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INTRODUCCION

La presente investigacion trata de definir la importancia de la Administracion de Riesgo
Empresarial a través del modelo COSO. EI mundo econémico de hoy exige a las
empresas la necesidad de integrar metodologias y conceptos en todos los niveles de las
areas administrativas y operativas con el fin de ser competitivos y responder a las nuevas
exigencias empresariales, es asi que surge el denominado modelo COSO que por sus
siglas en ingles se escribe “Committé Of Sponsoring Organitations”. Se ha tomado un
caso de estudio, en una empresa fundada en 1913 que se dedica a la venta de repuestos

automotrices.

En el capitulo uno se describe el nacimiento de la metodologia COSO y como viene a dar
solucién al problema de investigacion. Aqui se reunen todas las instituciones
especializadas de Contadores, Auditores Internos y Externos con el fin de establecer un
solo concepto de control interno, que abarque no solo el aspecto contable sino que
también involucre a todo el personal de la empresa, desde los duefios hasta el de mas

bajo nivel.

También se hace referencia a la empresa “Casa Jaar' ”, ya que aqui es donde se realiza
el estudio de investigacion, se mencionan que esta empresa nacié en 1913 y desde
entonces sus volumenes de operacién han venido creciendo, incrementando la demanda

en consumo de repuestos a nivel nacional.

En el segundo capitulo se formula el problema, para ello se realizé un andlisis de los
temas importantes que estan dando buenos resultados a nivel mundial en temas de
control, dentro de ellos se mencionaron (Auditoria de Sistema, Control de Calidad,
Normas Internacionales de Auditoria, Administracion de riesgos y Auditoria Tributaria) asi

mismo seleccionamos la empresa Nicaraglenses Casa Jaar en el area de repuestos, ya

' Casa Jaar es el nombre ficticio de una empresa nicaragiiense que por el nivel de confidencialidad no
podemos revelar su nombre verdadero.



que es unos de sus principales lineas de negocios que presenta mayor demanda en el

mercado, esto lo atribuye su calidad, garantia y servicios que presta.

En Nicaragua pocas empresa implementa esta metodologia COSO, debido a que no son
de obligatorio cumplimiento. En el capitulo tres se justifica el porqué de la investigacion y
se hace referencia a los beneficios que trae su implementacién, no solo es establecer
controles, sino también crear conciencia en todos los niveles de la responsabilidad que

tienen en sus cargos.

En el capitulo cuatro se definen los objetivos Generales y Especificos, aqui lo que
trataremos de obtener es una evaluacién utilizando la metodologia COSO, aplicado a la
Bodega Central de repuestos.

Finalmente en el capitulo cinco se explica la metodologia y los componentes que
establece COSO y como la buena gestion de riesgos ayuda alcanzar sus objetivos y
metas. Aqui se define COSO como un proceso efectuado por el Directorio, la Gerencia y
otro personal, aplicado en el establecimiento de estrategias a través de toda la empresa
(en cada nivel o unidad), disefiado para identificar eventos potenciales que puedan
afectar a la entidad, y gerenciar los riesgos que se encuentren dentro de sus apetito de
riesgos, con el propdsito de proveer una certeza razonable acerca del logro de los
objetivos de la entidad.

La administracion de riesgos empresarial esta compuesta por 5 componentes, mas 3 que

incluye la gestion de riesgos, haciendo un total de ocho componentes;

1. Ambiente Interno

A) Establecimiento de Objetivos
B) Identificacion de eventos

2. Evaluacion de riesgo

A) Repuesta al riesgo

3. Actividad de control




4. Informacién y comunicacién

5. Monitoreo

Es importante mencionar que para poder evaluar estos componentes, se debe primero
crear conciencia en el personal sobre la naturaleza de los riesgos y su impacto positivo y
negativo, solo asi se podra obtener resultados esperados. La auditoria interna juega un
papel importante dentro de la organizacion, porque es aqui donde se establece las
responsabilidades de los directivos, se hacen las evaluaciones de los indicadores de
riesgo y se asesora a la gerencia en las posibles repuesta al riesgo. Recordemos que la
auditoria interna no debe imponer el proceso de gestién de riesgo, tomar decisiones
sobre la repuesta al riesgo y tener responsabilidades en la gestion.

A partir de los resultados, se concluye que la administracion de riesgo es importante
conocerla y aplicarla en la organizacién para dar un mejor fortalecimiento al control

interno y mayor seguridad a los inversores.




