de riesgos. La mayoria
- particularmente aguellas desarrolladas por auditores internos o externos para determinar €

acance de sus actividades- involucran métodos cuantitetivos o cuditetivos para priorizar e
identificar las actividades més riesgosas. Otras précticas incluyen: revisones periddicas de los
factores econdmicos y del ramo de actividad que afectan los negocios, conferencias de la
direccion superior para @ planeamiento de los negocios y reuniones con andlistas del ramo.
L os riesgos pueden ser identificados en conexion con los prondsticos de corto y largo dcance
y con @ planeamiento estratégico. Qué métodos saleccione una entidad para identificar los
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riesgos no es particularmente importante. Lo que es importante es que la direccion considere
cuidadosamente | os factores que puedan contribuir aincrementar los riesgos. Algunos factores
a ser considerados son: experiencias pasadas de fallas para conseguir los objetivos, calidad
del persona; cambios que afecten a la entidad tales como la competencia, |os reglamentos, €
persond y demés, exigencia de actividades geogréficamente digtribuidas particularmente
aguellas en € extranjero; laimportancia de una actividad de la entidad; la complgjidad de una
actividad.

A modo de ilustracion, un importador de prendas y calzados establecid un objetivo anivel de
entidad de transformarse en un lider en & ramo de mercaderia de moda de dta calidad. Los
riesgos considerados anivel de la entidad incluian: fuentes de suministro, incluyendo la calidad,
cantidad y estabilidad de los fabricantes externos, exposiciones a variaciones en los tipos de
cambio de las monedas extranjeras; oportunidad en la recepcion de los embarques externos y
efectos de retrasos en las ingpecciones de aduana; disponibilidad y confiabilidad de las
compafiias de transporte y sus costos; probabilidad de conflictos internaciondes y embargos
comercides, y presiones de los clientes e inversores para boicotear 10s negocios en un pais
extranjero cuyo gobierno adopta politicas inaceptables. Estos fueron riesgos adiciondes a
aquellos riesgos més genéricos considerados tales como e impacto del deterioro en las
condiciones econdmicas, aceptacion de los productos en € mercado, nuevos competidores y
cambios en las leyesy regulaciones ambientaes'y regulatorias.

La identificacion de los factores internos y externos que contribuyen d riesgo a nivel de la
entidad es critica para la apreciacion eficaz de los riesgos. Una vez que los factores
contribuyentes  mas importantes han sido identificados, la direccion puede entonces
condderar su dgnificanciay, 9 es posble, vincular los factores de riesgo con las actividades
empresariales.

Nivel de actividad. Ademés de laidentificacion de los riesgos a nivel de la entidad, se deben
identificar los riesgos d nivel de la actividad. Condderar 1os riesgos a este nivel ayuda a
enfocar la gpreciacion de los riesgos en las unidades o funciones principaes del negocio, taes
como ventas, produccion, comercidizacion, desarrollo tecnoldgico e investigacion 'y
desarrollo. La gpreciacion exitosa de los riesgos a nivel de la actividad también contribuye d
mantenimiento de niveles aceptables anivel dela entidad.

En la mayoria de los casos, para cudquier objetivo establecido o implicito, se pueden
identificar muchos riesgos diferentes. En un proceso de adquisiciones, por gemplo, una
entidad puede tener un objetivo asociado con @ mantenimiento de un adecuado inventario de
materias primas. Los riesgos en que se puede incurrir para no acanzar este objetivo podrian
incluir: que los bienes no se adecuen a las especificaciones, que no sean entregados en las
cantidades necesarias, en tiempo 0 a precios aceptables. Estos riesgos podrian afectar €
modo como las especificaciones de los bienes a ser adquiridos son comunicadas a los
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proveedores, € uso y la adecuacion de las previsiones de produccion, la identificacion de
fuentes de suministro y las précticas de negociacion dternativas.

Las posibles causas de fdlar en la consecucion de un objetivo varian desde lo obvio a lo
oscuro y de lo inggnificante a lo muy dgnificativo. B realidad, |os riesgos que aparecen

répidamente y que puedan afectar significativamente a la entidad deben ser identificados. Para
evitar sodayar riesgos relevantes, esta identificacion es mejor redizarlaindependientemente de
la gpreciacion de la probabilidad de ocurrencia de los riesgos. Sin embargo, existen
limitaciones précticas en € proceso de identificacion y, frecuentemente, es dificil establecer
donde poner los limites. No tiene mucho sentido considerar € riesgo de la caida de un

meteoro proveniente del espacio sobre las ingtalaciones de produccion de una entidad,

mientras que puede ser razonable consderar € riesgo de caida de un aeroplano para una
fébrica ubicada cerca de la pista de aterrizgje de un aeropuerto.

Andlisis de riesgos
Después que una entidad haidentificado riesgos anivel de laentidad y anivel de actividad, es
necesario redizar un andisis de los riesgos. La metodologia para andizar |os riesgos puede
variar, en gran medida debido a que muchos riesgos son dificiles de cuantificar. Sin perjuicio
dedlo, @ proceso -que podra ser mas 0 menos formal- generdmente incluye:

Edtimar laimportancia de un riesgo.

Apreciar la probabilidad (o frecuencia) con laque € riesgo ocurre.

Congderar como € riesgo debe ser mangado, esto es, una apreciacion de las

acciones que deben ser tomadas.

Un riesgo que no tiene un efecto significativo sobre la entidad y que tiene una bga
probabilidad de ocurrencia generd mente no merece una consideracion demasiado exhaustiva.
Un riesgo Sgnificativo con una ata probabilidad de ocurrencia, en cambio, generamente
demanda atencion considerable. Aquellos casos que estén entre estos extremos generalmente

.....

Hay muchos métodos para estimar € costo de una pérdida por un riesgo identificado. La
direccion debe estar d tanto de los mismos y mangarlos gpropiadamente. Sin embargo
muchos riesgos son indeterminables en su dimenson. Como maximo pueden ser descriptos
como "grandes’, "moderados’ 0 "pequefios’.

Una vez que la importancia y la probabilidad de un riesgo han sido gpreciados, la direccion
necesita consgderar como € riesgo debe ser mangado. Esto involucra juicios basados en
hipbtesis acerca de los riesgos, y en un andisis razonable de los costos asociados con la
reduccion de los niveles de riesgo. Las acciones que pueden ser tomadas para reducir la
importancia o la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo incluyen una miriada de decisiones
que la direccion puede tomar cada dia. Las mismas varian desde la identificacion de fuentes
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de suminigtro dternativas o expandir las lineas de produccidn, hasta obtener mas relevantes
informes sobre las operaciones 0 mgorar 10s programas de entrenamiento. Algunas veces las
acciones pueden virtuamente eiminar € riesgo, 0 compensar su efecto en caso de ocurrir.
Ejemplos de dlo son la integracion verticd para reducir los riesgos de suminigtros, la
cobertura de exposiciones financieras y la obtencion de adecuadas coberturas de seguros.

Adviértase que existe una digtincion entre la gpreciacion de los riesgos, |0 que es parte de
control interno, y los planes, programas u otras acciones resultantes consideradas necesarias
por ladireccion para mangar los riesgos. Las acciones emprendidas, tal como se discutieraen
e parafo anterior, son una parte clave dd mas amplio proceso de direccidn, pero no un
elemento dd sstema de control interno.

Junto con las acciones para mangjar 10s riesgos esta @ establecimiento de procedimientos que
permiten a la direccion seguir la piga de la implantacion y |a eficacia de las acciones. Por
gemplo una accidn que una organizacion podria tomar para mangjar € riesgo de pérdidas en
los servicios computacionales criticos es formular un plan de recuperacion para desastres. Los
procedimientos entonces debieran ser efectuados para asegurarse que € plan esta disefiado e
implantado apropiadamente. Estos procedimientos representan “actividades de control”,
discutidas en d capitulo 4.

Antes de ingtalar procedimientos adiciondes, la direccion deberia consderar cuidadosamente
S los existentes son adecuados para mangar los riesgos identificados. Debido a que los
procedimientos pueden satisfacer miitiples objetivos, la direccion puede descubrir que
acciones adiciondes no son imprescindibles;, los procedimientos existentes pueden ser
suficientes o puede ser que deban desempefiarse mejor.

La direccion también debe reconocer que es probable que sempre subsistan agunos niveles
resduales de riesgo, no sdlo debido a que los recursos son sempre limitados, Sno también
debido a otras limitaciones inherentes en todo sistema de control interno. Esto es discutido en
el Capitulo 7.

El andliss de riesgos no es un gercicio tedrico. Es a menudo critico @ra d éxito de la
entidad. Es d més efectivo cuando incluye la identificacion de todos los procesos clave del
negocio donde existen exposiciones potencides a dguna consecuencia. Podria involucrar un
proceso de andiss, td como la identificacion de las dependencias clave y los nodos de
control significativos, y establecer claramente las responsabilidades y las obligaciones de
rendir cuentas. Un proceso de andiss eficaz dirige epecid atencion a las dependencias a
través de la organizacion, identificando, por gemplo: donde se originan los datos, donde son
admeacenados, cOmo son convertidos en informacion Util, y quien utiliza esa informacion. Las
grandes organizeciones cominmente necestan s paticularmente vigilantes ad encarar
transacciones intra o inter- compafiia y dependencias claves. ESt0s procesos pueden ser
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afectados positivamente por programas de caidad, los que, "comprados' por los empleados,
pueden ser un importante e emento parala contencién de riesgos.

Lamentablemente, la importancia dd andliss de riesgos agunas veces es reconocido
demasiado tarde, como en € caso de una importante empresa de servicios financieros en la
que un ato gecutivo respondié con lo que significa un epitafio melancdlico: "No pensamos
que estuviésemos corriendo tanto riesgo”.

El manejo de los cambios

Los entornos economicos, |os relacionados con la rama de actividad y con las regulaciones
cambian y las actividades de las entidades evolucionan. Un sistema de control interno puede
ser eficaz bgo un conjunto de condiciones 'y no serlo bagjo otro. Para la apreciacion de los
riesgos es fundamenta redizar un proceso de identificacion de las condiciones cambiantes y
tomar |as acciones necesarias.

De este modo, toda entidad necesita tener un proceso, formd o informa, para identificar las
condiciones que puedan afectar significativamente su capacidad para alcanzar sus objetivos.
Como se discute més adelante en e Capitulo 5, una parte clave de ese proceso involucra los
sistemas de informacidn que capturan, procesan y reportan informacion acerca de los eventos,
actividades y condiciones que indican cambios ante los que la entidad necesita reaccionar. Esa
informacion puede involucrar cambios en las preferencias del consumidor u otros factores que
puedan afectar la demanda de los productos o servicios de la compafiia. También puede
involucrar nueva tecnologia que afecte los procesos de produccién u otras actividades
comerciaes, o desarrollos en la competencia o en las disposiciones legales o regulatorias.

Con sstemas de informacion adecuados, puede establecerse € proceso para identificar y

responder alas condiciones cambiantes.

Este proceso serd paralelo o parte del  proceso regular de la entidad para la determinacidn de
riesgos descripto més arriba. Involucra la identificacion de la condicion cambiante -esto
requiere tener mecanismos gustados para identificar y comunicar los eventos o actividades
que afecten los objetivos de la entidad- y andizar las oportunidades o los riesgos asociados.
Td andigs induye identificar |as causas potencides para acanzar o fracasar en la consecucion
de un objetivo, apreciar la probabilidad de que dichas causas ocurran, evauar € efecto
probable en € logro de los objetivos y consderar € grado con € que € riesgo puede ser
controlado o la oportunidad explotada

A pesar de que d proceso por € cud una entidad manga los cambios es Smilar a, S o es
pate de, su proceso regular de apreciacion de riesgos, € mismo es considerado
Separadamente. Esto es debido a su importancia critica para un control interno eficaz y
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porque puede ser demasiado facil pasarlo por ato o no dedicarle suficiente atencidn en d
curso de las actividades cotidianas.

Circunstancias que requieren especial atencién

Este enfoque de mangjo de los cambios esta basado en la premisa de que, debido a su
impacto potencial, ciertas condiciones debieran ser objeto de consideracion especia. La
medida en que taes condiciones requeriran aencion de la direccion, por supuesto depende
del efecto que puedan tener en dlo las circungtancias particulares. Taes condiciones son:
Cambios en e entorno operacional. Un cambio en & entorno econdmico o en €
marco regulatorio puede dar lugar a mayores presiones competitivas y a riesgos
sgnificaivamente diferentes. La pédida de beneficios en d ramo de las
telecomunicaciones y la diminacion de la regulacion en las tasas de comision en €
ramo dd corretge, por gemplo, empujan a las empresas a un ambiente de
competencia en sumo grado modificado.
Nuevo personal. Un dato gecutivo que sea nuevo en una empresa puede no
comprender la cultura de la empresa o puede enfocar solamente € desempefio
excluyendo las actividades relacionadas con control. Una dta rotatividad dd
persond, Sin la capacitacion y supervision apropiadas, puede provocar rupturas.
Sstemas de informacion nuevos o reestructurados Los controles ineficaces
normamente pueden deteriorarse cuando se desarrollan nuevos  Sistemas,
particularmente cuando son redlizados bago restricciones de tiempo- por gemplo,
paraganar ventgjas competitivas o pararedizar desplazamientos tacticos.
Crecimiento répido. Cuando las operaciones se expanden sgnificativa y
rdpidamente, los Sstemas existentes pueden ser forzados hasta d punto en € que los
controles desaparecen; cuando cambian |os procesos o ingresa persond auxiliar, los
supervisores exigentes pueden no estar en condiciones de  mantener un control
adecuado.
Nueva tecnologia. Cuando se incorporan nuevas tecnologias en los procesos de
produccidn o en los Sstemas de informacion, exigte una dta probabilidad de que los
controles internos necesiten ser modificados. Las tecnologias de producir bienes "just
intime", por gemplo, comUnmente requieren cambios en los Sstemas de costos y en
los correspondientes controles para asegurar la eaboracion de informacion de
importancia
Nuevas lineas de produccién, nuevos productos y nuevas actividades. Cuando
una entidad inicia nuevas lineas de negocios 0 se involucra en transacciones que no le
son familiares, los controles exigentes pueden no resultar adecuados. Las
organizaciones de ahorro y crédito, por iemplo, han invertido muchas veces en areas
en las que tenian poca o ninguna experiencia, sin focdizar en cdmo controlar los
riesgos involucrados.
Reestructuras corporativas. Ciertas reestructuras que pueden resultar como
consecuencia de adquisiciones de empresas, caidas en los niveles de negocios 0
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programas de reduccion de gastos, pueden ir acompafiadas de reducciones de
persond e inadecuada supervison y segregacion de funciones. ASmismo una tarea
que desempefia un control clave puede ser diminada sin laimplantacion de un control

compensatorio. Varias compafias comprendieron demasiado tarde que habian
redizado répidas reducciones en gran escda de persond sSn  condderar
adecuadamente serias implicancias de control.

Operaciones en € extranjero. La expanson o adquisicion de operaciones en €

extranjero apareja riesgos singulares que la direccion debe considerar. Por gemplo,
el ambiente de control es probable que sea influido por la culturay costumbres de la
direccion locd. También, los riesgos dd negocio pueden derivar de factores Unicos
tales como e ambiente econdmico loca y & marco regulatorio. O los candes de
comunicacion y los sstemas de informacion pueden no estar bien estructurados y

disponibles para todos |os individuos.

Mecanismos

Deben exitir mecanismos para identificar 1os cambios que hayan tenido lugar o puedan ocurrir
en corto plazo, en cuaquier supuesto o condicion significativa. Estos mecanismos no necesitan
ser demasiado elaborados y generalmente son mas bien informales en las empresas pequefies.
El gerente/propietario de una pequefia empresa que fabrica méguinas de impresion se reline
mensua mente con los responsables de ventas, finanzas, compras, produccidn eingenieria. En
e curso de extensas reuniones, dlos consderan tecnologias, acciones de la competencia y
nuevas demandas de los usuarios. Se andizan riesgos y oportunidades, dirigiéndose
inmediatamente a los planes de accion para cada actividad. La implementacién comienza
inmediatamente y & gerente/propietario hace @ seguimiento mediante vistas semandes o
mensuales en cada actividad para observar de primera mano € modo como cada

implementacion se va procesando, y S los cambios en € mercado son adecuadamente
encarados.
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Prediccion

En la medida que sea practicable, los mecanismos deben ser predictores, de modo que una
empresa pueda anticipar y planificar cambios sgnificativos. Deben implantarse Sstemas de
advertencia temprana para identificar datos que anuncien nuevos riesgos. Un banco comercid,
por gemplo, emplea un "consgo de riesgos’ multidisciplinario para andizar 10os nuevos
productos que se estan desarrollando en tanto estan relacionados con riesgos para € banco.
Similarmente, se necesitan mecanismos para identificar las oportunidades que surgen de
cambio de condiciones. Aquellos bancos que identificaron las emergentes necesidades de los
clientes de contar con servicios bancarios fuera del horario bancario, unido a la creciente
receptividad de los usuarios por |os sstemas de computacion interactivos, pudieron expandir
sgnificativamente su participacion en é mercado de banca para consumidores a traves de la
ingaacion y mercadeo eficaz de redes de cgeros autométicos con interf ases amigables para
los usuarios.

Naturdmente, cuanto antes se reconozcan los cambios que afectan los riesgos y
oportunidades, es més probable que se tomen acciones para mangarlos eficazmente. Sin
embargo, de mismo modo que sucede con otros mecanismos de control, los costos
relacionados no pueden ser ignorados. Ninguna empresa tiene suficientes recursos para
obtener y andizar integramente la informacion sobre la diversdad y cantidad de condiciones
cambiantes que puedan afectarle. ASmismo, debido a que nadie posee una esfera de cristal
que prediga @ futuro exactamente, aln la posesion de la informacion més actudizada y
relevante no condtituye una garantia de que los eventos futuros o sus implicancias puedan ser
precisamente anticipados. Comunmente es dificl darse cuenta § una informacion
evidentemente sgnificativa es € comienzo de una tendencia importante o, Smplemente, una
aberracion.

De acuerdo con lo anterior, debieran implementarse mecanismos razonables para anticipar los
cambios que puedan afectar a la entidad ayudando a evitar problemas inminentes y a tomar
ventgas de las proximas oportunidades. Nadie puede prever @ futuro con certeza, pero
cuanto mas pueda una entidad anticipar los cambios y sus efectos, menos serén las sorpresas
desagradables.

Aplicacion en medianas y pequefias empresas

El proceso de apreciacion de riesgos es probable que sea menos formal y menos estructurado
en peguefias entidades que en las grandes, pero los conceptos basicos de este componente
dd contral interno deben estar presentes en todas las entidades, independientemente de su
tamafio. Una entidad més pequefia debe haber fijado objetivos, alin cuando dlos puedan
haber sido establecidos en formaimplicita méas bien que explicita. Dado que las entidades mas
pequefias son mas centraizadas 'y tienen menos niveles de autoridad, |os objetivos pueden ser
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comunicados fé&cil y eficazmente a los gerentes de més bgjo nivel, de un modo mas directo y
continuo. Similarmente, la vinculacion entre los objetivos globaes de la entidad y |os objetivos
anivel de actividad son generalmente clarosy directos.

El proceso de identificacion y andisis de riesgos que puedan comprometer € acance de los
objetivos consigtird cominmente en la recepcion directa de informacion por parte de la dta
gerencia desde los empleados o de fuentes externas. Un gerente/propietario puede aprender
con respecto a los riesgos que fluyen de factores externos a través del contacto directo con
clientes, proveedores, d banco de la entidad, abogados, auditores independientes y otros
agentes externos.

El gerente genera puede también estar d tanto de los riesgos provenientes de factores
internos a través de su involucramiento directo con todos los niveles dd persond. La
apreciacion del riesgo en una entidad méas pequeria puede ser particularmente eficaz en virtud
del involucramiento profundo del gerente genera y otros gerentes clave, 1o que a menudo,
significa que los riesgos son apreciados por la gente que ademés de tener acceso a la
informacion adecuada tiene un buen entendimiento de su sgnificado.

Los mecanismos que se emplean en una compafiia pequefia para mangar los riesgos
cotidianos, normales, asi como los que resulten de circunstancias menos comunes O
condiciones sustancidmente modificadas (como nuevas regulaciones, una contraccion o
expansion econdmica de una linea de productos) puede ser dtamente informd pero eficaz.

Las mismas reuniones informaes entre @ gerente generd y las cabezas de departamento y
partes externas que proveen informacion que ayude a identificar los riesgos pueden también
ser propicias para andizarlos y tomar decisiones con respecto a la manera como los mismos
deben ser mangados. Pueden trazarse rgpidamente los planes de accion con un nimero
limitado de personas. Igualmente su implantacion puede ser efectuada de inmediato en la
medida que d gerente generd o los gerentes clave visitan los departamentos afectados o
conversan con los clientes o proveedores cuyas necesidades estan siendo atendidas. Ellos
pueden luego redizar € seguimiento necesario para asegurar que |as acciones necesarias estén
Sendo redizadas.

Evaluacion

Un evaluador focdizara € proceso gerencia para € establecimiento de objetivos, € andisis
de riegos y @ mango dd cambio, incluyendo sus vinculosy su pertinencia a las actividades
del negocio. Se ligan a continuacion los temas que podrian ser considerados por un
evaluador. La lista no incluye todos los items, ni tampoco todos serén aplicables a todas las
entidades, sin embargo sirve como punto de partida.
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Obj etivos globales de la entidad
Medida en que los objetivos globaes de la entidad proveen suficientemente pautas y
guias acerca de lo que la entidad se propone lograr, alin aguellos que son
suficienterente especificos para asociarse directamente con esta entidad.
Eficacia con que los objetivos globdes de la entidad son comunicados a los
funcionariosy d directorio.
Correspondenciay consstencia de las estrategias con los objetivos globaes de la
entidad.
Consistencia de los planes del negocio y de los presupuestos con los objetivos
globaes, planes estratégicos y condiciones generaes.

Objetivos a nivel de actividad

. Correspondencia de los objetivos a nivel de actividad con los objetivos globales de la
entidad.
Consigencia de |los objetivos a este nivel entre S.
Pertinencia de los objetivos anivel de actividad a todos los procesos significativos del
negocio.
Especificidad de los objetivos anivel de actividad.
Adecuacidn de los recursos con respecto alos objetivos.
I dentificacion de los objetivos que son importantes (factores criticos de éxito) parala
consecucion de los objetivos globaes de la entidad.
Involucramiento de todos los niveles de direccion en @ establecimiento de objetivos y
lamedida en que los mismos esan comprometidos con |os objetivos.