CAPITULO |
Antecedentes del Problema de Investigacion

Desde la primera definicion del control interno establecida por el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados-AICPA en 1949 y las modificaciones incluidas en SAS
No. 55 en 1978, este concepto no ha sufrido cambios importantes hasta 1992, cuando la
Comisiéon Nacional sobre Informacién Financiera Fraudulenta en los Estados Unidos,
conocida como la "Comisién Treadway", establecida en 1985 como uno de los multiples
actos legislativos y acciones que se derivaron de las investigaciones sobre el caso
Watergate, emite el documento denominado "Marco Integrado del Control
Interno"(Framework Internal Control Integrated), el cual desarrolla con mayor amplitud el
enfoque moderno del control interno en el documento conocido como el Informe COSO
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)?.

El Informe COSO, brinda el enfoque de una estructura comun para ser aplicado al
proceso de control interno de las empresas publicas y privadas. Para que cualquier
entidad pueda alcanzar logros en su desempefo y en su economia, prevenir pérdidas de
recursos, asegurar la elaboracién de informes financieros confiables, asi como el

cumplimiento de las leyes y regulaciones, tanto en entidades privadas, como en publicas.?

El concepto de control interno desde la metodologia COSO se organiza en cinco
componentes para su aplicacion: 1) ambiente de control, 2) evaluacién del riesgo, 3)
actividades de control 4) informacién y comunicacion; y, 5) supervisidn, estos
componentes se integran en el proceso de gestidbn y operan en distintos niveles de

efectividad (eficiencia y eficacia)®.

El modelo define competencia de responsabilidad para directores, gerentes y personal en
general. El modelo coso hace énfasis a que las personas son los responsables directos

% Seminario Gestion de Riesgos, impartido por la Asociacion de Auditores Internos de Nicaragua en Febrero
2008.
*Seminario de COSO ERM — Centro Latinoamericano de Capacitacion y Consulta, impartido en Junio del
2005.




de la ejecucidn de los procesos y de garantizar el buen funcionamiento del sistema de

control interno.

Lo que permite a los tomadores de decisidn, ubicarse en el nivel de evaluadores de los
sistemas de control, en tanto que los gerentes (que son los verdaderos ejecutivos), se
posicionen como los propietarios del sistema de control interno, a fin de fortalecerlo y

dirigir los esfuerzos hacia el cumplimiento de sus obijetivos.

En el ambito publico, después de haber sido materia de discusion, el tema del control
interno en Nicaragua ha sido motivo de andlisis en sucesivos Congresos internacionales
de Contadores y Auditores realizado por las firmas Internacionales (Prices Water House
Couper y Deloite).

Desde 1971 se define el concepto de control interno. Esto ocurrié en el Seminario
Internacional de auditoria Gubernamental realizado en Austria, bajo el patrocinio de la
Organizacién Internacional de Instituciones Superiores de Auditorias (INTOSAI). En este
evento se definidé que por control interno debe entenderse como: "El plan de organizacion
y el conjunto de medidas y métodos coordinados, adoptados dentro de una entidad
publica para salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud y el grado de confiabilidad
de sus datos contables, promover la eficiencia en las operaciones y estimular la
observacion de las politicas.

El interés por este tema se debi6 a dos hechos importantes: en primer lugar, a partir de la
década de los 70, el sector publico habia crecido de manera significativa en los paises en
desarrollo, tanto en magnitud como en volumen de operaciones y en segundo lugar, las
entidades publicas estaban dispuestas a efectuar cambios para disponer de una

administracion moderna y eficaz.

En el XII Congreso Mundial de Entidades Fiscalizadoras Superiores realizado en
Washington en 1992, se aprueban las directrices del control interno que fueron
elaboradas por la Comisién de Normas de Control interno integrada por diversas
Instituciones Superiores de auditoria.




Estas directrices fueron establecidas, con el propdsito de fortalecer la gestidn financiera
en el sector publico, mediante la implementacion de controles internos efectivos. En su
contenido se define con claridad los objetivos del control interno en el ambito publico, asi
como las responsabilidades de cada entidad en la creacién, mantenimiento y

actualizacion de su estructura de control interno.

En el 2001, se inici6 el desarrollo de un nuevo modelo de control interno que tomara en
consideracién las nuevas necesidades, debido a que este periodo estuvo marcado por
una serie de escandalos (Enron, WorldCom, etc.) que hicieron aun mas necesario contar
con un modelo que proporcionara principios, conceptos (un lenguaje comuan y claro) que

proporcionaran direccién y guia a los equipos de gerencia.