Riesgos
. Adecuacion de los mecanismos para identificar riesgos provenientes de fuentes

externas.

Adecuacion de los mecanismos para identificar riesgos provenientes de fuentes

internas.

Identificacion de los riesgos sgnificativos para cada objetivo sgnificativo a nivel de

actividad.

Integridad y pertinenciadd proceso de andisis de riesgos, incluida la estimacion de la

importancia de los riesgos, gpreciacion de la probabilidad de su ocurrencia y

determinacion de las acciones necesarias.

Manejo de los cambios
Exigencia de mecanismos para anticipar, identificar y reaccionar ante eventos
rutinarios o actividades que afecten la consecucion de objetivos anivel de actividad o
de la entidad (cominmente implantados por los gerentes responsables de las
actividades que serian mas afectadas por |os cambios).
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Exigencia de mecanismos para identificar y reaccionar ante los cambios que pueden
tener efectos més draméticos y perjudiciales sobre la entidad, y que puedan requerir
la atencion de la gerencia superior.

46



CAPITULO 4

Actividades de Control

Resumen del capitulo: Las actividades de control son las politicas y procedimientos que
ayudan a asegurar que las directivas de la direccion sean cumplidas. Contribuyen a
asegurar que las acciones necesarias sean tomadas para encarar los riesgos para €
logro de los objetivos de la entidad. Las actividades de control se dan en toda la
organizacion a todos los niveles y en todas las funciones. Incluyen un rango de
actividades tan diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones,
conciliaciones, revisiones de desempefio operativo, seguridad de activos y segregacion
detareas.

Las actividades de control son politicas y procedimientos, los cuales son las acciones de las
personas para implementar las politicas, para ayudar a asegurar que las directivas de la
direccion identificadas como necesarias para encarar 1os riesgos, son cumplidas. En base ala
naturaleza de los objetivos de la entidad a los que corresponden, las actividades de control

pueden ser divididas en tres categorias. operaciones, elaboracion de informacidn contable o
de cumplimiento.

A pesxr de que agunos controles solamente corresponden a un a@ea, a menudo se
superponen. Dependiendo de las circunstancias, una actividad de control en particular podria
ayudar a satisfacer |os objetivos de la entidad en més de una de las tres categorias. Por esto,
los controles operativos pueden también ayudar a asegurar la confiabilidad de la elaboracion
de informacion contable, los controles sobre eaboracion de informacion contable pueden
sarvir para asegurar cumplimiento, etc.

Por gemplo, un gerente de ventas de una distribuidora de repuestos, para mantenerse
informado de las ventas de ciertos productos y de las localidades geogréficas cubiertas,
obtiene diariamente informes "relémpago” de los cabezas de didtrito. Dado que € gerente de
ventas relaciona esa informacion con las ventas registradas y las comisiones de |os vendedores
informadas por & dstema contable, esa actividad de control encara objetivos relativos tanto a
operaciones como a el aboracion de informacion contable.

En una cadena de venta minorista los créditos emitidos por mercaderia devudta por los
clientes son controlados por la secuencia numérica de los documentos y resumidos con fines
de daborar la informacidn contable. Este resumen también proporciona un andisis por
producto para uso de |os gerentes de mercaderias para futuras decisiones de comprasy para
control de inventario. En este caso las actividades de control establecidas primariamente para
elaboracion de informacion contable contribuyen también con las operaciones.
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A pesr de que estas categorias son Utiles para hablar del control interno, la categoria
paticular en la que un control resulta ubicado no es tan importante como € rol que
desempefia en la consecucion de los objetivos de una actividad en particular.

Tipos de actividades de control

Se han establecido muchas descripciones diferentes de tipos de actividades de control, las que
incluyen controles preventivos, detectivos, manuales, computarizados y gerencides. Las
actividades de control pueden ser tipificadas por objetivos de control especificos tales como
asegurar la integridad y exactitud del procesamiento de datos. Seguidamente se detdlan
ciertas actividades de control desempefiadas cominmente por € persond a diversos niveles
de las empresas. Las mismas s presentan para ilusrar € rango y la variedad de las
actividades de control, y no para sugerir una categorizacion particular.

Revisones a nivel superior. Se hacen revisones del desempefio actua versus
presupuestos, previsiones, periodos anteriores y competidores. Se sigue lapistaalas
inicidivas principades -tdes como meoramiento de los procesos productivos y
programas de contencion o de reduccion de costos para medir € grado en que las
metas estén siendo dcanzadas. Se monitorea la implantacion de los planes para
desarrollo de nuevos productos, emprendimientos conjuntos y financiamiento. Las
acciones gerencides tomadas para andizar y actuar en consecuencia de tales informes
representan actividades de contral.

Direccién directa funcional o por actividad. Los gerentes que supervisan
actividades o funciones revisan los informes de desempefio. Un gerente responsable
por los préstamos a consumo de un Banco, revisalos informes por sucursdl, region'y
tipo de préstamo (garantia), verificando los resimenes e identificando las tendencias,
relacionando los resultados con las estadisticas econdmicas y las metas. Por otro
lado, los gerentes de sucursa reciben informacidn acerca de nuevos negocios por
oficid de cuentay por segmento de clientes locaes. Los gerentes de sucursal también
centran su atencidn en temas de cumplimiento, por gemplo, revisando los informes
requeridos por los organismos reguladores acerca de los nuevos depositos que
superan montos especificos. Se redizan también conciliaciones entre los flujos diarios
de efectivo y |as posiciones netas informadas para trandferencia overnight e inversion.
Procesamiento de informacion. Una variedad de controles son redizados para
verificar laexactitud, integridad y autorizacion de transacciones. Los datos ingresados
edan sujetos a controles de edicion o de consistencia con archivos de control
aprobados. Una orden de compra de un cliente es aceptada Unicamente s eta
referida d archivo y limite de crédito de un cliente aprobado. Se controlan las
secuencias numéricas de las transacciones. Los totaes de archivos son conciliados y
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comparados con baances anteriores y con cuentas de control. Las excepciones que
necesitan actuacion posterior son puestas de manifiesto por € persond auxiliar e
informadas a los supervisores de ser necesario. El desarrollo de nuevos sstemas'y los
cambios a los ya existentes deben ser controlados, como lo es € acceso alos datos,
archivos y programas. Los controles sobre € procesamiento de informacion se
comentan més adelante.

Controles fisicos El equipamiento, los bienes de cambio, las inversiones, € dinero
en efectivo y los otros activos estén fisicamente protegidos y, periodicamente son
recontados y su resultado es comparado con los importes establecidos en los
registros de control.

Indicadores de desempefio. La comparacion de diferentes conjuntos de datos
-operativos o contables entre si junto alos ardiss de lasrelacionesy alas acciones
correctivas e investigativas, sirven como actividades de control. Los indicadores de
desempefio incluyen, por gjemplo, variaciones en los precios de compra, porcentgje
de drdenes de compra que son "ordenes urgentes’, y @ porcentgje de devoluciones
con respecto d tota de dérdenes. Investigando resultados inesperados o tendencias
inusudes, la direccion identifica circunstancias en las que los objetivos subyacentes
en la actividad desarrollada para lograrlos estén @ peligro de no ser acanzados.
Dependiendo de s los gerentes emplean esta informacién solamente para tomar
decisiones operativas, 0 tamhién para redizar un seguimiento sobre los resultados
inesperados informados por los sistemas de eaboracion de informacion contable,
determinard s @ andlisis de los indicadores de desempefio sirve para propésitos
operativos solamente o también para propdsitos de control de la elaboracion de
informacion contable.

Segregacion de funciones. Las funciones son divididas, o segregadas, entre
diferentes personas para reducir € riesgo de error o acciones incorrectas. Por
gemplo, las responsabilidades para autorizar transacciones, registrarlas y € mango
dd activo asociado estén divididas. Un gerente que autorice ventas a crédito no
deberia ser responsable de mantener |os registros de cuentas por cobrar ni mangjar
los ingresos de dinero. De un modo similar, los vendedores no deberian tener la
facultad de modificar los archivos de precios de productos ni las tasas de comision.

Estos son solamente unos pocos de la infinidad de procedimientos que son eecutados
diariamente en las empresas que sirven para imponer la adherencia a los planes de accién
establecidos, y para mantener alas empresas en vias de acanzar sus objetivos.

Politicas y procedimientos. Las actividades de control generamente involucran dos
elementos. una politica que establece qué se debe hacer y que sirve como base para d
segundo elemento, los procedimientos para g ecutar la politica.
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Una palitica podria requerir, por gemplo, que & gerente de una sucursa minorista de una
empresa que comercidiza valores negociables redice una revisén de las actividades de
compra-venta de los dientes. El procedimiento es la revison en S misma, redlizada en forma
oportunay poniendo atencion a factores establecidos en la politica, tales como la naturdezay
volumen de los valores negociables comerciaizados y su relacion con e patrimonio y la edad
del cliente.

Muchas veces las politicas son comunicadas oramente. Politicas no escritas pueden ser

eficaces donde la politica es una préctica duradera y bien entendida y en las organizaciones
pequefias donde los candes de comunicacion involucran solo limitados estratos de la
direccion e interaccion y supervison de persona estrechas. Pero independientemente de s

una politica es escrita 0 no, debe ser implementada atenta, consciente y cons stentemente. Un
procedimiento no serd Util S se gecuta mecanicamente sin un enfoque agudo y persstente
sobrelas circungtancias alas que la politica esta dirigida

Ademés es esencid que las circunstancias identificadas como resultado de los procedimientos
sean investigadas y se tomen las acciones correctivas gpropiadas. Las acciones de
seguimiento podrian variar dependiendo del amafio y de la estructura organizaciond de la
empresa. Ellas pueden variar entre formales procesos de elaboracion de informes en una gran
compafia -donde las unidades de negocios establecen las razones por las que los objetivos
no han sido dcanzados y cuales son las acciones que se estén tomando para prevenir su
recurrencia- hasta un director/propietario de un pequefio comercio desplazandose por los
corredores conversando con € gerente de planta para comentar o que anduvo ma y que es
lo que se necesita hacer.

Integracion con la apreciacion de riesgos

Pardelamente con la apreciacion de riesgos, la direccion debe identificar y poner en
funcionamiento las acciones necesarias para encarar 1os riesgos. Las acciones identificadas
para encarar un riesgo también srven parafocdizar la aencion en las actividades de control a
ser establecidas, para ayudar a asegurar que las acciones sean |levadas a cabo en tiempo y en
forma

Por gemplo, una compafia establecié como objetivo "Alcanzar o exceder las metas de
ventas'. Los riesgos identificados incluyen tener un conocimiento insuficiente de las
necesidades actuaes y potenciaes de los clientes. Las acciones de la direccion para encarar
los riesgos incluyeron establecer registros histdricos de las compras de los dientes y tomar
nuevas iniciativas de estudios de mercado. Estas acciones también sirven como puntos de
atencion para el establecimiento de actividades de control.
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Las actividades de control son una parte clave del proceso por € cua una empresa se
esfuerza por acanzar sus objetivos empresarides. Las actividades de controf no son
solamente un fin en 9 mismo ni existen porgue parezcan ser 10 "mas gpropiado” que se pueda
hacer. En € gemplo, la direccion necesita dar los pasos para asegurar que las metas de
ventas sean acanzadas. Las actividades de control sirven como mecanismos para mangar la
consecucion de ese objetivo. Tdes actividades podrian incluir observar la evolucion de
desarrollo de las historias de compras de los clientes respecto de los cronogramas
establecidos, y pasos para asegurar la exactitud de los datos informados. En este sentido, €
control se congtruye directamente dentro del proceso de direccion.

Controles sobre los sistemas de informacion

Con la generdizada dependencia de los sstemas de informacion, se necesita que existan
controles sobre tales sistemas. contable, de cumplimiento y operativo, grandes'y pequefios.

La mayoria de las entidades, incluyendo pequefias compafias 0 unidades de empresas mas
grandes, utilizan computadoras para @ procesamiento de informacion. Consecuentemente, los
comentarios que Sguen estan dirigidos a los sstemas de informacion que incluyen eementos
manuales y computarizados. Paralos Sstemas de informacion que son estrictamente manuaes,
pueden aplicarse diferentes controles; taes controles a pesar de ser diferentes, estarian
basados en los mismos conceptos subyacentes de control.

Pueden usarse dos grandes grupos de actividades de control sobre los sistemas de
informacion. El primero comprende |os controles generales (1), los que se gplican a muchos s
no a todos los sstemas de gplicacion, y que ayudan a asegurar su operacion continua y
goropiada. La segunda categoria comprende los controles de aplicacion, que incluyen los
pasos computarizados dentro del programa de la gplicacion y los procedimientos manuaes
relacionados para controlar € procesamiento de diversos tipos de transacciones. En conjunto
estos controles sSirven para asegurar la integridad, exectitud y vdidez de la informacidn
contable y de otra indole dentro del sstema.

Controles generales
Los controles generales cominmente incluyen controles sobre las operaciones de |os centros
de computos, la adquiscion y mantenimiento de "software’ dd sstema, la seguridad de

1 La terminologia varia en la literatura existente. Estos controles son a veces llamados controles

generales del computador, control es generales o controles de tecnologia de la informacién. El término
"controles generales" es aqui usado por conveniencia.
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acceso, y € desarollo y mantenimiento de sistemas de aplicacion. Estos controles son
gplicables a todos los sstemas -ambientes mainframe, minicomputador y EUC (end-user
computing: computacion de usuario find).

Controles sobre las operaciones de los centros de computos. Incluyen puesta en marchay
programacion del trabajo, acciones del operador, procedimientos de respaldo y recuperacion
y la redizacién de un plan de recuperacion de desastres 0 plan de contingencia. En un
ambiente sofisticado, estos controles también encaran la planificacion de la capacidad y la
distribucion y uso de recursos. En un ambiente de dta tecnologia, € programador de trabgos
es automdtico y € lengugje de control de trabgjos (JCL -job control lenguge) esté en linea
Las herramientas de mango del dmacenamiento cargan autométicamente los archivos de
datos en dispositivos de dta velocidad con antdlacion a la proxima tarea. El supervisor de
turno ya no necesita firmar manudmente d "log" de consola, ya que no seimprime, d registro
es mantenido dentro del sstema. Cientos de mensgjes se envian por segundo en una Unica
consola que sirve de apoyo a mulltiples "mainframes’. Los minicomputadores funcionan toda la
noche, sin atencién alguna.

Controles sobre el software del sistema. Incluyen controles sobre la adquiscion, la
implementacidn y d mantenimiento eficaces dd software dd sstema - € sstema operativo, los
sistemas administradores de base de datos, € software de telecomunicaciones, d software 'y

los utilitarios de seguridad - los cuaes hacen operar d Sstemay permiten que las gplicaciones
funcionen. El conductor principa de las actividades dd sstema, (d software dd sstema)

también provee las funciones del sistema de entrada - salida, rastreo y monitoreo. El software
del sstema puede informar con respecto a los usos de los utilitarios, de modo que s aguien
accede a estas potentes funciones de ateracion de datos, d menos su uso es registrado e
informado para su revison.

Controles sobre la seguridad de acceso. Estos controles han asumido mayor importancia con
el crecimiento de las redes de telecomunicaciones. Los usuarios de sistema pueden estar en
las antipodas 0 a corta distancia. Los controles de seguridad de acceso eficaces pueden
proteger € Sstema, previniendo accesos ingpropiados y usos no autorizados del sstema S
estan bien disefiados pueden interceptar usuarios piratas'y otros violadores.

Las actividades adecuadas de control de acceso, tales como cambiar frecuentemente los
nimeros de discado, o la implementacion dd "diakback” -mediante d cud d Sgema
responde a un usuario potencid en base a un nimero autorizado, en lugar de permitir un

acceso directo d sstema- pueden ser métodos eficaces para prevenir accesos no autori zados.
Los controles de seguridad de acceso restringen a los usuarios autorizados € acceso
Unicamente a las aplicaciones o funciones de gplicacion que los mismaos necesitan utilizar para
redizar sus tareas, permitiendo insrumentar una adecuada segregacion de tareas. Debe haber
una revision frecuente y periddica de los perfiles de usuarios que permiten o restringen €
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acceso a las digtintas aplicaciones. Los ex-empleados y aguellos que estén desconformes
pueden ser una amenaza mayor para € dsema que los piratas; las contrasefias y las
identificaciones de usuario de los empleados cesados deben ser revocadas de inmediato.
Previniendo usos y cambios d sstema no autorizados, se protege la integridad de los datos y
programas.

Controles sobre el desarrollo y el mantenimiento de sistemas de aplicacion. El desarolloy
mantenimiento de los sstemas de gplicacion han sdo tradicionamente éreas de dto costo
para la mayoria de las organizaciones. Los costos totales correspondientes a los recursos de
los sstemas de informacion gerencid, @ tiempo necesario, las destrezas de las personas para
gecutar estas taress, € hardware y € software requeridos, son todos importantes. Para
controlar estos costos, muchas empresas tienen agun tipo de metodologia de desarrollo de
sistemas. Hlo provee una estructura para @ disefio e implementacion de sistemas delineando
las fases especificas, los requerimientos de documentacion, las gprobaciones y puntos de
verificacion parad control del proyecto de desarrollo o mantenimiento. La metodologi adebe
proveer un control gpropiado sobre los cambios ad sstema, d que puede comprender €
requerimiento de autorizacion de las solicitudes de cambio, revison de los cambios,
gprobaciones, pruebas de los resultados y protocol os de implementacion para asegurarse que
los cambios son redlizados apropiadamente.

Una dternativa para € desarrollo dentro de la propia empresa es € uso de paquetes de
software, los que han ganado popularidad. Los vendedores proveen sistemas integrados y
flexibles que permiten configuraciones persondizadas a través de opciones incorporadas.
Muchas metodologias de desarrollo de sSstemas encaran la adquisicion de paquetes
desarrollados por proveedores como una aternativa de desarrollo e incluyen los pasos
necesarios para controlar € proceso de seleccion e implementacion.

Controles sobre las aplicaciones

Como & nombre lo indica, los controles sobre |as aplicaciones estan disefiados para controlar
e procesamiento de las gplicaciones, ayudando a asegurar la integrided y exactitud de
procesamiento de transacciones, su autorizacion y su validez. Debe ponerse especiad atencion
a las interfases de una gplicacion, dado que frecuentemente estén ligadas con otros Sstemas
gue requieren control a su vez, para asegurar que todas las entradas de datos sean recibidas
para su procesamiento y que todas |as salidas de datos sean distribuidas apropiadamente.

Una de las contribuciones mas significativas que las computadoras proveen a control es su
capacidad de prevenir errores de entrada a sistema, asi como su deteccion y correccion una
vez que los mismos se han producido. Pararedizar esta tarea muchos controles de aplicacion
dependen de comprobaciones de edicion computarizados. Estas s refieren a
comprobaciones de formato, existencia, razonabilidad y otras comprobaciones sobre los
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datos que se incorporan en cada aplicacion durante su desarrollo. Cuando estas
comprobaciones estan disefiadas apropiadamente, pueden ayudar a proveer control sobre los
datosingresados d sistema.

Relacion entre los controles generales y los controles sobre las aplicaciones
Estas dos categorias de controles sobre los sistemas computarizados estén interrelacionados.
Los controles generales son necesarios para asegurar € funcionamiento de los controles de
aplicacion que dependen de procesos computarizados.

Por gemplo, los controles sobre las aplicaciones tales como los controles de apareamiento
("matching") y los controles de edicion, examinan los datos a medida que son ingresados en
tiempo red. Proveen una retroaimentacion inmediata cuando detectan dgo que no es
compatible o esta en un formato incorrecto, de modo que puedan hacerse las correcciones.
Despliegan mensgjes de error que indican que es lo que esta equivocado en los datos, o
generan informes de excepcion para su seguimiento posterior.

S existen controles generales inadecuados, puede no ser posible apoyarse en los controles de
aplicacion, los que asumen que & sistema en s funciona correctamente, comparando con €

archivo correcto, proveyendo un mensge de error que reflge con exactitud un problema, o
incluyendo todas |as excepciones en un informe de excepciones.

Otro gemplo del equilibrio requerido entre los controles generdes y los controles de
aplicacion es un control de integridad, frecuentemente usado en ciertos tipos de transacciones
gue involucran documentos prenumerados. Estos son habitualmente documentos generados
internamente, tales como drdenes de compra, en los que s emplean formularios
prenumerados. Las transacciones duplicadas son marcadas o rechazadas. Para efectuar esto
como control, dependiendo del disefio, € sstema rechazard una partida ingpropiada o la
mantendra en suspenso, mientras |os usuarios reciben un informe que ligta todas las partidas
fatantes, duplicadas o fuera de rango. ¢Lo hace realmente?, ;Como hacen para saber quienes
necesitan confiar en € contenido del informe para redizar € seguimiento, que todas las
partidas que deben estar en d listado estén en redidad incluidas en € mismo?

La respuesta son los controles generdes. Los controles sobre @ desarrollo de sstemas d

requerir revisones'y pruebas de aplicaciones exhaudtivas aseguran que laldgica del programa
gue genera € informe es acertada, y que ha sido probada para asegurar que todas las
excepciones son informadas. Para proveer control después de la implementacion de la
aplicacion, los controles sobre acceso y sobre mantenimiento aseguran que las aplicaciones no
son accedidas 0 modificadas Sn autorizacion y que los cambios requeridos y autorizadosson
hechos. Los controles sobre las operaciones del centro de procesamiento y los controles
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sobre e software del sistema aseguran que se usen los archivos correctos y que estos se
actuaicen apropiadamente.

El relacionamiento entre los controles de glicacion y los controles generaes es ta que los
controles generales son necesarios para soportar € funcionamiento de los controles de
aplicacion, y que ambos son necesarios para asegurar € procesamiento integro y exacto dela
informacion.

Aspectos vinculados con el desarrollo

Al condderar d impacto de muchas tecnologias emergentes se plantean temas relativos d
control. Estas tecnologias incluyen las herramientas de desarrollo CASE (computer assisted
software engineering: ingenieria de Sstemas asistida por computador), la el@oracion de
prototipos para crear nuevos sSistemas, procesamiento de imagen e intercambio eectronico de
datos. Edtas tecnologias afectaran la forma de implementar los controles, sin cambiar los
requerimientos bési cos de control.

Por gemplo, en & &mbito de computacion de usuario find (EUC), los cada vez més potentes
microcomputadores y los cada vez mas baratos minicomputadores permiten la distribucion de
datos y de la capacidad de computo. Los departamentos y unidades de linea redizan su
propio procesamiento, muchas veces soportado por una Unicared local de bgjo costo. Estos,
més que software desarrollados centralizadamente, son sistemas mantenidos por |os usuarios.

Para proveer los controles necesarios a los sistemas EU C, deben implementarse e imponerse
e cumplimiento de politicas a nivel de la entidad en rdacion a desarrollo, mantenimiento y
operacion de sstemas. El ambiente de procesamiento local debe ser dirigido por un nivel de
actividades de control smilar d anbiente méstradiciond dd "mainframe”.

Una tecnologia emergente es la inteligencia artificia o Sstemas expertos. En € futuro, como
estos Sstemas estén integrados en muchas gplicaciones -ya sea que estén desarrolladas por un
departamento de procesamiento de datos, o por |os usuarios finales o hayan sido adquiridos
los temas a consderar incluirdn como decidir cudes aplicaciones se adaptan meor, qué
herramientas usar y como controlar su desarrollo. Muchas personas piensan que dichos
Sstemas serén en definitiva controlados del mismo modo que lo es ahorad EUC.

Cuando los EUC empezaron a gparecer como hongos, la gente se plantesba smilares
inquietudes antes de darse cuenta que € control seria establecido de la misma manera que
antes: através de actividades de control apropiadas.
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Entidad especifica

Debido a que cada entidad tiene su propio conjunto de objetivos y sus propias estrategias de
implementacidn, habra diferencias en la estructura de objetivos y en las actividades de control
relacionadas. AUn en € caso que dos entidades tuvieran objetivos y estructuras idénticas, sus
actividades de control serian diferentes. Cada entidad seria dirigida por personas diferentes
que utilizarian juicios individuaes d efectuar € control interno. Més aln, los controlesreflgan
el ambientey d ramo de actividad en & que una entidad opera, asi como la complegjidad de su
organizacion, su higtoriay su cultura

El ambiente en que una entidad opera afecta los riesgos a los que estd expuesta y puede
presentar requerimientos exclusivos en cuanto a la elaboracion de informes externos o
requerimientos legaes o regulatorios especides. Una industria quimica, por gemplo, debe
administrar mayores riesgos ambientales que aquellos que debe encarar una tipica compafiia
de servicios, y debe condderar en la exposicion de sus estados contables problemas de
eliminacion de desechos,

La complgidad de una entidad, y la naturdeza 'y € ambito de sus actividades, afectan sus
actividades de control. Las organizaciones complgias con actividades diversas pueden
enfrentar asuntos més dificiles en relacion a control que las organizaciones smples con
actividades menos variadas. Una entidad con operaciones descentralizadas que ponga €
énfads en lainnovacion y en la autonomia locd presenta circunstancias de control diferentes a
las que presenta una atamente centraizada. Otros factores que influyen en la complgidad de
una entidad y, por lo tanto, en la naturaleza de sus controles son: la ubicacion y disperson
geogréfica, la extensdn 'y sofisticacion de sus operaciones'y los métodos de procesamiento de
informacion.

Todos estos factores afectan |as actividades de control de una entidad, las que para contribuir
con la consecucion de los objetivos de lamisma, necesitan ser disefiadas en concordancia

Aplicacion a pequefias y medianas empresas

Los conceptos que subyacen en las actividades de control en las pequefias organizaciones
probablemente no difieren sgnificativamente de aqudlos que lo hacen en las entidades més
grandes, pero s variara la formaidad con que operen. Ademés, las entidades més pequefias
pueden encontrar que ciertos tipos de actividades de control no son sSempre pertinentes frente
a los controles dtamente eficaces gplicados por la direccion de la pequefia 0 mediana
empresa.
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Por gemplo, d directo involucramiento del gerente generd y atos gerentes clave en un nuevo
plan de comerciadizacion, y la retencion de autoridad en relacion a ventas a crédito, compras
sgnificativas y reduccion de liness de crédito, pueden proveer controles fuertes sobre esas
actividades, reduciendo u obviando la necesidad de actividades de control més detalladas. El
conocimiento directo de las ventas a los clientes clave y una revisién cuidadosa de los ratios
clave y otros indicadores de desempefio a menudo pueden satisfacer los propésitos de las
actividades de control de bgo nivel que frecuentemente se encuentran en las grandes
compafiias.

Una segregacion adecuada de funciones a menudo parece presentar dificultades en
organizaciones mas pequefias, por 1o menos en una gpreciacion superficia. Adn las
compahias que tienen tan solo unos pocos funcionarios, sin embargo pueden repartir sus
responsabilidades para dcanzar los impedimentos y equilibrios necesarios. Pero S esto no
fuera posible -como puede ocurrir en ocasiones-, una vigilancia directa por parte dd
propietario de la empresa de las funciones que resulten incompetibles puede proveer € control
necesario. Por gemplo, no es raro, donde existe € riesgo de pagos inapropiados, que sea e
propietario de la empresa € Unico autorizado a firmar cheques, 0 que se requiera que los
estados bancarios mensuaes sean entregados en sobre cerrado, directamente d propietario,
paralarevison de los cheques pagos.

L os controles sobre los sistemas de informacion, particularmente los controles generaes sobre
el computador, y més especificamente los controles de seguridad de acceso, pueden
presentar problemas en las medianas y pequefias empresas. Esto es debido d modo informal

en que las actividades de control estan a menudo implementadas. Una vez més, la solucidn

puede ser en gran medida encontrada en la vigilancia directa de la gerencia superior, que
tipicamente se encuentra en |as organi zaciones mas pequefias. La seguridad razonable de que
cuaesquiera errores materiaes serén detectados, se gpoya frecuentemente en € uso continuo
por parte de la direccién de la informacion generada por € sistema, y relacionando esa
informacion con su conocimiento directo de esas actividades, junto con la existenciade ciertos
controles clave aplicados por otros funcionarios.

Evaluacién

Las actividades de control deben ser evauadas en @ contexto de las directivas de la direccion
para encarar los riesgos asociados con los objetivos establecidos para cada actividad
sgnificativa Un evduador, por lo tanto, condderara S las actividedes de control
corresponden a proceso de apreciacion de riesgos y Si son apropiadas para asegurar que se
cumplen las directivas de la direccion. Edo se hard para cada actividad empresarid
dgnificativa, incluyendo los controles generdes sobre los sSstemas de informacion
computarizados. (Estas serén cada una de las actividades identificadas d evduar la
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gpreciacion de riesgos- Capitulo 3) Un evaduador considerard no sdlo s las actividades de
control establecidas son pertinentes para el proceso de apreciacion de riesgos, Sino también s
estén sendo son agplicadas correctamente.
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Informacion y Comunicacion

Resumen del capitulo: Se debe identificar, capturar y comunicar la informacion
pertinente en una forma y en un marco de tiempo que posibilite que la gente cumpla con
sus responsabilidades. Los sistemas de informacion producen informes, conteniendo
informacion operacional, contable y relativa al cumplimiento, que hacen posible
conducir y controlar € negocio. Tratan no solo con datos generados internamente, sino
también con informacién sobre eventos, actividades y condiciones externos que es
necesaria para tomar fundadas decisiones empresariales y elaborar informacién para
uso externo. También debe existir una comunicaciéon eficaz en un sentido amplio,
fluyendo hacia abajo, hacia arriba y a través de la organizacion. Todo € personal debe
recibir un mensaje claro de la direccion superior de que las responsabilidades de control
deben ser tomadas en serio. Deben entender su propio rol en e sistema de control
interno, asi como también de qué manera las actividades individual es se conectan con €l
trabajo de otros. Deben tener un medio para comunicar informacién significativa hacia
arriba. También es necesario que haya comunicacion eficaz con las partes externas,
tales como clientes, proveedores, reguladoresy accionistas.

Cada empresa debe capturar informacion pertinente - contable y no contable, con respecto
tanto a eventos o actividades externos como internos. La informacion debe ser identificada
por la direccién como pertinente para dirigir € negocio. Debe ser puesta a digposicion de la
gente que la necesita en la forma y en € tiempo que les permita llevar a cabo sus
responsabilidades de control y de otra naturaeza.

Informacion

Se necesdita informacion a todos los niveles de una organizacion para mangar € negocio y
moverse hacia @ logro de los objetivos de la entidad en todas las categorias - operaciones,
elaboracion de informacidn contable y cumplimiento. Se usa una bateria de informacion. La
informacion contable, por giemplo, se usa no solo para preparar estados contables para su
digtribucion externa. También se usa para decisones operativas, tdes como monitorear
desempefios y adgnar recursos. Informar a la direccion sobre mediciones monetarias y
relacionadas, posibilita d monitoreo, por g emplo, de rentabilidad por marca, comportamiento
de deudores por tipo de cliente, participacion en € mercado, tendencias de reclamaciones de
clientes y estadisticas de accidentes. Las mediciones contables internas confiables también son
eencides para planear, presupuestar, asignar precios, evauar & desempefio de los
vendedoresy evauar "joint ventures' y otras dianzas.

Smilarmente, la informacion sobre operaciones es esencid para elaborar los estados
contables. Eda indluye la rutina, - compras, ventas y otras transacciones asi como también
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informacidn sobre lanzamientos de productos de los competidores o condiciones econémicas
gue puedan dfectar la vauacion de bienes de cambio y créditos. La informacion sobre
operaciones, tal como los desechos arrojados d aire o datos del personal, pueden necesitarse
para lograr tanto objetivos de cumplimiento como de eaboracion de informacion contable.
Como td, la informacion desarrollada proveniente de fuentes externas e internas, tanto
contables cono no contables, es relevante para todas | as categorias de objetivos.

La informacion es identificada, capturada, procesada y didribuida por sSstemas de
informacion. El término "sstemas de informacion” se usa frecuentemente en € contexto de
procesamiento de datos generados internamente relativos a transacciones, taes como
compras y ventas y actividades operativas internas tales como procesos productivos. Los
sgemas de informacion - que pueden ser computarizados, manuaes 0 una combinacion,
encaran ciertamente esos temas. Pero, como se usa aqui, s un concepto mucho mas amplio.
Td informacion incluye datos econdmicos especificos del mercado - o del ramo de actividad -
gue sefiden cambios en la demanda de productos o servicios de la compafiia; datos sobre
bienes y servicios que la empresa necesita para su proceso de produccion; investigacion de
mercado sobre cambios en las preferencias o exigencias de los clientes e informacion sobre
las actividades de desarrollo de productos de los competidores, e iniciativas legidativas o
reguladoras.

Los ssemas de informacion a veces operan en forma de monitoreo, capturando
rutinariamente datos especificos. En otros casos, se toman acciones especiaes para obtener la
informacion necesaria. Considérese por g emplo, Sstemas para capturar informacion sobre la
satisfaccion del cliente con los productos de la entidad. Los sistemas de informacion pueden
regularmente identificar e informar sobre ventas por producto y por zona, ganancias y
pérdidas de clientes, devoluciones y solicitudes de descuentos, aplicacion de previsiones para
garantia de productos y retrodimentacion directa en la forma de reclamaciones u otros

comentarios. Por otro lado, pueden hacerse esfuerzos especiades de tiempo en tiempo para
obtener informacion sobre la evolucion de los requerimientos del mercado con respecto a
epecificaciones técnicas de productos, o las necesidades de clientes con respecto aentrega o
sarvicio. Esta informacion puede ser obtenida a través de cuestionarios, entrevistas, estudios
de demanda referidos d mercado en toda su amplitud o referidos a grupos enfocados.

Los sistemas de informacion pueden ser formdes o informaes. Las conversaciones con
clientes, proveedores, reguladores y empleados, generamente proveen agunas de las
informaciones necesarias més criticas para identificar riesgos y oportunidades. De la misma
forma, asgdir a seminarios profesondes o de ramo de actividad y sr miembro de
asociaciones de comercio y otras, pueden proveer informacion vaiosa

Mantener consgtencia entre la informacion y las necesdades se hace particularmente
importante cuando una entidad opera de cara a cambios fundamentales en € ramo de
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actividad, competidores dtamente innovadores y &giles, o cambios sgnificaivos en la
demanda de los clientes. Los sistemas de informacion deben cambiar como sea necesario
para responder a los nuevos objetivos resutantes de la entidad, relacionados por gemplo,
con ciclos reducidos de lanzamiento de productos a mercado, contratacion externa de ciertas
funciones y cambios en lafuerza de trabgjo. En taes ambientes existe una necesidad especia
de diferenciar las mediciones que sirven como indicadores de advertencia temprana de
aguellos datos contables edtrictamente historicos. Ambos son importantes y los dltimos
cuando son usados eficazmente pueden proporcionar sefides de advertencia. Pero para ser
eficaces los sgemas de informacion deben no solo identificar y capturar la informacion
necesaria contable y no contable, Sno que también deben procesarla y digtribuirla en cierto
tiempo y forma, a efectos de que sea Util para controlar las actividades de la entidad.

Sistemas estratégicos e integrados

Los sstemas de informacion a menudo son una parte integrd de las actividades operacionaes.
No sdlo capturan la informacion necesaria en la toma de decisiones para efectuar controles,
como e discutié mas arriba, SN0 que, cada vez més, también son diseflados para llevar a
cabo iniciativas edtratégicas. Un estudio recientemente publicadd* indica que € desafio mas
importante de la direccion de empresas en los 90 es integrar la planificacion, d disefio y la
implantacion de sistemas con la estrategia globa de la organizacion.

Sistemas que apoyan iniciativas estratégicas. El uso edratégico de los sstemas de
informacidn ha significado d éxito para muchas organizaciones. Ejemplos tempranos de tal uso
induyen un 9gema de reservacion de una compafiia aérea que dio a los agentes de vige
acceso f&cil ainformacion de vueosy reservas de vueos. Otro g emplo frecuentemente citado
es @ proveedor de hospitad que dio acceso en linea a su sstema directamente, a los
hospitales, creando una amplia ventga competitiva d ordenar éstos en d momento oportuno
via terminal. Etos gemplos, y otros, mostraron que los sstemas verdaderamente pudieron
hacer una diferenciad lograr ventgas competitivas.

A medida que d mundo de bs negocios gprendia como usar los més nuevos sistemas que
proveian megor informacion, mas organizaciones rastrearon como sus productos se estaban
vendiendo en &eas objetivo y S ciertas lineas en particular, estaban funcionando mejor que
otras. Usar la tecnologia para ayudar a responder a un segmento del mercado mejor
entendido, es una tendencia creciente, ya que los sSistemas se usan para gpoyar edtrategias de
NEegoci 0s proactivas més que reactivas.

1 Systems Auditability and Control, referido como @ Informe SAC (Altamonte Springs, FL:The Ingtitute of Internal
Auditors Research Foundation, 1991) tiene como uno de sus principa es objetivos proveer orientacion sobre sistemas
deinformacion y actividades de control rel acionadas.
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Integracion con operaciones. El uso estratégico de los sistemas demuestrael cambio que ha
ocurrido, pasndose de Sstemas puramente contables a sSstemas integrados en las
operaciones de una entidad. Estos sSstemas ayudan a controlar € proceso del negocio,
sguiendo y regisrando las transacciones en una base de tiempo red, incluyendo con
frecuencia muchas de |as operaciones de la organizacion en un conjunto integrado de Sstemas
complegos.

En ingtdaciones de manufacturacion, los sistemas de informacion apoyan todas las fases de la
producciéon. Son usados para la recepcion y testeo de aceptacion de materias primes,

seleccion y combinacidn de componentes, control de caidad sobre los productos terminados,
actudizacion de registros de bienes de cambio y cuentas de clientes y digtribucion de

productos terminados. En muchos ambientes, estos pasos estan atd punto ligados através de
sstemas de control de procesosy de robots, que unas pocas manos humanas toman contacto
con € producto.

El efecto de sstemas de operaciones integrados es dramético, como se puede ver en un
sstema de inventario just-in-time(JIT). Las compafiias que usan JT mantienen disponible un
inventario minimo, recortando sus costos consderablemente. Los sSistemas por Si mismo
ordenan y programan automéaticamente la llegada de materia prima, frecuentemente através
del uso dd intercambio eectrénico de datos (EDI). Las organizaciones que usan JT
dependen de sus sSistemas para lograr sus metas de produccion, ya que tal estrecho monitoreo
seriaimposhble sn dlos

Muchos de los modernos sistemas de produccion estén dtamente integrados con otros
sgemas organizaciondes y pueden incluir los sstemas contables de la organizacion. Al
desarrollar los sistemas otras gplicaciones, se actudaizan autométicamente los datos contables
y registros contables.

Aqui hay un giemplo de como taes Sstemas pueden trabgjar. En las compafiias de seguros
de hoy, los reclamos pueden ser liquidados en tiempo redl. Los tasadores preguntan d sstema
sobre los limites sobre un tipo particular de reclamo, controlan s un reclamante eta
asegurado e imprimen un cheque por € reclamo. Al mismo tiempo, @ archivo de reclamos, las
estadigticas de reclamos y otros archivos relacionados se actudizan. Contraste éste con un

sstema no integrado donde cada reclamo se procesa separadamente dentro de cada
golicacion o sub-sstema. El sstema integrado ayuda a controlar las operaciones, ya que la
liquidacion en tiempo red es mas rgpida, més diciente y maés eficaz que @ vigo método
basado en papel. Produce informacion mntable y puede responder a preguntas tales como:

¢Cuéantos reclamos se han pagado en este periodo? ¢Cuanto se ha pagado? También puede
fadilitar d cumplimiento con requerimientos regul atorios a través de preguntas como: ¢Son los
reclamos cubiertos procesados y pagados en tiempo y forma? Son |as reservas para pérdidas
adecuadas?
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Tecnologias coexistentes. A pesar de los desafios de mantenerse a tope con larevolucion de
la tecnologia de sstemas de informacion, es un error asumir que los modernos sSstemas
proveen un mejor control solamente porque son nuevos. De hecho, 1o opuesto puede ser
verdad. Los sistemas més vigjos pueden haber sido probados y testeados através de su usoy
proveer lo que se necedta El proceso es td que los dSstemas de una organizacion
frecuentemente evolucionan para adecuarse a los requerimientos y se transforman en una
amagama de muchas tecnologias.

La adquisicién de tecnologia es un aspecto importante de la estrategia corporétiva, y las
elecciones con respecto a la tecnologia pueden ser factores criticos en € logro de objetivos
de crecimiento. Las decisones sobre su sdeccion e implantacion dependen de muchos
factores. Estos incluyen las metas de la organizacion, necesidades ddl segmento de mercado,
requerimientos competitivos y, fundamentamente, cdmo los nuevos sstemas ayudardn a
efectuar controles, y a su vez estardn sujetos a los controles necesarios, para promover €
logro de los abjetivos de la entidad.

Calidad de lainformacion

La cdidad de la informacion generada por € sistema afecta las posibilidades de la direccion
de tomar las decisiones gpropiadas para dirigir y controlar las actividades de la entidad. Los
sstemas modernos frecuentemente proveen posibilidades de consulta en linea, para que la
informacidn més reciente esté disponible d ser solicitada

Es critico que los informes contengan suficientes datos apropiados para apoyar un control
eficaz. Lacdidad de lainformacion incluye asegurarse S

El contenido es apropiado - Edadli lainformacion necesaria?

La informacion es oportuna - Edaali cuando se solicita?

La informacion es actualizada - Esla ditima disponible?

La informacion es exacta - Son |os datos correctos?

La informacion es accesible - Puede obtenerse facilmente por las partes gpropiadas?

Todas estas preguntas deben ser encaradas por € disefio del sstema. Si no, es probable que
el dstema no provea lainformacidn que requiere la direccidn u otros miembros del persond.
En virtud de que tener la informacion correcta, en tiempo, en d lugar adecuado es esencid
para efectuar control, los sstemas de informacion, mientras que son en § MISMOS un
componente de un sistema de control interno, también deben ser controlados. La cdidad dela
informacion puede depender del funcionamiento ce actividades de control, discutidas en €

Capitulo 4.
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Comunicacion

La comunicacion es inherente alos sstemas de informacion. Como se comentd anteriormente,
los sgemas de informacion deben proveer informacion a los miembros gpropiados del
personal para que puedan gercer sus responsabilidades en relacion a la redizacion de
operaciones, la eaboracion de informacion contabley & cumplimiento de leyes'y regulaciones.
Pero la comunicacion también debe efectuarse en un sentido mas amplio, tratando con
expectativas, responsabilidades de individuos 'y grupas, y otros temas importantes.

Interna

Ademas de recibir datos pertinentes para dirigir sus actividades, todo € persond,
particularmente aquellos con importantes responsabilidades de direccion operativa o contable,
necesitan recibir un claro mensgje de la direccion superior de que las responsabilidades de
control interno deben ser tomadas seriamente. Tanto la claridad del mensgje como la eficacia
con que se lo comunica son importantes.

Los cometidos especificos deben, ademéds, ser aclarados. Cada individuo necesita
comprender |os aspectos pertinentes del sistema de control interno, como operan 'y su propio
rol y responsabilidad en € sistema. Sin esta comprension, probablemente surgiran problemas.
En una compafiia, por gemplo, se requirié que los jefes de unidad firmaran un informe
mensud afirmando que determinadas conciliaciones habian sdo redizadas. Cada mes, los
informes eran obedientemente firmados y presentados. Mas tarde, sSin embargo, luego que se
descubrieron serios problemas, se puso de manifiesto que por |o menos dos jefes de unidad
no sabian que eralo que realmente se esperaba de dlos. Uno creia que la conciliacion estaba
completa cuando € importe de la diferencia entre las dos cifras era meramente identificado.
Otro considerd en € proceso de conciliacion solo un paso mas ald, creyendo que su objetivo
estaba satisfecho cuando cada partida conciliatoria individua era identificada. De hecho, €

proceso que se pretendia no estaba completo hasta que las razones de las diferencias eran
indicadas con toda precision y se tomaban | as acciones correctivas gpropiadas.