El INTOSAI, establece que la estructura de control interno es el conjunto de planes,
métodos, procedimientos y otras medidas, incluyendo la actitud de la direccién que,
dispone una institucion para ofrecer una garantia razonable de que han sido cumplidos
los siguientes objetivos®:

a) promover las operaciones metodicas, econdémicas, eficientes y eficaces y los productos

y servicios de calidad, acorde con la misién que la institucién debe cumplir;

b) preservar los recursos frente a cualquier pérdida por despilfarro, abuso, mala gestion,
errores, fraude e irregularidades;

c) respetar las leyes, reglamentos y directivas de la direccién; y

d) elaborar y mantener datos financieros y de gestién fiables y presentarlos correctamente

en informes oportunos.

En el 2004 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
emitié un documento denominado Control Interno — Marco Integrado, con el objetivo de
apoyar a negocios y a otras entidades a evaluar y fortalecer sus sistemas de controles

*. Consultado el 30/06/2013
http://www.hacienda.go.cr/centro/datos/Articulo/G%C3%89INESIS%20DEL%20CONTROL%20INTERNOO0.d
oc.




interno. Desde entonces ha sido incorporado como politica, reglas y regulaciones por el
sector empresarial, en Nicaragua, es el caso de Casa Jaar, que desde Marzo 2013 ha
iniciado con la capacitacion en tema de riesgos impartido a todo el personal (Gerentes,
Jefes y Contadores), con el propdsito de crear conciencia y cambiar la cultura de cémo se

ha venido observando el manejo del control Interno en las distintas éreas.

Con la finalidad de ejercer un mejor control sobre sus actividades con miras a alcanzar los
objetivos que se han establecido. Desde que se divulgo este documento el sector
empresarial, en este caso Casa Jaar ha dado mayor importancia a la administracién del
riesgo, por lo que ha surgido la necesidad de contar con un marco robusto para

identificar, evaluar y administrar el riesgo.

La Price Water House Cooper (seminario 2007) define el riesgo como las posibles
pérdidas directas o indirectas resultantes de fallas en los procesos internos, en los

recursos humanos y en los sistemas o por la presencia de eventos externos®.

El modelo COSO viene a llenar vacios que existia en el tema de control y riesgos en
todas las areas de la empresa, involucrando a todo el personal de todos los niveles,
iniciando con la concientizacién, uniformado funciones, proceso, mejorando la
comunicaciéon y monitoreando cada actividad en la empresa. El modelo integra la
administracién del riesgo, amplia el concepto actual de control interno y proporciona un

enfoque més extensivo y fortalece el tema de administracion del riesgo corporativo.

Un aspecto importante de destacar es que siempre sera un reto para los equipos
gerenciales determinar cuanto riesgo esta preparada la entidad para aceptar y cuanto
riesgo esta aceptando durante el proceso de creacién de valor.

El control interno es cubierto dentro y en una parte integral de la Administracién del
Riesgos Empresarial (ERM). No obstante el ERM es mas amplio que el control interno, ya

que responsabiliza a la alta Gerencia en el disefio y la implementacion.

® Seminario COSO ERM, impartido por Prices Water House Cooper, en Abril 2007.




El marco integral del Control interno especifica las categorias de objetivos, los cuales se
repiten en el ERM, excepto que en este Ultimo se agrega una cuarta categoria denomina,
“Objetivo Estratégico”, el cual opera a un nivel mas alto que los otros.

La Evaluacion de Riesgo en el modelo ERM cubre las necesidades de la gerencia para
desarrollar una visién de portafolio (Gama de riesgos) al nivel de la entidad, también
incluyen los conceptos de apetitos y tolerancia al riesgo (cuantos riesgos esta

dispuestos a asumir la gerencia).

Caracterizacion de Casa Jaar

Casa Jaar S.A. es una empresa dedicada a la venta de vehiculos automotriz, repuestos,
alquileres y también ofrece los servicios de Talleres Mecanica y Enderezado y Pintura, su
actividad comercial la desarrolla en todo el pais.