Al desempefiar sus cometidos, € persona debe saber que siempre que ocurra lo inesperado,
debe prestarse atencion no solo a evento mismo, sino también a su causa. De esta forma,
puede identificarse una debilidad potenciad en d sstemay tomarse la accidn para prevenir una
recurrencia. Por gemplo, poner en evidencia la imposibilidad de venta de bienes de cambio
deberia resultar no sO0lo en un gpropiado guste de vaor en los informes contables Sno
también 'y en primer término, en la determinacion de las causas de lamisma
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La gente también necesita saber con respecto a como sus actividades afectan € trabgo de
otros. Este conocimiento es necesario para poner de manifiesto un problema o para
determinar su causa y accion correctiva. La gente precisa saber que comportamiento se
espera, cud es aceptable y cud es inaceptable. Ha habido ingtancia de informacion contable
fraudulenta en la cual los gerentes, bgjo presion para cumplir sus presupuestos distorsionaron
los resultados operativos. En una cantidad de taes ingtancias, nadie habia dicho a los
individuos que td distorsén puede ser ilegd o de otra forma incorrecta. Eto marca la
naturaleza critica de la forma como los mensges son comunicados dentro de una
organizacion. Un gerente que ingtruye a sus subordinados. "Cumpla € presupuesto. No me
importa como lo haga, sblo hagao”, puede, sSin quererlo, enviar e mensgje equivocado.

El persond también necesita tener un medio de comunicar informacion Sgnificativa hacia los
niveles superiores de la organizacion. Los empleados que estén d frente de las operaciones y
que tratan con asuntos operativos criticos todos los dias estdn generdmente en la meor
posicion para poner de manifiesto los problemas en cuanto surgen. Los representantes de
ventas 0 g ecutivos de cuenta pueden tomar conciencia de las necesidades importantes de los
clientes en € disefio de los productos. El persord de produccion puede darse cuenta de
costosas deficiencias del proceso. El persona de compras puede verse enfrentado a
incentivos no procedentes de los proveedores. Los empleados del departamento contable
pueden ser conscientes de sobrevaloraciones de ventas o inventarios, o identificar instancias
donde | os recursos de la entidad fueron usados en beneficio personal.

Para que td informacion sea dirigida hacia arriba, debe haber tanto canaes abiertos de
comunicacion como una inequivoca voluntad de escuchar. La gente debe creer que sus
superiores realmente quieren conocer |os problemas y que los mangaran en forma eficaz. La
mayoria de los gerentes reconocen intelectuamente que deben evitar "fusilar d mensgero”.
Pero cuando estén inmersos en las presones de cada dia pueden ser no receptivos con la
gente que les trae problemas legitimos. Los empleados son rdpidos para captar |os signos,
verbaes o no, de que un superior no tiene tiempo o interés en tratar con los problemas que
elos han destgpado. Agravando taes problemas, € gerente que es no receptivo a la
informacion conflictiva, generdmente es € Ultimo en darse cuenta que d cand de
comunicacion ha sido eficazmente cerrado.

En la mayoria de los casos, las lineas normaes de dependencia en una organizacion son los
candes de comunicacion gpropiados. En dgunas circunstancias, Sn embargo, se necesitan
lineas de comunicacion separadas para servir como mecanismo a prueba de falas en caso de
que los candes normales seen no operativos. Algunas conpafiias proveen un cand
directamente a un funcionario de dto cargo, d auditor interno jefe o d asesor legd de la
entidad. El gerente general de una compafia dispone una tarde ala semanay hace saber que
las vigtas de los empleados sobre cualquier tema son relmente bienvenidas. Otro gerente
generd vidta periddicamente la planta - buscando una amaosfera donde la gente pueda

65



CAPITULO 5

comunicar problemas e inquietudes. Sin candes abiertos de comunicacion y de voluntad de
escuchar, d flujo ascendente de informacidn en una organizacion puede ser blogqueado.

En todos los casos, es importante que € personal comprenda que no habra represdias por
suminigtrar informacion relevante. Como se anot6 en @ Capitulo 2, se envia un mensgje claro
con la exisencia de mecanismos para dentar a los empleados a informar sospechas de
violaciones a codigo de conducta de la entided, y € tratamiento de los empleados que hacen
tales informes. Mucho se ha escrito sobre la deseabilidad de proteccion a soplén, més
frecuentemente en & contexto de los empleados gubernamentales. Algunos comentaristas se
oponen con expresiones de duda sobre entidades empantanandose tratando con
declaraciones infundadas de empleados descontentos. Ciertamente, puede y debe dcanzarse
un equilibrio. Es importante que la gerencia comunique los mensges correctos y provea
vehiculos razonables para proporcionar informacion alos niveles superiores en formalegitima.

Las comunicaciones entre la direccion y € directorio y sus comités son criticas. La direccion
debe mantener d dia ad directorio sobre desempefio, desarrollos, riesgos, iniciativas
principades y cualesquiera otros eventos 0 sucesos importantes. Cuanto mejores son las
comuniceciones con € directorio, més eficaz puede s éste en cumplir con sus
responsabilidades de vigilancia, y en actuar como una cga de resonancia sobre asuntos
criticosy proveer asesoramiento y consgo. De lamisma forma, € directorio debe comunicar
aladireccion qué informacion necesitay proveer orientacion y retroaimentacion.

Externa

No sdlo se necesita una comunicacion gpropiada dentro de la entidad, sSino también hacia
afuera. Con candes abiertos de comunicacion, los clientes y proveedores pueden
proporcionar insumos atamente significativos sobre € disefio y cdidad de productos o
sarvicios, permitiendo a una compahia encarar las demandas o preferencias de los clientes.
También, cuaquiera que trate con la entidad, debe tomar conciencia que las acciones
incorrectas, tales como "coimas’ u otros pagos impropios, no serén tolerados. Las compaiiias
pueden comunicarse directamente con las empresas que les venden, por gemplo, con
respecto alaforma como la compafiia espera que los empleados del vendedor actlen cuando
traten con dla

Las comunicaciones de partes externas generalmente proveen informacion importante sobre el
funcionamiento del sstema de control interno. La comprension de los auditores externos de
las operaciones de una entidad y de los asuntos relaivos a negocio y a los sistemas de
control, provee aladireccion y d directorio importante informacion sobre control.

Los reguladores tales como |as autoridades estatal es sobre bancos o seguros informan sobre
los resultados de revisiones 0 examenes de cumplimiento que pueden destacar debilidades de
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control. Las quejas 0 indagaciones sobre expediciones, recibos y facturaciones u otras
actividades generalmente gpuntan a problemas operativos. Deben ser revisados por persona
independiente de la transaccion origind. El personal debe estar preparado para tomar
conciencia de 1o que implican taes circunstancias, e investigar y llevar a cabo las acciones
correctivas necesarias.

Las comunicaciones alos accionigtas, reguladores, analistas financierosy otras partes externas
deben proveer informacion relevante para sus necesidades, para que entiendan
inmediatamente las circunstancias y |os riesgos que enfrenta la entidad. Tales comunicaciones
deben ser significativas, proveer informacion pertinente y oportuna, y por supuesto, cumplir
con losrequerimientos legales y regulatorios.

Las comunicaciones de la direccion con las partes externas - sean 0 no abiertas, bien
dispuestas y serias en su seguimiento - también envian mensgjes internamente a través de la
organizacion.

Medios de comunicacién

La comunicacion toma formas tales como manuaes de politicas, memoranda, noticias en
catderas y mensges en video, En los casos en que los mensges son tranamitidos
verbamente -en grupos grandes, pequefias reuniones 0 en sesones mano a mano- € tono de
voz y € lenguaje corpora sirven paraenfatizar |o que se dice.

Otro medio de comunicacion poderoso es la accion tomada por la direccion d tratar con sus
subordinados. Los gerentes deben hacerse recordar a i mismos. "Las acciones hablan més
fuerte que las paabras'. Sus acciones son, a su vez, influidas por la higtoriay la cultura de la
entidad, inspirdndose en observeciones pasadas de como sus superiores maneaban
Stuaciones Smilares.

Una entidad con una larga y rica historia de operar con integridad, y cuya culturaes bien
entendida por la gente dentro de la organizacién, probablemente encontrard pocas dificultades
en comunicar su mensge. Una entidad sin td tradicion probablemente necesitara poner mas
esfuerzo en cuanto alaforma en que los mensges son comunicados.

Aplicacion a pequefias y medianas entidades

Los sstemas de informacion en organizaciones més pequefias, es probable que seen menos
formales que en organizaciones grandes, pero su rol es igudmente significativo. Con la
tecnologia actua con relacion a computacion e informacion, |os datos generados internamente
pueden ser procesados eficaz y eficientemente en la mayoria de las organizaciones, sin
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consgderar su tamafio. Los sstemas de informacion en entidades més pequefias tipicamente
también identificaran e informaran sobre eventos, actividades y condiciones externas, pero su
eficacia es generd mente afectada significativamente por, y es dependiente de la habilidad de la
direccion superior para monitorear eventos externos. Las conversaciones de un duefio-
director u otro persona de direccidn con clientes y proveedores claves, por gemplo, pueden
ser una fuente de informacion clave sobre la evolucion de las preferencias de los dlientes o
sobre fuentes de abastecimiento, necesaria para monitorear las condiciones cambiantes y los
riesgos relacionados.

La eficaz comunicacion interna entre la direccion y los empleados puede bien ser més fé&cil de
lograr en una compafiia pequefia 0 mediana que en una empresa grande, debido a menor
tamaio de la organizacion y su menor cantided de nivees y a la mayor vishilidad y
disponibilidad del gerente generd. En efecto, la comunicacion interna tiene lugar a través de
encuentros y actividades diarias en los cuaes participan & gerente generd y los gerentes
claves. Sin los canales de comunicacion formales hallados tipicamente en grandes empresas,
muchas entidades mas pequefias encuentran que los mas frecuentes contactos dia a dia,
acompafiados de una politica de puertas abiertas para los atos gecutivos proveen una
comunicacion efectiva. Y "las acciones hablan mas fuerte que las pdabras’ puede ser un
dispogtivo de comunicacion ain mas importante - tanto interna 0 externamente - en una
organizacion mas pequefia, ya que los mas atos gecutivos interactlian directamente con una
gran proporcion de los empleados de la entidad, clientesy proveedores.

Evaluacion

Un evauador consderara la adecuacion de los sstemas de informacion y comunicacion alas
necesidades de la entidad. Mas abgjo se incluyen aspectos que uno puede considerar. Lalista
no es exhaustiva, ni cada partida es aplicable a toda entidad, pero alin asi puede servir como
punto de partida.

Informacion

Obtener informacion externa e interna y proveer a la direccion con los informes
necesarios sobre € desempefio de la entidad con respecto a los objetivos
establecidos.

Prover informacion a la gente adecuada en detdle suficiente y en tiempo para
permitirles cumplir con sus responsabilidades eficiente y eficazmente.

Desarrollo o revison de sstemas de informacion basados en un plan estratégico para
sstemas de informacion - ligado con la estrategia globa de la entidad - y sensble d
logro de los objetivos de la entidad en su totdidad y anivel de actividad.

El apoyo de ladireccion para e desarrollo de los sstemas de informacidn necesarios
es demostrado comprometiendo los recursos apropiados- humanosy financieros.
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Comunicacion

La eficacia con que los deberes de los empleados y sus responsabilidades de control
son comunicados.

Establecimiento de canales de comunicacion para que la gente informe las sospechas
de actuaciones inapropiadas.

Receptividad de la direccion a las sugerencias de los empleados con respecto a la
formade devar laproductividad, la calidad u otras mejoras similares.

Adecuadon de la comunicacion a través de la organizacion (por gemplo, entre
actividades de abastecimiento y produccion) y la integridad y oportunidad de la
informacion y su suficiencia para permitir a la gente a descargar eficazmente sus
responsabilidades.

Apertura y eficacia de los canaes con clientes, proveedores y otras partes externas
para comunicar informacién sobre necesidades cambiantes de clientes.

Medida en que las partes externas han sido puestas a tanto de los estandares éticos
de laentidad.

Oportuna y gpropiada accion de seguimiento redlizada por la direccidn derivada de
comunicaciones recibidas de los clientes, vendedores, reguladores u otras partes
externas.






CAPITULO 6

Monitoreo

Resumen del capitulo: Los sistemas de control interno necesitan ser monitoreados -
monitoreo es un proceso que aprecia la calidad del desempefio de los sistemas a lo largo
del tiempo. Esto es consumado a través de actividades de monitoreo continuo,
evaluaciones separadas 0 una combinacion de ambos. El monitoreo continuo ocurre en
el curso de las operaciones. Incluye actividades regulares de direccion y supervision y
otras acciones que € personal realiza para desempefiar sus tareas. El alcance y
frecuencia de las evaluaciones separadas dependera principal mente de una apreciacion
deriesgosy de la eficacia de | os procedimientos de monitoreo continuo. Las deficiencias
de control interno deben ser informadas a niveles superiores, siendo los asuntos serios
informados al nivel directriz superior y al directorio.

Los sstemas de control interno cambian alo largo del tiempo. La forma en que los controles
son gplicados puede evolucionar. Los procedimientos que una vez fueron eficaces pueden
volverse menos eficaces o tal vez dgan de ser gecutados. ESto puede deberse d ingreso de
nuevo persond, a la eficacia variable de adiestramiento y supervison, a la reduccion de
tiempo y recursos o presiones adicionaes. Ademés, las circunstancias para las cuaes €

sistema de control interno fue disefiado origindmente pueden también cambiar, provocando
gue sea menos apto para advertir de los riesgos inherentes a las nuevas condiciones. De
acuerdo a dlo, ladireccion necesita determinar S @ Sstema de control interno contintia Sendo
pertinente y capaz de encarar NUevos riesgos.

El monitoreo asegura que € control interno continlie operando con eficacia. Este proceso
implica una apreciacion adecuada, oportunay por persona apropiado del disefio y operacion
de los controles y la redizacion de las acciones necesarias. Es gplicable para todas las
actividades dentro de una organizacion, y a veces también a contratistas externos. Por
gemplo, con la tercerizacion del procesamiento de los reclamos de gastos de cuidado
sanitario a un administrador externo, en caso de afectar directamente dicho procesamiento los
cogtos de los subsidios, la entidad querra monitorear € funcionamiento de las actividades y
controles del administrador.

El monitoreo puede ser redizado de dos formas. a través de actividades continuas o de
evauaciones separadas. Los sistemas de control interno estardn habitua mente estructurados
para monitorearse a s mismaos en forma continua en determinado grado. Cuanto mayor sea d

grado de monitoreo continuo y su eficacia, menor necesidad habra de efectuar evaluaciones
separadas. La frecuencia de | as eval uaciones separadas necesarias para que la direccion tenga
una seguridad razonable acerca de la eficacia dd sstema de control interno es una cuestion de
criterio de la direccion. A la hora de tomar esta determinacion, deben consderarse los

siguientes aspectos. la naturaleza'y grado de los cambios que ocurren y SUS riesgos asociados,
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la competenciay experiencia de las personas que implantan los controles, como asi también
los resultados del monitoreo continuo. Habituamente, cierta combinacion dd monitoreo
continuo y de las eval uaciones separadas asegurara que @ sistema de control interno mantenga
su eficaciaatravés dd tiempo.

Debe reconocerse que los procedimientos de monitoreo continuo son construidos para las
actividades operativas normaes y recurrentes de una entidad. Dado que los mismos son
g ecutados en tiempo redl, reaccionando en forma dinamica a condiciones cambiantes, y estén
arraigados en la entidad, son més eficaces que los procedimientos redlizados en conexion con
eva uaciones separadas. Dado que las evaluaciones separadas se redlizan con posterioridad a
hecho, los problemas serén a menudo identificados con més rapidez por las rutinas de
monitoreo continuo. Algunas entidades con Sdlidas actividades de monitoreo continuo
realizaran, no obstante una evauacién separada de su sistema de control interno, o partes de
é, cada pocos afios. Una entidad que percibe que necesita frecuentes eval uaciones separadas
debe concentrarse en meorar sus actividades de monitoreo continuo y, de ese modo,
enfatizar "controles estructurados' sobre "controles agregados'.

Actividades de monitoreo continuo

Las actividades que sirven para monitorear la eficaciadd control interno en € curso ordinario
de las operaciones son multiples. Ellas incluyen actividades regulares de direccion y
supervision, comparaciones, conciliaciones'y otras tareas de rutina.

Ejemplos de actividades de monitoreo continuo incluyen las Sguientes:

En d transcurso de | as actividades regulares de direccion, la gerencia operativa obtiene
evidencias de que € sstema de control interno contindia en funcionamiento. Cuando los
informes operativos estén integrados o conciliados con € sistema de eaboracion de
informacién contable, y son utilizados para dirigir operaciones en forma continuada,
inexactitudes significativas o excepciones a |os resultados proyectados probablemente
seran descubiertas répidamente. Por giemplo, los gerentes de ventas, compras y
produccion, ya sea a nivel de divisidn, de subsidiaria o corporacidn, estén en contacto
con las operaciones y cuestionan informes que difieren sgnificativamente de lo que
ellos conocen de las mismas. La eficacia dd sstema de control interno aumenta con la
elaboracion de informacion oportuna y completa y la aclaracion definitiva ce esas
EXCEpCiOnes.

Comunicaciones externas corroboran informacion generada internamente o indican
problemas. Los clientes corroboran implicitamente los datos relativos a facturacion
pagando sus facturas. Contrariamente, las queas de clientes acerca de s facturas
pueden indicar deficiencias de sistema en d procesamiento de las operaciones de
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venta En forma smilar, los informes de los gerentes de inversones acerca de
aumentos 0 disminuciones en las cotizaciones y utilidades en vaores pueden
corroborar o indicar problemas con los registros de la entided (o0 del gerente). Una
revison de una compafiia de seguros acerca de politicas y practicas de seguridad
provee informacion sobre € funcionamiento de los controles, tanto desde la
perspectiva de seguridad operativa como de la de cumplimiento, sirviendo de ese
modo como técnica de monitoreo. Las agencias reguladoras pueden también
comunicarse con la entidad con respecto a cumplimiento o respecto a otros asuntos
que repercuten en @ funcionamiento del Sstema de control interno.

Una apropiada edtructura organizaciond y actividades de supervison proveen
vigilancia de las funciones de control e identificacion de deficiencias. Por gemplo, las
actividades adminigrativas que sirven como control de que € procesamiento de las
transacciones sea exacto y completo son rutinariamente supervisadas. Las tareas
asignadas a los individuos son también divididas de ta forma que las personas se
controlen unas a otras. Esto también sirve para desanimar a los empleados a cometer
fraudes dado que restringe la posibilidad de que un individuo oculte sus actividades
sospechosas.

La informacion registrada por los sstemas de informacion es comparada con los
activos fisicos. Los inventarios de productos terminados, por gemplo, peden ser
examinados periddicamente. Los recuentos son, entonces comparados con los
registros contables, y las diferencias informadas.

Los auditores internos y externos proveen regularmente recomendaciones sobre la
forma como los controles internos pueden ser fortalecidos. En muchas entidades, los
auditores concentran consderable atencion en evduar @ disefio de los controles
internos y en probar su eficacia Se identifican debilidades potencides y se
recomiendan acciones alternativas recomendadas a la dreccion, a menudo
acompafiadas por informacion Util para hacer determinaciones costo- beneficiosas. Los
auditores internos o € persona que efectlia smilares funciones de revisidon pueden ser
particularmente eficaces en monitorear |as actividades de una entidad.

Los seminarios de entrenamiento, las sesones de planeamiento y otras reuniones
proveen importante retrodimentacion ala direccion con relacion as los controles son
eficaces. Ademés de los problemas particulares que pueden indicar asuntos de contral,
amenudo se pone de manifiesto la conciencia de control de |os participantes.

Se wlicita a los miembros dd persond en forma periddica que establezcan
explicitamente s entienden y obran de acuerdo con los codigos de conducta de la
entidad. A los mienbros del persona de los sectores operativos y contables se les
puede Solicitar en forma similar que establezcan S redizan en forma periddica ciertos
procedimientos de control, tales como conciliacion de importes especificos. Estas
declaraciones pueden ser verificadas por persond de direccion o de auditoriainterna
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Puede observarse que estas actividades de monitoreo encaran importantes aspectos de cada
uno de los componentes del control interno.

Evaluaciones separadas

Mientras que los procedimientos de monitoreo proveen importante retrodimentacion acerca
de la eficacia de otros componentes del control, puede ser Util dar una fresca mirada de tanto
en tanto, enfocando directamente a la eficacia de los sistemas. Esto también provee una
oportunidad para condderar S los procedimientos de monitoreo continuo siguen Sendo
eficaces.

Alcancey frecuencia

Las evduaciones de control interno varian en dcance y frecuencia, dependiendo de la
importancia de |os riesgos que se estan controlando y de la importancia de los controles en la
reduccion de dichos riesgos. Los controles que encaran riesgos de més dta prioridad y
aquellos mas criticos para reducir un riesgo dado tenderan a ser evauados mas
frecuentemente. La evauacion de un sstema de control interno en su totdidad - € que
generdmente serd necesario con menor frecuencia que la apreciacion de controles
especificos- puede ser causada por varias razones. cambio significativo de edtrategia o de
direccion, importantes adquisiciones o ventas, 0 cambios significativos en las operaciones o
métodos de procesamiento de lainformacion contable. Cuando se tomala decision de evaluar
todo un sstema de control interno de una entidad, |a atencion debe ser dirigida a cada uno de
los componentes dd control interno con respecto a todas las actividades significativas. El
acance de la evauacion también depende de cua de las tres categorias de objetivos -
operaciones, elaboracion de informacion contable y cumplimiento- va a ser encarada.

Quién evalta

A menudo, las evduaciones toman la forma de autoevaluaciones, donde las personas
responsables de una unidad o funcién en particular determinarén la eficacia de los controles
para sus actividades. El gerente de una divison, por emplo, puede dirigir la evaluacion de su
sistema de control interno. El o dla podria apreciar persondmente los factores dd ambiente
de contral, y hacer que individuos a cargo de las diversas actividades operativas de ladivison
gprecien la eficacia de los otros componentes. Los gerentes de linea podrian fijar su atencion
principamente en los objetivos operaciones y cumplimiento, y @ encargado de control de la
divison puede concentrar su atencion en los objetivos asociados a la daboracion de
informacion contable. Luego, todos los resultados estarian sujetos a una revision del gerente
generd. Las apreciaciones de la divison serian luego consideradas por la direccion
corporativa, conjuntamente con las evauaciones de contral interno de otras divisones.
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Los auditores internos normamente redlizan evaluaciones de control interno como parte de
sus taress regulares o a solicitud del directorio, direccion superior o gecutivos divisonaes o
de subgdiarias. En forma smilar, la direccion puede utilizar € trabgo de los auditores
externos para consgderar la eficacia dd control interno. Una combinacion de esfuerzos por
ambas partes puede ser usada para conducir cualesquiera procedimientos evaluativos que la
direccion considere necesarios.

El proceso de evaluacion

Evauar un sstema de control interno es un proceso en s mismo. Aungue los enfoques o las
técnicas varien, debe incorporarse una disciplina ad proceso y ciertos elementos bésicos
inherentesadla

El evaduador debe entender cada una de las actividades de la entidad y cada uno de los
componentes dd sstema de control interno que esta encarando. Puede ser Util enfocar

primeramente la forma como se pretende que funcione € sistema en referencia, a veces, d

disefio del mismo. Esto puede incluir comentarios con € persond de la entidad y unarevison
de la documentacion existente.

El evauador debe determinar como funciona remente € sstema Los procedimientos
disefiados para operar en una forma particular, pueden alo largo dd tiempo, ser modificados
para operar en forma diferente. O pueden también, no ser gecutados mas. A veces s
establecen nuevos controles pero no son conocidos por las personas que describieron
ssemay no estén incluidos en la documentacion disponible. La determinacion dd sstema
redlmente en funcionamiento puede llevarse a cabo redizando comentarios con € persona
que gecuta los controles o eta afectado por los mismos, examinando registros de la
gecucion de los controles o una combinacion de procedimientos.

El evduador debe andizar d disefio del s stema de control interno y los resultados de las
pruebas redizadas. El andisis debe ser conducido cuestionando los criterios establecidos, con
el proposito find de determinar S @ sistema provee razonable seguridad con respecto a los
obj etivos establecidos.

Metodologia

Una amplia variedad de metodologias y herramientas de evduacion estén disponibles,
incluyendo listas de chequeo, cuestionarios y técnicas de diagramas de flujo. Las técnicas
cuantitatives estan presentes en la literatura académica y de negocios. También se han
presentado listas de objetivos de control, identificando objetivos genéricos de contral interno.
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Como parte de su metodologia de evauacidn, dgunas compafiias comparan sus sstemas de
control interno con los de otras entidades, comUnmente consideradas como referencias
(benchmarking). Una compafiia puede, por gemplo, medir su sissema contra otras con
reputacion de tener particularmente buenos sistemas de control interno. Las comparaciones
podrian ser hechas directamente con otra empresa, 0 a través de los auspicios de
asociaciones comercides o industrides. Consultores en direccion de empresas pueden ser
capaces de proveer informacién comparativa, y funciones de revison por parte de pares en
agunos ramos, pueden ayudar a una empresa a evauar sus sstemas de control interno con
respecto a sus pares. Una paabra de aderta es necesaria. Al comparar sistemas de control
interno, se deben condderar las diferencias que existen sempre en objetivos, hechos y
circunstancias. Y los cinco @mponentes individuaes y las limitaciones del control interno
(Véase Capitulo 7) necesariamente deben tenerse en mente.

Documentacion

El dcance de la documentacion del sistema de control interno de una entided varia con €
tamaio, complgidad y factores smilaes de la misma Las mayores organizaciones
habitualmente tienen manuaes de paliticas escritos, organigramas, descripciones de cargos
por escrito, ingtrucciones de operacion, diagramas de flujo dd sstema de informacion, y
otros. Las empresas més pequefias generdmente tienen considerablemente menos
documentacion.

Muchos controles son informales e indocumentados, aln cuando son regularmente |levados a
cabo y atamente eficaces. Estos controles pueden ser probados en igud forma que los que
estan documentados. El hecho de que los controles no estén documentados no significaque @
sstema de control interno no sea eficaz, o que no pueda ser evaluado. Un gpropiado nivel de
documentacion hace s usudmente més eficiente la evauacion. Es (til en otros aspectos:
facilita la comprenson de los empleados de como funciona e sistemay sus roles particulares,
y hace més f&cil las modificaciones cuando ellas sean necesarias.

El evaduador puede decidir documentar € propio proceso de evaduacion. El o dla usudmente
recurrirén a la documentacion existente del sistema de contral interno de la entidad. Ello sera
tipicamente complementado con documentacion adiciona del Sistema, junto con descripciones
delas pruebas y andlisis llevados a cabo en e proceso de evauacion.

La naurdezay la extenson de la documentacion normamente seran més sustantivas cuando

las declaraciones acerca del Sstema o evaluacion se hacen paraterceros. Cuando ladireccidn

intenta hacer una declaracion para destinatarios externos con respecto ala €ficacia dd sstema
de control interno, debe considerar la posibilidad de desarrollar y retener documentacion para
repddar la declaracion. Dicha documentacion puede ser Util s la declaracion es
subsiguientemente cuestionada
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Plan de accién

Los gecutivos que dirigen evaduaciones de sstemas de control interno por primera vez
podrian considerar la siguiente sugerencia de bosguejo acerca de por donde empezar y qué
hacer:

Decida sobre @ dcance de la evaluacion, en términos de categorias de objetivos,

componentes del control interno y actividades a ser encarados.

Identifique actividades de monitoreo continuo, que en forma rutinaria proveen respado
de que d sstemade control interno es eficaz.

Andice € trabgo de evauacion de control de los auditores internos y considere los
halazgos en materia de control redizados por los auditores externos.

Priorice por unidad, componente o de otro modo las areas de més dto riesgo que
judtifican atencidn inmediata.

Basado en |o anterior, desarrole un programa de evauacion con segmentos de corto y
largo dcance.

Relina a las partes que llevaran a cabo la evauacion. Consdere en conjunto no solo

dcance y marco tempora, sno también metodologia, herramientas a ser utilizadas,

aportes de auditores internos y externos y agencias reguladoras, medios de informar
los hallazgos y documentacion esperada.

Monitoree progresos y examine los halazgos.

Vea que las necesarias acciones de seguimiento sean tomadas, y modifique los
segmentos de eva uacion subsiguientes de acuerdo a lo que sea necesario.

Gran parte dd trabgjo puede ser delegado. Es importante, sSin embargo, que la persona
responsable de la conduccion de la evauacion administre @ proceso hasta su culminacion.

Elaboracion de informes sobre deficiencias

Las deficiencias en € sstema de control interno de una entidad emergen de varias fuentes,
incluyendo los procedimientos de monitoreo continuo de la entided, las evduaciones
separadas dd sistema de control interno y fuentes externas.

El término "deficiencid’ como es usado aqui es definido en sentido amplio como un aspecto
dentro del sstema de contral interno que merece atencion. Una deficiencia, por lo tanto,
puede representar un defecto percibido, potencid o real, o una oportunidad para fortalecer €
sistema de control interno a efectos de que provea una mayor probabilidad de que los
objetivos de laentidad serén logrados.
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Fuentes de informacion

Una de las meores fuentes de informacion respecto a las deficiencias de control es € mismo
sigema de control interno mismo. Actividades de monitoreo continuo de una empresa,
incluyendo actividades gerencides y de supervison diaria de empleados, generan "buenas
ideas’ del persond directamente involucrado en las actividades de la entidad. Estas "buenas
ideas’ surgen en tiempo red y pueden proveer una rdpida identificacion de las deficiencias.
Otras fuentes de deficiencias de control son las evaluaciones separadas de un dstema de
control interno. Las evaluaciones llevadas a cabo por ladireccio n, los auditores internos u otro
personal pueden hacer resdtar areas que necesitan mejoras.

Muchos agentes externos frecuentemente proveen importante informacion sobre €
funcionamiento dd sstema de control interno de una entidad. Estos incluyen a dientes,
proveedores'y otros que hacen negocios con la entidad, contadores publicos independientes y
agencias reguladoras. Los informes de fuentes externas deben sar consderados
cuidadosamente por sus implicaciones en € control interno y deben tomarse accio nes
correctivas apropiadas.

¢, Qué debe informarse?

¢Qué debe informarse? Una respuesta genérica no es posible, dado que es dtamente
subjetivo. Sin embargo, pueden ddlinearse ciertos parametros.

Ciertamente, todas las deficiencias de control interno que puedan afectar € logro de los
objetivos de la entidad, debe ser informado a aquellos que puedan tomar las medidas
necesarias, como serd discutido en la proxima seccion. La naturdeza de los asuntos a ser
comunicados variard dependiendo de la autoridad de los individuos para mangar las
circungtancias que surjan, y las actividades de supervision de los superiores.

Al congderar qué es necesario que Se comunique es preciso tener en cuenta implicaciones de
los hallazgos. Por gemplo, un vendedor Ilama la atencidn con relacion a que las comisiones
por ventas ganadas fueron ma caculadas. El persona dd Departamento de liquidacion de
haberes investiga y encuentra que se usd un precio desactudizado para un producto en
paticular, generando una subvauacion en € clculo de comisones, como también
subfacturacion a clientes. La accion atomar puede incluir recaculo de todas las comisiones a
los vendedores y facturas desde que @ cambio de precio entré en vigencia Sin embargo, esta
medida puede no encarar una importante cantidad de preguntas relacionadas. ¢Por qué no fue
el nuevo precio usado, en primer lugar? ¢Qué controles existen para asegurar que los
incrementos de precios son entrados a sistema de informacion correctamente y en tiempo?
¢Exigte dgun problema con |os programas de computacidn que caculan comisiones de ventas
y facturan a clientes? En ese caso, ¢Jos controles sobre & desarrollo dd software o los
cambios en & mismo necesitan aencion? ¢Otro componente del control interno habria
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identificado € problema en & momento oportuno S @ vendedor no hubiera llamado la
atencion sobre e error?

De este modo, un problema gparentemente smple con una solucién evidente, puede tener
implicancias de control de més largo acance. Esto subraya la necesidad de informar erroresu
otros problemas a los superiores. Es esencia no solamente que la transaccion o € evento en
particular seainformado, Sino que las potencides fallas de control sean reevauadas.

Puede argumentarse que ningun problema es tan insignificante como para que no se justifique
efectuar una investigacion de las implicaciones de control. El robo por parte de un empleado
de unos pocos dolares de la cga chica para su uso personal, por gemplo, no seria

dgnificativo en términos del evento en particular, y probablemente tampoco en términos del

monto total de la cga chica. Entonces, podria no vaer la pena investigarlo. Sin embargo, €

aparente perdon a uso persona de los fondos de la entidad podria significar enviar un

mensaje no deseado al os empleados.

¢A quién informar?

La informacion generada por los empleados que redizan actividades operativas regulares es
comunicada por los canales normaes a su superior inmediato. El o ella puede comunicar asu
turno hacia arriba o laterdmente en la organizacion a efectos de que lainformacion llegue ala
gente que puede y debe actuar en relacion aella. Como fue discutido en € Capitulo 5, deben
condtituirse canaes dternaivos de comunicacion para suministrar informacion sensible ta
como actosilegales o contrarios a las buenas costumbres.

Los hdlazgos de deficiencias de control interno deben ser informados no solamente a la
persona responsable por la funcidn o la actividad involucrada, quien esta en la posicion de
tomar accidn correctiva, Sino también a por lo menos un nivel gerencia encima de la persona
directamente responsable. Este proceso permite que ese individuo provea d respado o la
supervision necesarios para tomar accion correctiva, y comunique a otros en la organizacion
cuyas actividades pueden ser afectadas. Cuando los hdlazgos atraviesan los limites
organizaciondes, & suministro de informacion debe también devarse y ser dirigido a un nivel
suficientemente ato para asegurar la accion apropiada.

Pautas para proveer informacién

Proveer la informacion necesaria acerca de las deficiencias de control interno a la parte
indicada es critico para la €eficacia continuada de un sstema de control interno. Pueden
establecerse ingrucciones para identificar qué informacion necesita un nivel particular para
tomar decisiones.
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Dichas ingtrucciones estan basadas en la regla genera de que un gerente debe recibir la
informacion de control necesarigpara afectar la accion o @ comportamiento de la gente bgjo
u responsabilidad, o para lograr los objetivos de la activided. Un gerente generd,
normamente, querria ser informado, por gemplo, con respecto a infracciones muy serias a
politicas y procedimientos. El o ela desearia también informacion de respaldo sobre la
naturaleza de asuntos que pudieran tener consecuencias contables sgnificativas o implicancias
edtratégicas, 0 que pudieran afectar la reputacion de la entidad. Los gerentes deben ser
informados de |as deficiencias de control que afecten sus unidades. Por gemplo, casos en que
los activos con un determinado valor monetario estan en riesgo, casos en que esta fdtando la
competencia del personal, 0 casos en que importantes conciliaciones contables no se llevan a
cabo correctamente. Los gerentes deben ser informados de deficiencias de control en sus
unidades a niveles crecientes de detalle a medida que se va hacia abgo en la estructura
organizativa

Las instrucciones son establecidas por |os supervisores, quienes definen para los subordinados
gué temas deben ser informados. El grado de especificidad variard, aumentando usua mente
para niveles mas bgos de la organizacion. Mientras que las indrucciones de informacion
pueden inhibir una eficaz informacion 9 estan muy estrechamente definidas, elas pueden
redzar d proceso deinformacién s se las provee de la suficiente flexibilidad.

Las pates a quienes las deficiencias deben ser comunicadas, a veces dan directivas
especificas respecto alainformacidn a ser suministrada. El directorio o € comité de auditoria
pueden, por gemplo, solicitar a la gerencia 0 a los auditores internos o externos que
comuniquen solamente aquellos hdlazgos de deficiencias que se encuentren en un umbra

especifico de seriedad o importancia Uno de dichos umbrales usado por la profesion
contable publica es "condiciones informables’. Ellas son definidas como:

"... deficiencias dgnificativas en @ disefio u operacion de la estructura de control
interno, que pudieran afectar adversamente la capacidad de la organizacion para
registrar, procesar, resumir y suministrar datos contables consistentes con las
afirmaciones de la direccion en los estados contables (condiciones informables
incluyen lo que es referido como "debilidades significativas' discutido en @ volumen
"Elaboracion de informacion para tercercs').

Esta dfinicion se refiere d objetivo eaboracion de informacion contable, a pesar de que €

concepto probablemente podria ser adaptado para cubrir también |os objetivos operacionesy
cumplimiento.

Aplicacién a pequefias y medianas entidades
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Las actividades de monitoreo continuo en pequefias y medianas entidades probablemente son
més informales e involucran a gerente generd y a otros gerentes claves. Su monitoreo de los
controles es tipicamente un subproducto del monitoreo de los negocios. Es cumplido a través
del involucramiento persona en la mayoria, S no en todas las fases de las operaciones. Su
involucramiento cercano en las operaciones a menudo pondrd en evidencia variaciones
sgnificativas con repecto a las expectativas e inexactitudes en operaciones o en informacion
contable. Un duefio-administrador de un negocio pequefio puede frecuentemente visitar la
planta de produccién, la de armado o depdsito y comparar la existencia fisica con los montos
informados por € sstema de procesamiento de datos. El conocimiento directo de quejas
significativas de clientes o proveedores, como asi también comunicaciones de agencias
reguladoras, pueden aertar a la direccién de una empresa pequefia acerca de problemas de
cumplimiento o de operaciones que pueden sefidar una caida en |os controles.

Es menos probable que las pequefias y medianas entidades efectlen eval uaciones separadas
de sus sstemas de control interno, y la necesidad de evauaciones separadas pueden ser
compensadas con actividades de monitoreo continuo atamente eficaces. Las compafias
medianas pueden tener un auditor interno que redice evaluaciones separadas. Hadta las
pequefias entidades pueden asignar a persond contable ciertas tareas que Sirvan para evaluar
los controles. Algunas entidades solicitan que su auditor externo redice evaduaciones de
ciertos aspectos del sstema de control, tal vez en forma rotativa, que provean a gerente
generd con informacion acercade la eficacia

Debido a las edructuras organizativas mas limitadas, las deficiencias emergentes de los
procedimientos de monitoreo pueden fécilmente ser comunicadas a la persona indicada. El

persond en una entidad mas pequefia cominmente tiene un claro entendimiento de los tipos
de problemas que deben informarse a los niveles superiores. Lo que no sempre puede ser
evidente, es quien es € responsable de determinar las causas de un problemay de tomar
acciones correctivas. ESto es tan importante en pequefias 0 medianas organizaciones como
para aquellas més grandes.

Evaluacién

Al consderar la medida en que la eficacia del control interno se monitorea, debe tenerse en
cuenta -totd o pacidmente- tanto las actividades de monitoreo continuo como las
evaluaciones separadas del sstema de control interno. A continuacion se listan aspectos que
podrian considerarse.

La lista no es taxativa, y todos sus puntos pueden no ser aplicables a cada entidad, pero a
pesar de €llo, puede servir como punto de comienzo.
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Monitoreo continuo:

Medida en la cud € persona, en @ correr de sus actividades regulares, obtiene
evidenciaacercade s d sstema de control interno continda funcionando.

Medida en la cua las comunicaciones de agentes externos corroboran la informacion
generadainternamente, o indican problemas.

Comparacion periodica de importes registrados por € sistema contable con las
exigencias figcas.

Receptividad a recomendaciones de auditores internos o externos acerca de formas
de fortalecer controlesinternos.

Medida en que los seminarios de entrenamiento, las sesiones de planificacion y otras
reuniones proveen retroalimentacion a la direccion respecto a s los controles operan
en formaeficaz.
S alos miembros dd persona se les solicita en forma periddica que declaren s
entienden y cumplen e cddigo de conducta de la entidad y redizan en forma regular
actividades criticas de control.
Eficacia de |as actividades de auditoriainterna

Evaluaciones separadas:
Alcancey frecuencia de las evauaciones separadas del sstema de control interno.
Adecuacion del proceso de evaluacion.
S lametodologia de evaluacion de sstemaes|dgicay apropiada
Adecuacion dd nivel de documentacion.

Elaboracién de informacion sobre deficiencias

Existencia de mecanismos para capturar e informar las deficiencias de control interno
identificadas.

Adecuacion de las instrucciones sobre informacion.
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Adecuacion de |as acciones de seguimiento.
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Limitaciones del Control Interno

Resumen del capitulo: El control interno, no importa cuan bien disefiado y manejado
esté, puede brindar solamente una razonable seguridad a la direcciény al directorio con
respecto al logro de los objetivos de la entidad. La probabilidad de lograrlos esta
afectada por las limitaciones inherentes a todos los sistemas de control interno. Ellas
incluyen la realidad de que € juicio humano en la toma de decisiones puede ser
defectuoso y que a causa de dichas fallas humanas, pueden producirse caidas tales
como simples errores 0 equivocaciones. Adicionalmente, los controles pueden ser
burlados por la colusiéon entre dos 0 mas personas, y la direccion puede violentar €
sistema de control interno. Otro factor limitante es la necesidad de considerar |os costos
y beneficios asociados a los controles.

El control interno ha sido visuaizado por algunos observadores como capaz de asegurar que
una entidad no fdlara - esto es, laentidad Sempre logrard sus objetivos tanto en laredizacion
de las operaciones como en la eaboracion de informacion contable o en lo referente a
cumplimiento de leyes'y regulaciones. En este sentido, € control interno es muchas veces visto
como un "clralo todo" paratodos los males redesy potenciales del negocio. Esta vison esta
mal enfocada. El control interno no es una panacea.

Al considerar las limitaciones del control interno, deben considerarse dos conceptos digtintos.

Primero, € control interno - alin € control interno eficaz - opera a diferentes niveles
con respecto a diferentes objetivos. Para objetivos relativos ala ficaciay eficienciade
las operaciones de la entidad - logro de su mison bésica, metas de rentabilidad y
gmilares- € control interno puede ayudar a asegurar que la direccion esté d tanto del
progreso de la entidad, o de la falta de progreso. Pero no puede proveer ni alin una
razonabl e seguridad de que los objetivos mismos serén logrados.

Segundo, @ control interno no puede proveer seguridad absoluta con respecto a
ninguna de |as tres categorias de objetivos.

La primera categoria de limitaciones reconoce que ciertos eventos o condiciones estén
smplemente fuera dd control de la direccion. Esto es discutido en € Capitulo 3 bgjo " Logro
de objetivos'. La segunda tiene que ver con la redlidad de que ninglin Sstema hara sempre
aqudlo que se ha intentado hacer. Lo mejor que puede esperarse en cudquier Sstema de
control interno es que se obtenga una razonable seguridad. Esto es considerado en este

capitulo.

Razonable seguridad ciertamente no implica que los sstemas de control interno fdlaran
frecuentemente. Muchos factores, individuad o colectivamente, srven para dar fuerza d
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concepto de seguridad razonable. El efecto acumulativo de los controles que satisfacen
multiples objetivos y la naturaleza multipropdsito de los controles reducen € riesgo de que una
entidad no logre sus objetivos. Ademés, las actividades operativas y las responsabilidades de
las personas que se desempefian diariay regularmente a varios niveles en la organizacion estan
dirigidas a logro de los objetivos de la entidad. En efecto, en un grupo de entidades bien
controladas, es muy probable que la mayoria sera regularmente informada con respecto d

avance hacia sus objetivos operativos, dcanzara regularmente sus objetivos en cuanto a
cumplimiento, y producira consstentemente - periodo a periodo, afio tras afio - estados
contables configbles. Sin embargo, en virtud de las limitaciones inherentes comentadas
anteriormente, no existe garantia de que no pueda ocurrir nunca, por gemplo, un suceso
incontrolable, una equivocacion o un caso de informacion incorrecta. En otras paabras, aln
un sstema de control interno eficaz puede experimentar una fala. Razonable seguridad no es
absoluta seguridad.

Juicio

La eficacia de los controles estara limitada por |a redidad de la debilidad humana en latoma
de decisones en los negocios. Dichas decisones deben ser tomadas utilizando d juicio
humano, en d tiempo disponible, basadas en lainformacion a dcance 'y bgo las presiones en
el mango dd negocio. Puede comprobarse que algunas decisiones tomadas utilizando € juicio
humano, vistas en retrospectiva, han producido menores resultados que |os deseados, y puede
ser necesario cambiarlas.

La naturaleza de las decisones relacionadas con control interno que deben ser tomadas
basandose en € juicio humano es descripta enseguida con mayor amplitud a hacer referencia
afdlas violacion deladireccion y andiss costos versus beneficios.