Nacié como empresa en 1913 y desde entonces, su mision y visidbn poco ha cambiado en
relacion al servicio y atencion a su clientela. Actualmente, la mision de la empresa es
Inspirar Confianza y su vision ser el Grupo Empresarial Nicaraglense lider en ventas,
satisfaccion y desarrollo de nuestros clientes, comprometidos con la responsabilidad
social, elementos que son reforzados en la actualidad cuando se expresa que “apenas

estamos iniciando”

Su casa matriz esta ubicada en Plaza Espafa, cuenta con 13 sucursales, 3 de ellas
ubicadas en Managua (Acahualinca, Altamira y carretera Norte) y 8 en los departamentos
(Rivas, Granada, Masaya, Ledn, Chinandega, Esteli, Ocotal, Jinotega, Matagalpa, Boaco,

Chontales, Puerto Cabeza y Bluefields)

Desde (1990) se ha observado que esta empresa, ha venido creciendo en la distribucion
y el almacenamiento de los repuestos Automotriz ubicados en Bodega Central, esto
debido a la alta demanda en consumo que presenta sus clientes, o que causa que sus

controles internos sean vulnerables al fraude.




El incremento en la demanda ha causado que Casa Jaar implemente estrategias tales

como;

1. Realizar traslados de repuestos con mas frecuencia de la Bodega Central hacia
las Sucursales.
Entrega personalizadas a los clientes (Cliente llama, se le factura y se le envia)
Ventas a través de ruteo.
Crear ubicaciones fisicas para almacenar repuestos, tanto en Bodega Central

como en las Sucursales.

Es por esta razén que se quiere implementar el modelo COSO, por su flexibilidad de
aplicacion en el quehacer de la empresa, ya que el modelo permite disminuir el riesgo por
pérdida o robo de repuestos ayudando de esta manera a que las proyecciones de ventas
cumplan con las metas y objetivos propuestos para esta area.

A raiz del terremoto de 1972 Casa Jaar crea una sucursal en Acahualinca, que incluye
varias unidades de negocios, dentro de ellas el departamento de repuestos y distribucion.
Este departamento esté integrado por el Gerente de Linea, Jefe de Pedido y Jefe de
Bodega Central y Distribucion. Este ultimo tiene como funcién principal administrar
todas las entradas y salidas de repuestos, incluyendo el abastecimiento a todas las

bodegas a nivel nacional.

El estudio se centra la administracion de la Bodega Central y Distribucién, ubicada en

la Sucursal Acahualinca.




CAPITULO I

Formulacién del problema de investigacion

Uno de los puntos fuerte de comercializacion de Casa Jaar es la linea de repuestos
automotrices. A partir de la década de los noventa, la demanda creci6 al punto de hacer
pedidos dos o tres veces mas de lo que normalmente se hicieron antes de esos anos.
Esta situacion, obligé a las autoridades de la empresa ampliar esta linea y mejorar la
infraestructura para el almacenamiento de los pedidos. Para atender las demandas de las
sucursales, hubo necesidad de contratar mas personal, haciendo que los sistemas de
control interno se debilitaran. La pregunta inicial del problema se centr6 en ;cdmo
identificar un modelo acorde a las necesidades de la empresa, que pueda mejorar el
control interno y disminuir el riesgo de fraude?

Durante el proceso de seleccion del problema a investigar, se hizo una identificacion de

problemas que a continuacion se detallan:

Auditoria de Sistema

Control de Calidad

Normas Internacionales de Auditoria
Administracion de Riesgos (COSO ERM)

Auditoria Tributaria

a & 0=

A medida que se fue analizando el problema de Casa Jaar, se determind que lo mas
indicado para abordar esta situacion era analizar la implementacién de la Administracion

de Riesgos.

Se analizé cual es la relacion entre éste y los componentes de la Administracion de
Riesgos y se procedi6 a disenar el modelo a manera de un flujo de funcionamiento, dando

como resultado el siguiente gréfico:




Grafico No.1
Administracién del Riesgo bajo el enfoque COSO

Administracion de riesqos Empresarial (COSO ERM)
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Este proceso deductivo, ayudé a la delimitacion del problema de la siguiente manera:

¢,Como desde el modelo coso se identifican los riesgos que existen para el area de

repuestos automotrices ubicados en la Bodega Central de Casa Jaar?
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CAPITULO 1l
Justificacion del Tema

La investigacién propuesta pretende presentar los resultados de la implementacion del
modelo COSO para el manejo del riesgo e identificar los principales aportes y
herramientas de gran utilidad como que aporta la experiencia de Casa Jaar para las
personas involucradas en cada nivel de las empresas, el documento ilustra de manera
clara y sencilla lo que representa la administracién de riesgos empresariales, los riesgos
existentes, la responsabilidad de la gerencia en dar repuesta al riesgo, asi como también
les permitirda conocer la diferencia entre los componentes del control interno versus

componentes de la administracion de riesgos empresariales.