Fallas

AUn cuando los controles internos estén bien disefiados, pueden falar. El persona puede
entender incorrectamente las instrucciones. Pueden hacer juicios erréneos. O pueden cometer
errores por fata de cuidado, distraccion o fatiga. Un supervisor del departamento contable
responsable de investigar excepciones puede smplemente olvidarse 0 no proseguir una
investigacion tanto como fuera necesario para poder hacer las correcciones gpropiadas.
Persond temporario d desarrollar tareas de control en lugar de empleados de vacaciones o
enfermos, pueden no redizarlas correctamente. Los cambios en € sSstema pueden ser
implantados antes de que € persond haya sdo entrenado para reaccionar correctamente ante
signos de funcionamiento incorrecto.

85



CAPITULO 7

Violacién de la direccion

Un sistema de control interno solamente puede ser tan eficaz como las personas responsables
por su funcionamiento. Aun en entidades eficazmente controladas - aguellas que generdmente
cuentan con dtos niveles de integridad mord y conciencia de control - un gerente podria
violentar € control interno.

Laexpreson "violacion de la direccion” es usada aqui para significar la actuacion en contra de
los programas o procedimientos prescritos con fines ilegitimos intentando su beneficio
persond o € redce de la presentacion de la condicion financiera de la entidad o su posicion
en cuanto a cumplimiento. Un gerente de una divisén o unidad, o un miembro de la dta
gerencia, podria violar e sistema de control por varias razones. para incrementar 10s ingresos
informados para cubrir una disminucion imprevista en la participacion en @ mercado, para
redlzar ganancias informadas que se encuadren con presupuestos aejados de laredidad, para
elevar d vdor de mercado de la entidad previo a una oferta publica (de acciones) o venta,
para cumplir proyecciones de ventas 0 ganancias para apoyar pago de premios ligados a

rendimiento, para aparentar que se cubren violaciones de compromisos asumidos en
convenios de financiamiento, o para ocultar fata de cumplimiento de requerimientos legaes.
Las précticas de violacion incluyen declaraciones fal sas a banqueros, abogados, contadores y
proveedores, y la emision intenciona de documentos falsos tales como érdenes de compray
facturas de venta.

La "violacion de la direccion” no debe ser confundida con la "intervencion de la direccion”,
que representa las acciones de la direccion para apartarse con propésitos legitimos de las
politicas o los procedimientos indicados. La intervencion de la direccion es necesaria para
mangar transacciones no recurrentes y extraordinarias o eventos que de otra forma podrian
ser mangados en forma ingpropiada por & sistema de control interno. Es necesario que la
intervencion de la direccion sea prevista en todos los sstemas de control interno porque
ningun sistema puede ser de tal manera disefiado que permita anticipar todas las condiciones.
Las acciones de la direccion para intervenir son generdmente manifiestas y comunmente
documentadas 0 de otra manera reveladas a persond adecuado mientras que aguellas que
son violatorias usua mente no se documentan ni se revelan, con laintencion de mantenerlas en
Secreto.

Colusion

Las actividades de colusién redizadas entre dos 0 mas individuos pueden dar lugar afdlas de
control. Los individuos actuando en forma colectiva para cometer y encubrir una accion, a
menudo pueden aterar datos contables u otra informacion gerencid, de una forma que no
pueda ser puesta de manifiesto por € sistema de control. Por g emplo, puede existir colusion
entre un empleado que lleve a cabo unaimportante tarea de control y un cliente, un proveedor
u otro empleado. En un nivel diferente, varios niveles de ventas o la gerencia divisiona podrian
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coludir burlando los controles a efectos de que los resultados informados acancen los
presupuestos o metas de incentivo.

Costos vs beneficios

Los recursos sempre son limitados, y las entidades deben considerar los costos y beneficios
asociados a establecimiento de controles.

Al determinar S un control en particular debe ser establecido, se consdera € riesgo de
fracaso y d efecto potencid en la entidad conjuntamente con los costos asociados d
establecimiento de un nuevo control. Por gemplo, puede no jugtificarse para una compafiia
ingdaar sofigticados controles de inventarios para monitorear @ nivel de materias primas s €
costo de las materias primas usadas en la produccion es bgo, las mismas no son perecederas,
no existen problemas de abastecimiento y € espacio para d dmacenamiento se consigue
faciimente.

Las mediciones de costo y beneficio de implantar controles se redizan con diferentes niveles
de precision. Generdmente, es mas fécil trabgjar con d lado del costo de la ecuacion que, en
muchos casos, puede ser cuantificado en una forma bastante precisa. Se consideran en
general todos los costos directos asociados a la creacion dd control, y los costos indirectos
sempre que estos sean medibles en forma préctica. Algunas compafiias también induyen
costo de oportunidad asociado a uso de los recursos.

En otros casos, sin embargo, puede resultar més dificil cuantificar costos. Puede resulter dificil
cuantificar tiempo y esfuerzo asociado, por gemplo, a ciertos factores de ambiente de
control, talescomo: & compromiso de la direccidn con respecto a vaores éicos o0 a la
competenciadel persond; apreciaciones dd riesgo; capturar cierta informacion externa
tal como conocimiento del mercado con respecto a la evolucion de las preferencias de los
consumidores.

El lado de |os beneficios a menudo requiere una alin més subjetiva vauacion. Por gemplo, los
beneficios de programas efectivos de entrenamiento son a menudo fécilmente apreciables,
pero dificiles de cuantificar. A pesar de dlo, se pueden considerar ciertos factores en la
vaoracion de los beneficios potencides. la probabilidad de ocurrencia de condiciones
indeseadas, la naturdeza de las actividades, y € efecto potencid contable u operativo que €
evento podriatener sobre la entidad.

La complgidad de las determinaciones de costo- beneficio se acrecienta por lasinterrelaciones
de los controles con las operaciones propias del negocio. Donde los controles estén
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integrados con, o "incorporados &' 10s procesos comercides y de direccion, es dificil adar
tanto los costos como |os beneficios.

Smilamente, muchas veces una variedad de controles puede sarvir, individud o
conjuntamente, para mitigar un riesgo particular. Considere € caso de devoluciones. Cuando
e regigran, ¢es suficiente conciliar las actudizaciones de los archivos maestros de inventarios
y cuentas por cobrar respecto a las devoluciones totales? ¢Es necesario que se verifiquen
también los codigos de las cuentas individuaes de |os clientes? y en caso afirmativo ¢con que
acance? ¢Es suficiente la conciliacion mensud de los archivos auxiliares con los maestros? o,
¢Son necesarios procedimientos més extensos para asegurar que los archivos auxiliares son
adecuadamente actualizados por las devoluciones? y ¢Qué mecanismos se utilizan para
centrar la atencidn en la posibilidad de que las devoluciones sean sintométicas de problemas
sstémicos en d disefio dd producto, manufactura, envio, facturacion o atencidn a clientes?
Las respuestas a estas preguntas dependen de los riesgos involucrados en las circunstancias
particulares y los costos y beneficios asociados d establecimiento de cada procedimiento de
control.

Las determinaciones de costo- beneficio también varian cons derablemente dependiendo de la
naturdeza del negocio. Por gemplo, un sisema de computacion que provea informacion
respecto ala frecuencia con que los clientes colocan ordenes, vaor en ddlares de las mismas,
y & nimero de articulos comprados por orden, es muy importante para una empresa que
venda por correo por catdogo. Para una empresa manufacturera de primera linea, que
fabrique barcos veleros por encargo, dicha informacion detalada del perfil de clientes seria
mucho menos importante. Para @ fabricante de barcos, dicho sstema de informecion
probablemente no seria considerado costo- beneficioso. A causa de la rdativa inggnificancia
de una actividad en particular o del riesgo asociado, puede no ser siquiera necesario redizar
un andigs de costo-beneficio. El esfuerzo de redizar € andisis puede no ser justificado.

El reto es encontrar @ equilibrio justo. El control excesivo es costoso y contragproducente. Los
clientes que hacen pedidos telefénicos no toleraran procedimientos de aceptacion de pedidos
gue sean demasiado pesados 0 que demanden mucho tiempo. Un banco que haga que los
potencidles merecedores de crédito "sdten a través de aros' no registrard muchos nuevos
préstamos. Un control demasiado pobre, por otro lado, presenta riesgo excesivo de malos
créditos. Un goropiado equilibrio es necesario en un ambiente dtamente competitivo. A pesar
de las dificultades, las decisiones de costo beneficio continuaran siendo tomadas.
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Funcionesy Responsabilidades

Resumen del capitulo: Cada uno en una organizacion tiene alguna responsabilidad
referida al control interno. La direccidn es, sin embargo, responsable por el sistema de
control interno de la entidad. El gerente general es en Ultima instancia el responsable y
debe asumir la "propiedad” del sistema de control. Los gerentes financieros y contables
son determinantes de la forma como la direccién gerce e control, aunque todo el

personal gerencial desempefie importantes rolesy debe responder por e control de las
actividades de sus unidades. De similar manera los auditores internos contribuyen a la
eficacia continuada del sistema de control interno pero no tienen la principal
responsabilidad de establecerlo o mantenerlo. El directorio y su comité de auditoria
proveen importante vigilancia sobre el sistema de control interno. Numerosas partes
externas, como los auditores externos, suelen contribuir al logro de los objetivos de la
entidad y proveen informacién Gtil para efectuar control interno. Sin embargo, no son
responsables de |la eficacia del sistema de control interno de la organizacion, ni forman
parte de dicho sistema.

El control interno es efectuado por un conjunto de partes, cada uno de los cudes tiene
importantes responsabilidades. El directorio (directamente o a través de sus comites), la
direccion, los auditores internos y otros miembros del persond redizan importantes
contribuciones para un sstema de control interno eficaz. Otras partes, como los auditores
externos y los organismos reguladores, estan a veces asociados con € control interno. Hay
una distincion entre aguellos que son parte dd sstema de control interno de una entidad y
aquellos que no |o son pero cuyas acciones Sin embargo pueden afectar € sistema o colaborar
en la consecucion de |os objetivos de la entidad.

Los integrantes de una organizacion son una parte del sistema de control interno. Contribuyen
cada uno a su propia manera a un control interno eficaz, esto es a proveer una razonable
seguridad en cuanto a que |os objetivos especificos de la organizacion sean logrados.

Las partes externas a la entidad pueden colaborar también a logro de los objetivos a través
de acciones que proveen informacion Util ala organizacion para efectuar control, o através de
acciones que contribuyen independientemente d logro de los objetivos de la entidad. Sin
embargo, @ contribuir meramente, directa o indirectamente, una parte con € logro de los
objetivos de una organizacion no significa que deba consderarse como integrante del sstema
de control interno.
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Partes responsables

Cada individuo dentro de una ertidad tiene alguin papel en gercer d contral interno. Losroles
varian en responsabilidad y acance. Los roles y responsabilidades de la direccion, del
directorio, de los auditores internos y de otros miembros del persona se comentan enseguida.

Direccion

Es directamente responsable por todas las actividades de una entidad, incluyendo su sstema
de control interno. Naturdmente, la direccion a digtintos niveles en una entidad tendra ditintas
responsabilidades de control interno. Edtas diferiran, a menudo considerablemente,
dependiendo de las caracterigticas de la entidad. En cuaquier organizacion, "la cosa termina
en' d gerente generd. Edte tiene, en Ultima instancia, la responsabilidad dd propietario del

sgema de control interno. Uno de los aspectos méas importantes de asumir esta
responsabilidad es asegurar la exigtencia de un positivo ambiente de control. Més que

cudquier otro individuo o funcion, d gerente generd dalatonicad més dto nivel" que afecta
los factores del ambiente de control y otros componentes del control interno. Lainfluenciadel
gerente generd sobre la organizacion en su totalidad no puede ser exagerada. Lo que no
sempre es obvio es la influencia que un gerente generd tiene con respecto a la seleccion del

directorio. Uh gerente general con dtos estandares éticos puede recorrer un largo camino
para asegurarse que € directorio reflga esos valores. Por @ contrario, un gerente genera a
quien fdte integridad morad puede no ser capaz de, 0 no querer, obtener miembros del
directorio que la posean. Un individuo que presta servicios en varios directorios y comités de
auditoria decia con razon que s tuviera alguna reserva con respecto ala integridad mora de
un gerente generd, rechazaria con firmeza una invitacion de brindar sus servicios. Los
directores y comités de auditoria eficaces también observaran estrechamente la integridad

mora y los valores éticos de la direccion superior para determinar S € sstema de control

interno tiene € necesario gpuntalamiento critico.

Las responsabilidades del gerente general incluyen observar que todos |os componentes del
control interno estén en su lugar. El gerente generd generdmente cumple este cometido:

Dando autoridad y directivas a los gerentes de mayor experiencia. Junto con dlos €
gerente generdl da forma a los vaores, los principios y las principaes politicas
operativas que condituyen la base del sistema de control interno de la entidad. Por
gemplo d gerente generd y d grupo de gerentes claves y de mayor experienciafijardn
los objetivos a nivel de la entidad y |a politicas basicas. Ellos toman acciones en lo
concerniente ala estructura organizaciona de la entidad, contenido y comunicacion de
politicas claves y los tipos de Sstemas de planificacion e informacion que usara la
organizacion.
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Reuniéndose periddicamente con los gerentes de mayor experiencia responsables de
las principaes areas funciondes - ventas, marketing, produccion, compras, finanzas,
recursos humanos, etc. - afin de revisar sus responsabilidades, incluyendo la manera
como estan controlando € negocio. El gerente generd tomara conocimiento de los
controles inherentes a sus operaciones, mejoramientos requeridos y € estado de los
esfuerzos dirigidos en ese camino. Para descargar esta responsabilidad es
indispensable que @ gerente generd defina claramente que informacién necesita

Los gerentes de mayor experiencia a cargo de unidades organizaciondes tienen
responsabilidad por € control interno relacionado con los objetivos de sus unidedes. Ellos
orientan & desarrollo e implementacion de politicas y procedimientos de control interno que
encaran |os objetivos de sus unidades y aseguran que estos son consistentes con |os objetivos
anive de laentidad. Ellos dan lineamientos, por gemplo sobre la estructura organizaciona de
la unidad y con respecto a précticas de contratacion y entrenamiento del personal, como asi
también sobre presupuestacion y otros sstemas de informacion que promuevan € control

sobre las digtintas actividades de la unidad. En este sentido, en una orientacion vertical de las
responsabilidades, cada gecutivo es efectivamente un gerente generd para su esfera de
competencia

Los gerentes con mayor experiencia usudmente asgnan responsabilidades para €

establecimiento de procedimientos més especificos de control interno a persona responsable
de funciones y departamentos particulares de la unidad. De acuerdo con dllo, los gerentes de
estas sub- unidades juegan un rol més activo en € desarrollo y la gecucion de procedimientos
especificos de control interno. A menudo, estos gerentes son directamente responsables de la
determinacion de procedimientos de control interno dirigidos hacia objetivos de la unidad,

tales como desarrollo de procedimientos de autorizacion para las compras de materias primas
0 aceptacion de nuevos clientes, o la revison de informes de produccidn para monitorear las
cantidades producidas. Ellos también hardn recomendaciones respecto a controles,

monitorearan su gplicacion y se reuniran con niveles jerarquicos superiores para informarles
con respecto a funcionamiento de los controles.

Dependiendo de los niveles de direccion en una entidad, esos gerentes de sub-unidades, o
miembros dd persond de menor nive de direccion 0 supervison estén directamente
involucrados en la gecucion de las politicas y procedimientos de control a nivel detalado. Es
su responsabilidad actuar frente a las excepciones y otros problemas a medida que sucedan.
Puede incluir investigar errores en la entrada de datos o transacciones que gparezcan en los
informes de excepciones, buscar razones para las variaciones ddl presupuesto de gastos dd

departamento o redizar seguimiento de pedidos de clientes atrasados o de niveles de
inventario de productos. Los asuntos dgnificativos, ya sea que correspondan a una
transaccion en particular 0 a una sefid de mayores inquietudes, serén eevados a niveles
jerérquicos superiores de la organizacion.
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Dentro de las responsabilidades de cada gerente, no debe estar solamente la autoridad
requerida sino la obligacion de rendir cuentas. Cada gerente debe rendir cuentas a nivel
jerérquico superior inmediato, por la parte que le corresponde del sistema de control interno,
correspondiendo a gerente generd rendir cuentas ante d directorio.

Aungue los digtintos niveles gerencides tienen digtintas responsabilidades y funciones en
relacion a control interno, sus acciones deberian unirse en d sstema de control interno de la
entidad.

Gerentes financieros. De particular importancia paramonitorear son los gerentes de finanzas
y de control y su persond, cuyas actividades atraviesan de arriba hacia abgjo las unidades
operativas 0 no de una empresa. Estos gecutivos dd &rea de finanzas estan a menudo
involucrados en € desarrollo de los resupuestos y planes globaes de la empresa. Ellos
rastrean y andizan d desempefio, a menudo con la dptica operativa y de cumplimiento asi
como con la Optica financiera. Edtas actividades usuamente son parte de la organizacion
central o corporativa de una entidad pero también tienen cominmente responsabilidad de
"linea punteadd’ para monitorear las actividades de una divison, subsdiaria u otra unidad.
Como tdes, d gerente financiero, € gerente contable, € responsable de control y otros
funcionarios comprendidos en la funcion financiera de una entidad son de gran importancia
paralaformacomo ladireccion gerce d contral.

Laimportancia ddl rol del gerente contable en prevenir y detectar la elaboracion de informes
contables fraudulentos fue enfatizada en € informe de "Treadway Comisson: "Como
miembro de la dta direccion, € gerente contable ayuda a establecer @ tono de
comportamiento ético de la entidad, es responsable de los estados contables, generalmente
tiene una responsabilidad primaria por € disefio, implementacidn y monitoreo dd sstema de
elaboracion de informacion contable de la compafiia y esta en una posicion Unica para
identificar Stuaciones inusuales causadas por la eaboracion de informacion contable
fraudulenta. El informe hizo notar que @ gerente de finanzas o € responsable del control puede
desempefiar funciones como gerente contable.

Al consderar los componentes dd control interno, esta claro que d gerente financiero
(contable) y su persond tienen roles criticos. Esta persona debe ser un jugador clave cuando
se establecen |os objetivos de la entidad y se deciden las edtrategias, se andizan los riesgos y
se toman decisiones respecto a como seran mangados los cambios que afecten a la entidad.
Rediza valiosos gportes y orientaciones y esta bien ubicado para enfocar e monitoreo y €
seguimiento de las acciones decididas.

Como td, € gerente de finanzas (contable) debe estar d mismo nivel que las otras gerencias
funcionades de una entidad. Cudquier intento de la direccion de mantenerlo més estrechamente
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enfocado - limitado principamente a &eas de eaboracion de informacion conteble y de
tesoreria, por g emplo - podria limitar fuertemente la capacidad de la entidad de tener éxito.

Directorio

La direccion rinde cuentas ala junta de directores o fidelcomisarios, la que provee autoridad,
orientacion y vigilancia. A través de la sdleccion de los miembros de la direccion d directorio
desempefia un papd relevante a definir qué se espera de elos en integridad mord y vaores
éticos y puede confirmar sus expectdtivas a través de las actividades de vigilancia. En forma
smilar, reteniendo autoridad para ciertas decisiones claves, d directorio puede actuar en la
fijacion de objetivos d més dto nive y en la planificacion etratégicay através de lavigilancia
querediza, d directorio seinvolucraen formaexpandidaen € control interno.

Los miembros eficaces del directorio son objetivos, capaces e inquidtivos. Tienen un
conocimiento satisfactorio de las actividades y del medio en que actlia la entidad y aplican €
tiempo necesario para satisfacer las responsabilidades del directorio. Deben utilizar los
recursos en lamedida necesaria para investigar cualquier cuestion gque consideren importante y
tienen un cand de comunicacion abierto e irrestricto con todo € persond de la entidad
incluyendo auditores internos y externos y asesores legales.

Muchos directores redlizan sus taress principalmente a traves de comités. Su uso y enfoque
varian de una entidad a otra, pero a menudo incluyen auditoria, compensacion, finanzas,
nominaciones y beneficios a persond. Cada comité puede poner un énfasis especifico en
ciertos componentes del control interno. Por gemplo & comité de auditoria tiene directa
vinculacion sobre la elaboracion de informes contebles y € comité de nominaciones
desempefia un papel importante en @ control interno a través de la congderacion de los
requisitos que deben cumplir los candidatos d directorio. De hecho, todos los comités del
directorio, a través de sus funciones de vigilancia, son una parte importante ded sstema de
control interno. Cuando un comité en particular no ha sido establecido, sus funciones son
llevadas a cabo directamente por € directorio.

Comités de auditoria. A travésdelosafios, d establecimiento de comités de auditoria ha sido
foco de atencidn de diversos cuerpos profesiondes y regulatorios. Aungue los comités de
auditoria han merecido un énfasis creciente a través de los afios, no son requeridos en forma
generd, y sus obligaciones especificas y sus actividades no han sido establecidas. Los
comités de auditoria de diferentes organizaciones tienen diferentes responsabilidades y sus
niveles de involucramiento varian.

Aungue dgunas variaciones en sus responsabilidades y obligaciones son necesarias 'y
apropiadas, ciertas caracterigticas y funciones son generdmente comunes a todos los comités
de auditoria eficaces. La direccion es responsable por la confiabilidad de los estados
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contables, pero un comité de auditoria eficaz tiene un pape importante. EI comité de auditoria
(o d directorio, 9 no existe @ comité), esta en una posicion privilegiada: tiene la autoridad de
cuestionar a la dta gerencia con respecto a la forma como se estén llevando a cabo sus
responsabilidades respecto a la eaboracion de informacion contable, y ademas tiene
autoridad para asegurar que las medidas correctivas sean tomadas. El comité de auditoria, en
conjuncion con, o en adicion a, una funcién fuerte de auditoria interna, estd a menudo en la
mejor posicion dentro de una entidad para identificar y actuar en indancias en que la dta
gerencia viola los controles internos 0 de otro modo procura distorsonar los resultados
contables informados. Asi, hay instancias en las cuales un comité de auditoria, o directorio,
debe llevar acabo su ral de vigilanciad punto de encarar directamente eventos o condiciones
graves.

La "Treadway Comisson" proporciond lineamientos generales que e refieren d tamafio del

comité, periodos de actuacion, frecuencias y participantes de las reuniones, eaboracion de
informes para € directorio en pleno, conocimiento de los participantes sobre las operaciones
de la empresa, revision de planes de los auditores internos y externos, adopcion de nuevos
principios de contabilidad, estimaciones significativas, previsones, contingencias'y variaciones
entre |os afios.

La"Treadway Comission" enfatizo € vaor de los comités de auditoriay recomend6 que se
requiera a todas las empresas que cotizan en bolsa la creacion de comités a auditoria,
compuestos solamente de directores independientes. La New Y ork Stock Exchange requiere
tales comités de auditoriay la Nationa Association of Security Dedlers para compafiias con
valores que cotizan en NASDAQ National Market System, requiere comités de auditoriaque
tengan una mayoria de directores independientes. La "Treadway Comisson” reconocio la
dificultad préctica, especiamente para las més pequefias y nuevas compafiias que cotizan sus
vaores en bolsas, en @ reclutamiento de un nimero sUficiente de directores independientes
cdificados. También reconocid que pueden exigtir procedimientos y controles que sean €
equivaente funciona de un comité de auditoria. Aunque no existen requerimientos universales
para los comités de auditoria, es daro que su presencia fortifica € control interno. Tiene
redlmente sentido, aln para pequefias empresas en la medida practicable, tener comités de
auditoriaintegrados por directores independientes.

Comité de compensaciones. Este comité puede ver que se ponga € enfasis en los acuerdos
de compensacion que ayudan d logro de los objetivos de la entidad y que no enfaticen
indebidamente resultados a corto plazo a expensas dd desempefio alargo plazo.

Comité de finanzas. Este comité es Util para controlar los principaes compromisos de fondos
y asegurar que los presupuestos de desembolsos de capita sean consgtentes con los planes
operativos.
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Comité de nominaciones. Este comité proporciona control sobre la seleccidn de candidatos a
directoresy qui zés parala dta gerencia

Comité de beneficios al personal. Este comité vigila los programes de beneficios a
empleados y vela porque sean coherentes con los objetivos de la entidad y que las
responsabilidades fiduciarias estén siendo apropiadamente cumplidas.

Otros comités. Puede haber otros comités del directorio que vigilen &reas especificas taes
como ética, palitica con respecto a publico o tecnologia. Generamente, esos comités son
organizados solamente en grandes organizaciones 0 a veces en otras empresas debido a
circunstancias particulares de la entidad.

Auditores internos

Los auditores internos examinan directamente los controles internos y recomiendan mejoras.
Las normas establecidas por d Ingtitute of Internal Auditors especifican que d acance de la
auditoria interna debe abarcar € examen y evauacion de la adecuacion y eficacia dd sstema
de contral interno de la organizacion y la caidad del desempefio de las responsabilidades
asignadas'. Las normas establecen que los auditores internos deben:

Revisar la confiabilidad e integridad de la informacién contable y operetiva y los
medios usados paraidentificar, medir, dasficar y comunicar dichainformacion;

Revisar los sstemas establecidos para asegurar  cumplimiento de aquellas paliticas,
planes, procedimientos, leyes y regulaciones que pudieran tener un impacto
sgnificativo en las operaciones'y en losinformesy determinar S la organizacion los esta
cumpliendo;

Revisar los medios de salvaguarda de los activos y, de ser gpropiado, verificar la
exigencia de los mismas,

Apreciar 9 los recursos son utilizados en forma econdmicay eficiente;

Revisar operaciones 0 programas para asegurarse s |os resultados son consistentes
con las metas y objetivos establecidos y S |as operaciones y programas estén siendo
llevados a cabo tal como fueron planeados.

Todas las actividades en una organizacion estan potencialmente dentro de la competencia de
los auditores internos. En dgunas entidades la funcion de auditoria interna estéa fuertemente
ligada d control de las operaciones. Por gemplo los auditores internos periodicamente
pueden controlar la calidad de la produccidn, redizar pruebas de cumplimiento con respecto a
la fechas de envio a clientes, o evaduar la eficiencia de la distribucion en la planta. En otras

! The Ingtitute of Internal Auditors, Inc., Codification of Sandards for the Professional Practice of Internal

Auditing (Altamonte Springs, FL: 1A, 1989).
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entidades, la funcion auditoria interna puede focdizar primordidmente € cumplimiento o las
actividades rel acionadas con la éaboracion de lainformacion contable.

Las normas dd Inditute of Internal Auditors también establecen la responsabilidades de los
auditores internos con respecto a los roles que les pueden ser asignados. Esas normas entre
otras cosas establecen que los auditores internos deberian ser independientes de las
actividades que auditan. Poseen o deben poseer tal independencia a través de su posicion y
autoridad dentro de laentidad y através del reconocimiento de su objetividad.

La poscion en la organizecion y la autoridad involucran aspectos tales como: dependencia
jer&quica de un individuo que posea suficiente autoridad como para asegurar acance,
consideracion y respuesta adecuadas de la auditoria; seleccion o cesacion del director de
auditoria interna solamente factible con la intervencion dd directorio o € comité de auditoria;
acceso dd auditor interno d directorio o d comité de auditoria; autoridad del auditor interno
para efectuar seguimiento de los hallazgos y recomendaciones.

Los auditores internos son objetivos cuando no estan situados en una posicion que subordine
su juicio sobre bs temas de auditoria d juicio de otros. La principa proteccion de esta
objetividad es que las asignaciones d persond que haga € auditor interno sean adecuadas.
Edtas asgnaciones deben ser hechas de ta modo que se eviten conflictos actudes o
potencides de intereses 0 prejuicios . Las asignaciones de persond deben ser rotadas
periddicamente y los auditores no deberian asumir responsabilidades operativas. De la misma
forma no deberian serles asignados trabgjos de auditoria sobre actividades con las quehayan
estado involucrados recientemente en relacion con asignaciones operativas.

Debe reconocerse que la funcion auditoria interna, contrariamente alo que la gente piensa, no
tiene como responsabilidad primordia € establecimiento o mantenimiento del sistema de
control interno. Ello, como se ha sefidado, es responsabilidad del gerente generd
conjuntamente con |os gerentes claves con responsabilidades delimitadas (que puede incluir a
gerente de auditoria interna). Los auditores internos tienen un papd importante en la
evaduacion de la eficacia de los sstemas de control y asi contribuyen a que dicha eficacia se
mantenga. Debido a su posicion y autoridad en la entidad, y ala objetividad con laque llevaa
cabo sus actividades, una funcion de auditoria interna tiene un papel muy sgnificativo en un
control interno eficaz.

Otros miembros del personal de la entidad

El control interno, en cierto grado, es responsabilidad de todos los integrantes de una entidad
y por lo tanto deberia ser explicita oimplicitamente parte de la descripcion de tareas de
todos. Esto es cierto desde dos perspectivas.
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En primer lugar, de hecho todos los empleados tienen agun papel de efectuar control.
Pueden generar informacion utilizada por € sistema de control interno,- por gemplo,
registros de inventarios, datos sobre produccion en proceso, informes de ventas o de
gastos - o redlizar otras tareas necesarias para efectuar control. Estas acciones pueden
incluir redlizar conciliaciones, efectuar seguimiento de informes de excepciones, redizar
ingpecciones fidcas o invedigar razones de las variaciones de costos u otros
indicadores de desempefio. El cuidado con que esas tareas sean redizadas afecta
directamente la eficacia dd sstema de control interno.

En sgundo lugar, todo € persond debe ser responsable de comunicar a un nive

jerarquico superior los problemas en las operaciones, d no cumplimiento del codigo de
conducta u otras violaciones alas politicas 0 acciones ilegaes. El control interno confia
en comprobadones y cotejos, incluyendo segregacion de tareas y que los empleados
no "miren hacia otro lado”. Los miembros del persona deben entender |a necesidad de
resgir la preson de superiores a paticipar en actividades impropias y debe
disponerse de candes de comunicacion fuera de la linea jerdrquica que permitan
informar sobre dichas circungtancias.

El control interno es tarea de todos y € papd y la responsabilidad de todo € personad debe
estar bien definido y comunicado en forma efectiva

Agentes externos

Una cantidad de agentes externos pueden contribuir a logro de los objetivos de la entidad -a
VECes por acciones que son tomadas en paradelo con las tomadas dentro de la misma. En
otros casos, los agentes externos proveen informacion (til para laempresa en sus actividades
de control interno.

Auditores externos

Td vez ningln otro agente externo juegue un rol tan importante contribuyendo a objetivo de
emitir una informacion contable confiable como los contadores publicos certificados
independientes. Ellos dan a la direccion y d directorio una Unica vison objetiva e
independiente y contribuyen a que una entidad logre los objetivos asociados con la
elaboracion de informacién contable y otros objetivos.

Relacionado con la auditoria de estados contables, € auditor expresa una opinion sobre la
razonabilidad de los estados contables de conformidad con los principios contables
generamente aceptados y asi contribuye a los objetivos asociados con la elaboracion de
informacion contable. Mientras € sistema de control interno de una entidad puede brindar
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cierto grado de seguridad respecto a la presentacion razonable de los estados contables, €
auditor brinda una seguridad mayor. Adiciondmente € auditor a menudo brinda a la direccion
informacion Util para conducir sus responsabilidades de control.

La gente tiene diferentes percepciones respecto a la atencion que brinda d auditor a sstema
de control interno mientras efectlia la auditoria de estados contables. Algunos creen que
cuando un auditor expresa una opinién normd, no cdificada, limpia, sobre los estados
contables ha concluido que @ sistema de control interno de la entidad es eficaz. Otros creen
gue, como minimo, & auditor necesariamente ha revisado € sstema de control interno con
una profundidad ta que le ha permitido identificar todas o la mayoria de las debilidades
sgnificativas. Ninguna de las dos es exacta.

Para poner en perspectiva una auditoria de estados contables, puede ayudar primero
reconocer que aln en una entidad con un sistema de control interno ineficaz, un auditor puede
todavia ser cgpaz de emitir una opinion de que los estados contables estan razonablemente
presentados. Esto se debe a que € auditor centraiza su atencion directamente en los estados
contables. S fueran necesarias correcciones a los mismos, éstas podrian hacerse llegandose
en ese caso a una opinion "limpid’. El auditor da una opinidn sobre los estados contables, no
sobre € sstema de control interno. Controles inadecuados pueden afectar la auditoria y
hacerla més costosa, debido a la necesidad del auditor de realizar pruebas mas extensivas de
los sdldos incluidos en |os estados contables, antes de emitir opinion.

Un auditor debe adquirir suficiente conocimiento del sstema de control interno de una entidad
a fin de planificar la auditoria. El acance de la aencion prestada d control interno varia de
una auditoria a otra, dandole mayor o menor atencién segin € caso. Ni siquiera en aguellos
en que e presta mayor atencion, € auditor seria capaz de identificar todas |as debilidades de
control interno existentes.

En lamayoria de los casos, los auditores que redizan auditoria de estados contables, brindan
informacion Util paraladireccion referidaalas responsabilidades de control interno

Comunicando halazgos de auditoria, informacidn anditicay recomendaciones a utilizar
en latoma de decisiones necesarias paralograr |os objetivos establecidos
Comunicando halazgos referidos a deficiencias en € control interno que llegaron asu
atencion'y recomendaciones para su mejoramiento.

Egta informacion con frecuencia no solamente serd relativa a la eaboracion de informacidn
contable sino también a las operaciones y actividades de cumplimiento y puede hacer
importantes contribuciones d logro de |os objetivos de una entidad en cada una de esas &ress.
Lainformacion es comunicada a la direccidn y dependiendo de su relevancia, d directorio o d
comité de auditoria
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Legisladores y entidades reguladoras

Los legidadores y las entidades reguladoras afectan los sstemas de control interno de muchas
entidades, ya sea a través de requerimientos de establecer controles internos o a través de
examenes de ciertas entidades. Muchas de las leyes y regulaciones mas importantes tratan
solamente sobre controles internos relacionados sobre la elaboracion de informacion contable
aunque agunas de dlas, particularmente aquellas aplicables a organizaciones gubernamentales
pueden tratar también de |os objetivos operativos y de cumplimiento.

"The Foreign Corrupt Practices Act of 1977" requiere que las empresas que cotizan en bolsa
edtablezcan y mantengan sstemas de control interno contable que satisfagan objetivos
especificos. Otras leyes y regulaciones federales se aplican a programas federales de
adstencia financiera, las que se refieren a una variedad de actividades que van desde asuntos
sobre derechos civiles hasta mangjo de fondos 'y especifican los procedimientos y practicas
de control interno requeridos. "The Single Audit Act of 1984" requiere a los auditores
independientes que informen sobre & cumplimiento de las empresas con |os requerimientaos,
como los establecidos por ciertas normas en determinadas ramas de actividad, tales como
sarvicios financieros. "The Federa Deposit Insurance Corporation Improvement Act of 1991
requiere gque ciertos bancos informen con respecto a la eficacia de sus controles internos
respecto de la eaboracion de informacion contable, acompafiando su informe con un informe
de un auditor independiente.

Varias agencias reguladoras ingpeccionan directamente a las entidades que tienen bgjo su
supervision. Por gemplo, los ingpectores de bancos estatales y federa es redlizan ingpecciones
de bancos y amenudo se concentran en ciertos aspectos de los sistemas de control interno de
los bancos. Estas agencias hacen recomendaciones y frecuentemente estdn facultadas para
tomar medidas compulsivas.

De este modo, legidadores y entidades reguladoras afectan los Sstemas de control interno de
las entidades de dos maneras. Establecen normas que impulsan a la direccion a asegurarse
que los sgtemas de control interno satisfacen los minimos requerimientos legaes y
regulatorios. Y, como consecuencia dedl examen de una entidad en particular, proveen
informacidn utilizada por € sstema de control interno de la entidad y hacen recomendaciones
y a veces dan directivas a la direccidn con respecto a las meoras que se necesitan en €

gstema de control interno.

Agentes que interactian con la entidad
Clientes, proveedores y otros agentes que hegocian con laentidad congtituyen unaimportante
fuente de informacién utilizada para guiar actividades de control:
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Un diente, por gemplo, informa a la empresa acerca de demoras en los envios,

productos de cdidad inferior o fdlas en satifacer de cudquer otra forma las
necesidades del cliente con respecto a productos o servicios. O, un cliente puede ser
més proactivo y colaborar con la entidad en @ desarrollo del mejoramiento de los
productos.

Un proveedor provee estados o informacion con respecto a @wios ya redizados o a
redizar y facturas emitidas lo cud es usado para identificar y corregir discrepancias 'y

para conciliar saldos.

Un proveedor potencid notifica a la direccion que un empleado le solicité una
"grdtificacion.

Estos agentes brindan informacion que, en muchos casos, puede sar extremadamente
importante para una entidad en lograr sus objetivos operativos, de elaboracion de informacion
contable y de cumplimiento. La entidad debe contar con mecanismos destinados a recibir esa
informacidn y tomar las medidas adecuadas. Estas no deberian solamente referirse a la
Stuacion paticular informada sino también investigar la causa subyacente del problema y
solucionarla

Ademés de clientes y proveedores, otros agentes tales como acreedores, pueden proveer
vigilancia sobre @ cumplimiento de los objetivos de la entidad. Un banco por gemplo, puede
solicitar informes sobre d cumplimiento de una entidad con ciertas estipulaciones del contrato
de préstamo y recomendar indicadores de desempefio u otros controles 0 metas deseados.

Analistas financieros, agencias calificadoras de titulos de deuda y medios
informativos

Los andligtas financieros y las agencias cdificadoras de titulos de deuda consideran muchos
factores a propdsito de los méritos de una entidad como inverson. Andizan los objetivos y
edtrategias de la direccion, estados contables historicos y lainformacion contable proyectada,
acciones tomadas en respuesta a condiciones de la economia y del mercado, potencid de
éxito en corto y largo plazo, y desempefio del ramo de actividad y comparaciones entre sus
miembros. La prensa ord y escrita, particularmente periodistas financieros, pueden redizar
también andiss Smilares

Las actividades de investigacion y monitoreo de estos agentes pueden proporcionar ideasala
direccidn de como los demés perciben & desempefio de la entidad, 1os riesgos econémicos y
dd sector alos que se enfrenta la empresa, edtrategias innovadoras operativas y financieras
que pueden mejorar € desempefio y las tendencias del ramo de actividad. Estainformacion es
a veces brindada directamente en entrevistas persondes, entre esos agentes y la direccion, o
indirectamente en andisis para inversores, inversores potencides y € publico. En cudquier
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caso, la direccion debe consderar las obsarvaciones e ideas de los andistas financieros,
agencias cdificadoras de titulos de deuda y los medios de prensa que pueden fortalecer €
control interno.
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GLOSARIO

Controles de aplicacion - Procedimientos programados en software de aplicacion, y los
procedimientos manuales relacionados, disefiados para ayudar a asegurar la integrided y
exactitud del procesamiento de informacion. Por gemplo controles de edicidon computarizada
de los datos de entrada, controles de secuencia numéricay procedimientos manuales para
redizar tareas de seguimiento con respecto a partidas listadas en informes de excepciones.

Categoria - Uno de los tres agrupamientos de objetivos de control interno, actividades de
control o controles. Las categorias son eficaciay eficiencia en las operaciones, confiabilidad
en la eaboracion de informacion contable, y cumplimiento de las leyes y regulaciones
aplicables. Las categorias se solgpan de manera tal que un objetivo particular, por gemplo,
podria caer en mas de una categoria

Cumplimiento - Se refiere a actuar conforme a las leyes y regulaciones aplicables a una
entidad.

Componente - Uno de los cinco elementos de control interno. Los componentes de control
interno son ambiente de control, apreciacion de riesgos, actividades de control, informaciony
comunicacion y monitoreo.

Controles del computador - (1) Controles desarrollados por una computadora, es decir,
controles programados en & software (contrasta con controles manuales). (2) Controles sobre
el procesamiento computarizado de la informacion, consgentes en controles generaes y
controles de aplicacion (tanto programados como manual es).

Control - (1) Un sustantivo, usado como sujeto, por gemplo, existencia de un control - una
politica 0 un procedimiento que es parte dd control interno. Un control puede exigtir dentro
de cualquiera de los cinco componentes. (2) Un sustantivo, usado como un objeto, por
gemplo, efectuar control - € resultado de politicas y procedimientos disefiados para
controlar; este resultado puede 0 no congtituir control eficaz. (3) Un verbo, es decir, controlar
- regular; establecer o implementar una politica que provea control.

Criterios - Un conjunto de estdndares contra los cuaes un sstema de control interno puede
ser medido a determinar su eficacia Los cinco componentes de control interno, tomados en
e contexto de las limitaciones inherentes de control interno, representan criterios para la
eficaciadd control interno para cada una de las tres categorias de control. Por una categoria,
confiabilidad en la eaboracion de informacion contable, hay un criterio més detdlado, €

concepto de debilidad significativa
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Deficiencia - Un defecto percibido, potencia o rea de control interno , 0 una oportunidad
para fortalecer € sistema de control interno para proveer una mayor probabilidad de que los
objetivos de una entidad sean logrados.

Disefio - (1) Intencidn. Ta como se establece en la definicion de control interno, € disefio de
un sistema de control interno intenta o procura brindar una seguridad razonable de lograr 1os
objetivos, cuando € intento es logrado, & sistema puede ser visto como eficaz. (2) Plan. La
forma como un sSstema se supone que trabge, contrastado con la forma como trabga
realmente.

Control detectivo - Un control disefiado para descubrir un hecho o un resultado no
intencional (contrasta con control preventivo).

Vigente (en gecuciéon)- Usado en relacion a un Sstema de control interno: idesdo y
mantenido.

Control interno eficaz - El control interno puede ser juzgado eficaz en cada una de las tres
categorias respectivamente, s d directorio y la direccion tienen seguridad razonable que:

Comprenden en que grado |os objetivos de las operaciones de la entidad estan sendo
logrados.

L os estados contabl es publ cados estdn siendo preparados configblemente.

Se esta cumpliendo con las leyes'y regulaciones.

Es un estado o condicién del control interno.

Sistema de control interno eficaz - Un snénimo decontrol interno eficaz.

Entidad - Una organizacion de cuaquier tamafio establecida para un propésito particular.
Una entidad puede, por gemplo, ser una empresa comercid, una organizacion sin fines de
lucro, un dérgano gubernamenta 0 una inditucion académica. Otros términos usados como
snonimos induyen organizacion o empresa.

Valores éticos - Vaores moraes que habilitan a un tomador de decisiones a determinar un
curso de comportamiento apropiado; estos vaores deben estar basados en lo que es
"correcto”, que puedeir més dlaquelo que es"legd".

Elaboracién de informacion contable - Usado con "objetivos' o "controles': serefiereala
confiabilidad de |os estados contables publicados.
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Controles generales - Politicas y procedimientos que ayudan a asegurar la continua y
correcta operacion de sstemas de informacion computarizados. Incluyen controles sobre
operaciones de centro de datos, adquisicion y mantenimiento del software dd sstema,
seguridad de acceso y desarrollo y mantenimiento de sistemas de gplicacion. Los controles
generdes respadan € funcio namiento de controles programados de las aplicaciones. Otros
términos a veces usados para describir controles generdes son controles generales de
computacion y controles de tecnol ogia de informacion.

Limitaciones inherentes - Aqudlas limitaciones de todos los sistemas de control interno.
Las limitaciones se relacionan con los limites del juicio humano; restricciones de recursosy la
necesidad de considerar € costo de los controles en relacidn con los beneficios esperados; la
redidad de que las fdlas pueden ocurrir; y la poshilidad de que la direccion los violente
(desacato) y lacolusion.

Integridad - La calidad o estado de ser de sanos principios morales; rectitud, honestidad y
sinceridad; & deseo de hacer las cosas correctas, profesar y mantener en dto un conjunto de
valoresy expectativas.

Control interno - Un proceso, desarrollado por € directorio, la direccion y € resto del
persond de una entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable en relacion a logro
de los objetivos en las siguientes categorias.

Eficaciay eficienciaen |as operaciones
Confiabilidad de la elaboracion de informacion contable
Cumplimiento de lasleyes'y regulaciones aplicables

Cuando un sistema de control interno satisface criterios especificados, puede ser considerado
eficaz.

Sistema de control interno - Un Snénimo de contral interno.

Controles gerenciales - Controles efectuados por uno 0 més gerentes a cuaquier nivel en
unaorganizacion.

Intervencion gerencial - Acciones de la direccion para dejar de alicar con propositos
legitimos politicas 0 procedimientos prescritos. La intervencidn de la direccion es usudmente
necesaria para tratar con transacciones 0 eventos no recurrentes 0 no estandares que de otra
manera podrian ser mangjados en forma ingpropiada por € sistema. (contraste este término
con desacato gerencid).
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Desacato gerencial (override) - Atropello de la direccion de politicas y procedimientos
prescritos con propdsitos ilegitimos con la intencién de ganancia persona o una presentacion
destacada de la condicion financiera o estado de cumplimiento de una entidad (contrasta con
e término intervencidn gerencid).