En Nicaragua pocas empresas estan en proceso de implementacion, debido a que no son
de obligatorio cumplimiento, la mayoria de las empresas no estan interesadas en aplicarlo
por la razén de costo beneficio, sin embargo se espera que las personas responsable de
implementar los controles internos, evaluar los riesgos existente y dar repuestas al riesgo,
se interesen por conocer y aplicar el modelo COSO, ya que los controles Internos son la
base fundamental para la adecuada presentacion de la situacion financiera de las
empresas, especialmente aquellas que creen en el desarrollo y la globalizacion de la

economia®.

El modelo de gestidn de riesgos corporativos plantea que las entidades existen con el fin
ultimo de generar valor para sus grupos de intereses. Todos se enfrentan a la ausencia
de certeza y el reto para su direccidn es determinar cuanta incertidumbre se pueden
aceptar mientras se esfuerzan en incrementar el valor para sus grupos de intereses.
Estas incertidumbres para las empresas implican riesgos y oportunidades y por lo tanto
posee el potencial de erosionar o aumentar el valor. La gestién de riesgos corporativos
permite a la direccion tratar eficazmente la incertidumbre y sus riegos, tomandolos como

oportunidades asociadas, mejorando asi la capacidad de generar valor’.

% Seminario de COSO ERM — Prices Water House Cooper, impartido en Abril 2007.
” Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001.
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El valor se va a maximizar cuando la direccién establezca estrategias y objetivos que
valla en busca de un equilibrio éptimo entre los objetivos de crecimiento, la rentabilidad y
los riesgos asociados, ademas de desplegar recursos eficaces y eficientes, a fin de lograr
los objetivos de la entidad.

La administracion de riesgo empresarial permite alinear los riesgos de acuerdo a su
clasificacion, que van en niveles bajo, medio y alto. En su evaluacion de alternativas
estratégicas, la direccion debe considerar el riesgo aceptado por la entidad, estableciendo
los objetivos correspondientes y desarrollando mecanismos para gestionar los riesgos
asociados. Esto genera a las organizaciones poder tomar una decision sin incertidumbre,
reduciendo las sorpresas y pérdidas operativas.

Las empresas consiguen mejorar su capacidad para identificar los eventos potenciales y
establecer respuestas, reduciendo costos o pérdidas asociados.

Cada dia las empresas se enfrentan a multiples riesgos ya sean internos o externos, que
afectan a las distintas partes de la organizacion y es por ello que la gestién de riesgos
corporativos facilitara respuestas eficaces e integradas a los impactos interrelacionados
de dichos riesgos.

Mediante la consideracién de una amplia gama de potenciales eventos, la direccion esta
en posicion de identificar y aprovechar las oportunidades de modo proactivo. Con la
informacion sélida que se maneje sobre los riesgos a la que esta expuesta la empresa, le
permitird a la direccidén evaluar eficazmente las necesidades globales de capital y mejorar
su asignacion. Estas capacidades, inherentes en la gestion de riesgos corporativos,
ayudan a la direccién a alcanzar los objetivos de rendimiento y rentabilidad de la entidad y
prevenir la pérdida de recursos.

La gestidbn de riesgos corporativos permitira asegurar una informacién eficaz y el
cumplimiento de leyes y normas, ademas de ayudar a evitar dafnos a la reputacién de la

entidad y sus consecuencias derivadas. En suma, la gestién de riesgos corporativos

12
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ayuda a una entidad a llegar al destino deseado, evitando baches y sorpresas por el

camino.

Las organizaciones deben de estar clara de que los eventos pueden tener un impacto
negativo, positivo o de ambos tipos a la vez. Los que tienen un impacto negativo
representan riesgos, que pueden impedir la creacion de valor o erosionar el valor
existente. Los eventos con impacto positivo, pueden compensar los impactos negativos o
representar oportunidades, que derivan de la posibilidad de que ocurra un acontecimiento
que afecte positivamente al logro de los objetivos, ayudando a la creacién de valor 0 a su
conservacion. La direccidén canaliza las oportunidades que surgen, para que reviertan en
la estrategia y el proceso de definicion de objetivos y formule planes que permitan
aprovecharlas, solo asi se obtendran resultados positivos y crecimiento en la rentabilidad

de los inversores.