Proceso gerencial - Serie de acciones tomadas por la direccion para mangjar una entidad.
Un sstema de control interno es una parte integrante del proceso gerencid.

Controles manuales - Controles efectuados sin la ayuda de un computador (contrasta con
controles por & computador (1)).

Operaciones - Usado con "objetivos' o "controles': se refiere a ficacia y eficiencia en las
operaciones de una entidad, incluyendo metas de desempefio y rentabilidad y savaguarda de
recursos.

Politica - Dictados de la direccidon con respecto a qué debe hacerse para efectuar control.
Una politica sirve de base para laimplantacion de procedimientos.

Control preventivo - Un control disefiado para evitar un evento o resultado no procurado
(contrata con control detectivo).

Procedimiento - Una accion gue implementa una politica

Estados contables publicados - Estados contables, estados contables condensados e
intermedios y datos seleccionados derivados de tales estados, tales como liberaciones de
ganancias, informados publicamente.

Seguridad razonable - El concepto de que € control interno, no importa cuan bien disefiado
y gecutado sea, no puede garantizar que los objetivos de una entidad sean logrados. Esto es
debido alas limitaciones inherentes a todos |os Sistemas de control interno.

Confiabilidad de la daboracién de informacion contable - Usado en € contexto de
estados contables publicados, la confiabilidad es definida como la preparacion de estados
contables correctamente presentados en conformidad con los principios contables
generalmente aceptados (U otros relevantes y gpropiados) y requerimientos regulatorios para
propositos externos, dentro del contexto de materididad. Respaldo de una correcta
presentacion son las cinco afirmaciones bésicas implicitas en los estados contables: existencia
u ocurrencia, integridad, derechos y obligaciones, valuacion o asignacion, y presentacion y
exposcion. Cuando se gplica a estados contables intermedios o resumidos o a datos
seleccionados derivados de tales estados, |os factores que significan correcta presentacion y
las afirmaciones solamente son gplicables en lamedida que sean pertinentes a la presentacion.
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Condicién reportable - Una deficiencia de control interno relaiva a la eaboracion de
informacion contable; es una deficiencia Sgnificativa en € disefio u operacion dd sstema de
control interno, que puede aectar adversamente la habilidad de la entidad de registrar,
procesar, resumir e informar datos contables cons stentes con las afirmaciones de la direccion
contenidas en |os estados contables.



Resumen Ejecutivo

Los gecutivos han buscado por mucho tiempo formas para controlar mejor las empresas asu
cargo. Se establecen controles internos para que la compafiia continlie su curso hacia sus
metas de rentabilidad y de cumplimiento de su misién y paraminimizar las sorpresas alo largo
del camino. Ellos permiten a la direccion mangarse en ambientes econdmicos y competitivos
rgpidamente cambiantes, frente a demandas y prioridades cambiantes de los clientes y
reestructuras para crecimiento futuro. Los controles internos promueven la eficiencia, reducen
los riesgos de pérdidas de activos y ayudan a asegurar la confiabilidad en los estados
contablesy & cumplimiento de leyesy regulaciones.

Como los controles internos sSirven para tantos propdsitos importantes, hay crecientes
demandas por mejores Sstemas de control interno e informes sobre elos. El contr ol interno es
visto més'y mas como una solucion a una variedad de problemas potencides.

¢, Qué es el control interno?

Control interno significa distintas cosas para ditintas personas. Esto causa confuson entre
gente de negocios, legidadores, reguladoresy otros. Lafdlaen lacomunicacion y las digtintas
expectativas resultantes causan problemas en una empresa.

Los problemas se agravan cuando € término, S no esta claramente definido, es usado en
leyes, regulaciones o reglamentos.

Edgte informe manga las necesidades y las expectativas de la direccion y de otras personas.
Definey describe control interno para

Establecer una definicién comin que sirva las necesidades de digtintas partes;
Proporcionar un estandar con respecto a cual, empresas y otres entidades- grandes o
pequefias, en & sector privado o d publico, con fines de lucro 0 no - puedan apreciar
sus sstemas de control y determinar como mejorarlos.

Control interno es, en grandes lineas, definido como un proceso efectuado por € directorio de
una entidad, la direccion y otros miembros del persond, destinado a proporcionar una
razonable seguridad con respecto d logro de los objetivos, en las siguientes categorias:

Eficaciay eficienciaen |las operaciones,
Confiabilidad en ladaboracion de informacion contable
Cumplimiento de lasleyesy regulaciones gplicables.



La primera categoria encara los objetivos béasicos empresarides de una entidad, incluyendo
metas en cuanto a desempefio y rentabilidad y a salvaguardia de |os recursos,

La segunda se refiere ala preparacion de estados contables publicados confiables, incluyendo
estados contables intermedios y resumidos y deatos contables seleccionados derivados de
dichos estados taes como distribuciones de ganancias informadas plblicamente.

La tercera tiene que ver con € cumplimiento de aquellas leyes y regulaciones a las que la
entidad esta sujeta.

Estas categorias, distintas pero solgpadas, encaran diferentes necesidades y permiten un
enfoque directo para satisfacer necesi dades separadas.

Los sstemas de control interno operan a diferentes niveles de eficacia El control interno
puede ser juzgado eficaz en cada una de las tres categorias, respectivamente, s € directorio y
la direccion tienen razonable seguridad de que:

Tienen conciencia de la medida en que |os objetivos paralas operaciones de la entided
estan siendo logrados;

L os estados contabl es publicados estdn siendo preparados en una forma confiable;

Se estén cumpliendo las leyes'y las regulaciones gplicables.

Aunque d contral interno es un proceso, su eficacia es un estado o condicion del proceso en
uno 0 Més puntos en d tiempo.

El control interno congta de cinco componentes inter-relacionados. Estos se derivan de la
forma como la direccion mangja un negocio y estan integrados con € proceso de direccion. A
pesar de que los componentes estan presentes en todas las entidades, las pequefias y
medianas compafiias pueden implementarlos en forma diferente a como o hacen las grandes.
Sus controles pueden ser menos formales y menos estructurados pero, con todo, una
compafiia pequefia puede tener un eficaz control interno. Los componentes son:

Ambiente de control. El ambiente de control establece € tono de una organizacion,
influyendo la conciencia de control de su gente. Es la base para todos los otros
componentes del control interno, proporcionando disciplinay estructura. Los factores
del ambiente de control incluyen integridad, valores éicos'y competencia de la gente
de la entidad, filosofia y estilo operativo de la direccion, la forma como ladireccion
asgna autoridad y responsabilidad y organiza y desarrolla su gente y la atencion y
orientacion dadas por € directorio.



Apreciacion del riesgo. Cada entidad enfrenta una variedad de riesgos de fuentes
externas o internas que deben ser gpreciados. Una pre-condicion para la apreciacion
del riesgo es edtablecer objetivos ligados a los distintos niveles e internamente
condgtentes. Apreciacion de riesgos es la identificacion y andiss de los riesgos
pertinentes a logro de los objetivos, formando una base para determinar como los
riesgos deben ser manejados. Debido a que las condiciones econdmicas y asociadas &
ramo de actividad, las regulaciones y las operaciones continuaran cambiando, se
necesitan mecanismos para identificar y tratar con |os riesgos especiaes asociados a
cambio.

Actividades de control. Las actividades de control son las politicasy procedimientos
gue ayudan a asegurar que las Ordenes de la direccion se lleven a cabo. Ayudan a
asegurar que se tomen las acciones necesarias para encarar 10s riesgos asociados a
logro de los objetivos de la entidad. Las actividades de control estan presentes a
través de la organizacion, en todos los niveles y en todas las funciones. Incluyen un
rango de actividades tan diversas como aprabaciones, autorizaciones, verificaciones,
reconciliaciones, revisones de desempefio operativo, seguridad de activos y
segregacion de cargos.

Informacién y comunicacion. La informacion pertinente debe ser identificada,

capturada'y comunicada en una forma y en un marco de tiempo que habilite ala gente
a cumplir con sus responsabilidades. Los sistemas de informacion producen informes
gue contienen informacion operativa, contable y relativa a cumplimiento que hacen
posible mangar y controlar € negocio. Se refieren no s0lo a los datos generados
internamente, sino también a la informacidn sobre eventos externos, actividades y

condiciones que es necesaria para tomar decisiones empresariales fundadas y para
elaborar informes externos. La comunicacion eficaz también debe exitir en un sentido
mas amplio, fluyendo hacia arriba, hacia abgjo y a través de la organizacion. Todo d

persond debe recibir un caro mensge de la direccion superior, de que las
responsabilidades de control deben ser tomadas seriamente. Deben entender su
propio rol en & ssema de contral interno, asi como la forma en que las actividades
individuales se relacionan con € trabajo de otros. Deben tener un medio de comunicar
informacion  dgnificativa hacia los nivees superiores Debe exidir también
comunicacion eficaz con partes externas, tales como clientes, proveedores, drganos
reguladoresy accionistas.

Monitoreo. Los sSstemas de control interno necesitan ser monitoreados - monitoreo
€S un proceso que agprecia la calidad del desempefio del sisema através del tiempo.
Esto es cumplido a través de actividades de monitoreo continuo, evauaciones
separadas 0 una combinacion de ambas. El monitoreo continuo se concretaen € curso
de las operaciones. Incluye actividades regulares de direccion y supervison y otras



acciones que € persond redliza en @ desempefio de sus cargos. El dcance y la
frecuencia de |as eva uaciones separadas dependeran principamente de la apreciacion
de los riesgos y de la eficacia de los procedimientos de monitoreo continuo. Las
deficiencias del control interno deben ser informadas hacia arriba, informandose, con
respecto alos asuntos graves, alaatagerenciay a directorio.

Hay sinergiay enlace entre estos componentes, formando un sistema integrado que reacciona
dindmicamente a condiciones cambiantes. El sistema de control interno esta entretgido con las
actividades operativas de laentidad y existe por razones fundamentales del negocio. El control

interno més eficaz es aguel en @ cud los controles esan condruidos dentro de la
infraestructura de la entidad y son parte de la esencia de laempresa.

Los controles "congtruidos dentro” sirven de apoyo a iniciativas en relacion a cdidad vy d
otorgamiento de facultades, evitan costos innecesarios y permiten una rgpida respuesta a
condiciones cambiantes. Hay una relacion directa entre las tres categorias de objetivos, que
son o que una entidad se esfuerza en lograr, y los componentes, que representan |o que se
precisa paralograr |os objetivos.

Todos los componentes son pertinentes a cada categoria de objetivos. Al mirar a cuaquiera
de las categorias - la eficacia 'y la eficiencia en las operaciones, por gemplo - los cinco
componentes deben estar presentes y funcionar eficazmente para concluir que € control
interno sobre las operaciones es eficaz.

La definicion de control interno - con sus subyacentes conceptos fundamentales de un
proceso efectuado por gente, proporcionando seguridad razonable - junto con la
categorizacion de objetivos y los componentes y criterios para eficacia y los comentarios
asociados, condtituyen esta estructuradel control interno.

¢, Qué puede hacer el control interno?

El control interno puede ayudar a una entidad a lograr sus metas en cuanto a desempefio y
rentabilidad y prevenir la pérdida de recursos. Puede ayudar a asegurar confiabilidad en la
elaboracion de informacidn contable. Y puede ayudar a asegurar que la empresa cumpla con
leyes y regulaciones, evitando dafio a su reputacion y otras consecuencias. En suma, puede
ayudar a una entidad a llegar donde quiere ir y evitar escollos y sorpresas a lo largo del
camino.

¢ Qué no puede hacer el control interno?



Desafortunadamente, algunas personas tienen expectativas mayores y no redistas. Buscan lo
absoluto, creyendo que:

El control interno puede asegurar € éxito de una entidad, es decir, que asegurara e
logro de los objetivos bésicos dd negocio o, por |o menos, asegurara la supervivencia

Aun siendo eficaz, un control interno puede Unicamente ayudar a una entidad a lograr
esos objetivos. Puede proporcionar informacion gerencia sobre € progreso de la
entidad o la fata de progreso en pos de su logro. Pero @ contral interno no puede
transformar un gerente intrinsecamente pobre en uno bueno. Y los cambios en las
politicas y programas de gobierno, en las acciones de los competidores o en las
condiciones econodmicas pueden estar fuera del adcance dd control de la direccion. El
control interno no puede asegurar d éxito, ni Squierala supervivencia

El control interno puede asegurar la confiabilidad de la eaboracion de informacion
contabley & cumplimiento de las leyesy regulaciones.

Edta creencia es también injustificada. Un sistema de contral interno, no importa cuan
bien concebido y operado sea, puede proveer solo razonable - no absoluta -
seguridad a la direccion y a directorio con respecto d logro de los objetivos de una
entidad. La probabilidad de este logro es afectada por limitaciones inherentes a todos
los Sstemas de contral interno. Estas incluyen laredidad de que losjuicios en latoma
de decisones pueden ser defectuosos y que pueden ocurrir fallas debido a smples
errores 0 equivocaciones. Adiciondmente, los controles pueden ser burlados por la
colusiéon de dos 0 més personas y la direccion tiene la facultad de violentar € sstema.
Otro factor limitante es que @ disefio de un sstema de control interno debe reflgar €
hecho de que hay restricciones de recursos y que los beneficios de los controles
deben ser considerados en relacion a sus costos.

De ahi que, aunque € control interno puede ayudar a una entidad a lograr sus objetivos, no es

una panacea.

Roles y responsabilidades

Todos en una organizacion tienen responsabilidades con respecto a control interno.

Direccion - El gerente generd es en Uitimo término, responsable y debe asumir la
"propiedad” del Sstema. Mas que ningun otro individuo, € gerente genera establece d

"tono d méas dto nivel" que afectalaintegridad, la éicay otros factores de un ambiente
de control positivo. En una compafiia grande € gerente generd cumple con su deber



proveyendo liderazgo y orientacion a los dtos gecutivos y revisando la forma como
elos estan controlando @ negocio. Los dtos gecutivos, por su parte, asgnan la
responsabilidad por @ establecimiento de politicas y procedimientos de control interno
més especificos d persona responsable de las funciones de la unidad. En una entidad
més pequeiia, la influencia dd gerente generd, frecuentemente un duefio/gerente, es
usuamente més directa En cudquier caso, en una responsabilidad en cascada, un
gerente es efectivamente un gerente genera dentro de su esfera de responsabilidad. De
partticular significacion son los jefes contables y sus equipos de trabgo, cuyas
actividades de control cortan a través, asi como hacia arriba y hacia abgo, las
unidades operativas y de otra clase de una empresa.

Directorio - La direccion es responsable ante € directorio, quien provee gobierno,
guiay vigilancia. Los miembros eficaces dd directorio son aquellos que son objetivos,
capaces e inquidtivos. Tienen también un conocimiento de las actividades y del
ambiente de la empresa y dedican € tiempo necesario para cumplir con sus
responsabilidades como directores. La direccion puede estar en posicidn de violentar
controles e ignorar u ocultar las comunicaciones provenientes de sus subordinados,
haciendo posible una direccidn deshonesta que intencionadamente desfigura resultados
para cubrir sus hudlas. Un directorio fuerte y activo, particularmente cuando esta
acompafiado de eficaces candes de comunicacion hacia arriba 'y funciones contables,
legales y de auditoria interna capaces, es a menudo € més apto para identificar y
corregir este tipo de problemas.

Auditores internos - Los auditores internos juegan un rol importante d evauar la
eficacia de los Sstemas de contral y contribuyen a una eficacia continua. Debido a la
posicion organizaciond y ala autoridad en una entidad, una funcion de auditoriainterna
amenudo juegaun rol Sgnificativo en d monitoreo.

Otros miembros del personal - El control interno es en agin grado, responsabilidad
de todos en una organizacion y consecuentemente, debe ser una parte explicita o
implicita de la descripcion de cada cargo. Virtuamente todos |os empleados producen
informacion usada en € Sstema de control interno 0 toman otras acciones necesarias
para efectuar € control. También todo € persona debe ser responsable de comunicar
hacia arriba, problemas en las operaciones, incumplimiento con € codigo de conducta
y otras violaciones de las politicas 0 acciones ilegdes.

Una cantidad de partes externas a menudo contribuye a logro de los objetivos de una
entidad. Los auditores externos, gportando una vision independiente y objetiva, contribuyen
directamente, a través de la auditoria de los estados contables e indirectamente d proveer
informacion Util para la direccion y € directorio para llevar a cabo sus responsabilidades.
Otros que proveen informacion Gtil a la entidad para efectuar control interno son los



legidadores y reguladores, clientesy otros que realizan transacciones con laempresa, andistas
financieros, cdificadores de inversiones y medios de comunicacion. Las partes externas, Sin
embargo, no son responsables por, ni son parte de, d sstema de control interno de una
entidad.

Organizacion de este informe

Este informe congta de cuatro volimenes. El primero es este resumen € ecutivo, unavison a
dto nivd de la edructura dd control interno dirigida a gerente generd y a otros dtos
gecutivos, directores, legidadores'y reguladores.

El segundo volumen, |a egtructura, define @ control interno, describe sus componentes y
proporciona criterios contra los cuaes las direcciones, los directorios y otros pueden apreciar
sus sstemas de control. El resumen gecutivo estaincluido.

El tercer volumen, elaboracion de informes para partes externas, €S un documento
complementario que provee una guia para aqudlas entidades que informan publicamente
sobre control interno ademés de preparar sus estados contables publicados, o estéan
contemplando hacerlo.

El cuarto volumen, herramientas para evaluacion, provee materia que puede ser itil d
redizar unaevauacion de un sstema de control interno.

¢, Qué hacer?

Las acciones que podrian ser tomadas como resultado de este informe, dependen de la
posicion y de losroles de las partesinvolucradas.

Direccion superior - La mayoria de los dtos gecutivos que contribuyeron a este
estudio creen que estdn basicamente "en d control” de sus organizaciones. Muchos
dijeron, sn embargo, que exigen &eas de sus compafias - una diviSon, un
departamento 0 un componente de control que corta a través de las actividades -
donde los controles estan en etapas tempranas de desarrollo o necesitan de otro modo
ser reforzados. No les gustan las sorpresas. Este estudio sugiere que € gerente generd
inicie una autoapreciacion del sstema de control. Usando esta estructura, un gerente
generd, conjuntamente con € ecutivos operativos y contables claves, pueden centrar la
atencion donde se necesita. Bgo un enfoque, € gerente generd podria proseguir

reuniendo a los responsables de las unidades de la empresa 'y su persond funciona

clave para discutir una gpreciacion inicid dd control. Se darian directivas a esos



individuos para discutir los conceptos de este informe con € persond bgo su
direccion, proveer vigilancia de proceso de gpreciacion inicid en sus aeas de
responsabilided e informar sus halazgos. Otro enfoque podria involucrar una revision
inicid de las politicas corporativas y de las unidades de negocios y de los programas
de auditoria interna. Cualquiera sea su forma, una autoapreciacion inicid debe
determinar § existe una necesdad de, y como proseguir con, una evauacion més
amplia y en mayor profundidad. Ello debe asegurar también que los procesos de
monitoreo continuo estén vigentes. El tiempo gastado en evauar @ control interno es
unainversion, pero con un ato retorno.

Miembros del directorio - Los miembros del directorio deberan discutir con la
direccion superior € estado del sistema de control interno de la entidad y proveer la
vigilancia que se necesite. Deben buscar datos de los auditores internos y externos.

Otros miembros del personal - Los gerentes y otros miembros del personal deben
considerar cdmo sus responsabilidades de control estan sendo conducidas alaluz de
esta edtructura y discutir con € persond més experiente las ideas para fortalecer €

control. Los auditores internos deben consderar laamplitud de su enfoque dd sstema
de control interno y pueden desear comparar sus materiaes de evauacion contra las
herramientas de evauacion.

Legisladores y entidades reguladoras - Los funcionarios del gobierno que dictan o
hacen cumplir las leyes reconocen que puede haber concepciones errdness y ditintas
expectdivas virtuamente sobre cualquier cuestion. Las expectativas con respecto a
control interno varian ampliamente en dos aspectos. Primero, difieren en cuanto a qué
es lo que los sstemas de control pueden satisfacer. Como se ha notado, algunos
observadores creen que los sstemas de control interno prevendran, o deberian
prevenir, pérdidas econémicas, o, por |0 menos, prevenir que las compafiias quiebren.
Segundo, ain cuando hay acuerdo sobre qué pueden hacer 0 no los Sistemas de
control interno y sobre la vaidez del corcepto de "seguridad razonable”, puede haber
visones digpares de lo que sgnifica ese concepto y cdmo sera aplicado. Los
gecutivos de corporaciones han expresado interés con respecto a como los
reguladores podrian interpretar retrogpectivamente informes publicos  afirmando
"seguridad razonable" después que ha ocurrido un aegato de fala de control. Antes de
gue la legidacion o regulacion reaiva con € informe de la direccién sobre control
interno opere, deberia haber acuerdo sobre una estructura comun de control interno,
incluyendo limitaciones dd control interno. Esta estructura deberd ser Util para acanzar
dicho acuerdo.

Organizaciones profesionales - Las entidedes generadoras de reglas y otras
organizeciones profesondes que proveen guias para adminigracion financierg,



auditoriay temas relacionados deben considerar sus estandares y guias alaluz de esta
edtructura. Todas las partes se beneficiardn con la diminacion de la extensa diversidad
de conceptos y terminologia

Educadores - Esta estructura debe ser tema de investigacion y andiss académico,
para ver donde pueden hacerse mgoras futuras. Con la presuncion de que este
informe sea aceptado como una base comun para @ entendimiento, sus conceptos y
términos deben encontrar su camino dentro de la curricula universitaria

Creemos que este informe ofrece una cantided de beneficios. Con esta base para la mutua
comprension, todas las partes serén capaces de hablar un lengugje comin y comunicarse mas
eficazmente. Los gecutivos de empresas estaran en condiciones de gpreciar Sstemas de
control interno contra un estandar y fortalecer los sstemas e impulsar sus empresas hacia
metas establecidas. Futuras investigaciones pueden ser impulsadas desde una base
edtablecida. Legidadores y reguladores podran lograr una mayor comprension del control

interno, sus beneficios y limitaciones. Con todas las partes utilizando una estructura comin de
contral interno, estos beneficios serdn reconocidos.
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