13
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CAPITULO IV
Objetivo General de la investigacion

Describir los componentes del modelo Coso que se relacionan con la administracion de
riesgos en el area de distribucion y logistica de inventario en repuestos Automotriz

ubicado en Bodega Central de Casa Jaar.

Objetivos especifico
1. Explicar como se implementa el modelo distribucion y logistica de inventario.
2. ldentificar los riesgos en la distribucién y logistica de inventario.

3. Definir propuestas que contribuyan a mejorar la implementacion del modelo COSO

en la distribucién y logistica de inventario.

14
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CAPITULO V
Marco Teorico

El objetivo principal del modelo Coso es ayudar a las empresas a mejorar el control de
sus actividades, estableciendo un marco conceptual de control interno, que permita una
definicibn coman del control interno, la gestidén de riesgo y la identificacion de sus

componentes.

Analicemos brevemente como el concepto de Administracion de riesgo es definido desde
la Auditoria Interna:

Concepto de la Administracion de Riesgos

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT, define la administracion de riesgos como un
proceso efectuado por el Directorio, la Gerencia y otro personal, aplicado en el
establecimiento de estrategias y a través de toda la empresa (en cada nivel o unidad),
disefiado para identificar eventos potenciales que puedan afectar a la entidad, y gerencial
los riesgos que se encuentren dentro de sus apetito de riesgos, con el propésito de
proveer de una certeza razonable acerca del logro de los objetivos de la entidad®.

Existen algunos mitos sobre el modelo de Administracién de Riesgos empresarial,
conocido como COSO ERM. A continuacién se mencionan;

1. Que es un “curalo-todo” con el que se pueden tomar decisiones basados en
informacién 100% confiable y basada en informacion sin margen de error.

2. Sélo sirve para catalogar o tomar inventario de todos los riesgos que afectan a una
organizacion.

3. Con él, las auditorias seran infalibles.

4. ERM es sobre seguros.

8 Kauf, Eric (Risk Management), Editorial Mapfre S.A.1982.
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5. Es un proceso independiente y aislado del resto de la organizacion.
6. Cuesta demasiado implementarlo.

Un objetivo critico de este marco es asistir a la gerencia para tratar mejor con riesgos
inherentes que se presentan cuando se pretende alcanzar ciertos objetivos. Pero la
administracion del riesgo corporativo tiene diferentes significados para diferentes
personas, por lo que es importante integrar las diferentes concepciones en un marco
comun. Antes de definir marco de administraciéon de riesgos es importante definir lo

siguiente:

- Los riesgos son evento con un impacto potencial negativo.

- El riesgo es la posibilidad que un evento pueda ocurrir y afectar adversamente el
cumplimiento de los objetivos.

- Y la oportunidad es un evento con un impacto potencial positivo.

El riesgo en sentido mas amplio significa exposicion a la adversidad frente a un resultado
esperado o deseado. Los riesgos inherentes, son riesgos para la entidad en ausencia de
cualquier accién realizada por la administracién para alterar la probabilidad o el impacto.
Los riesgos residuales son los riesgos remanente después de la accién realizada por la

administracion para alterar su probabilidad o impacto®.

El “apetito de riesgo”'®, bajo el enfoque COSO, es establecido por la gerencia y revisado
por el Directorio, es una guia en el establecimiento de la estrategia. La comparia puede
expresar su apetito de riesgo como el aceptable balance entre crecimiento, riesgo y
retorno, o como el riesgo ajustado de la medida del valor agregado al accionista. La
compania puede expresar su apetito de riesgo como el aceptable balance entre
crecimiento, riesgo y retorno, o como el riesgo ajustado de la medida del valor agregado

al accionista.

’ Seminario COSO ERM, impartido por el Centro Latinoamericano de Capacitaciones y Consultoria
QCELAC), en Abril del 2005.
% “Apetito de Riesgo™ Es el grado de riesgos, que una empresa esta dispuestas a aceptar durante la
blusqueda de sus objetivos.
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Se conoce como tolerancia al riesgo al nivel aceptable de variacién relativo al logro de
objetivos. El riesgo puede ser medido, y frecuentemente sera mejor medirlo en las
mismas unidades como en los objetivos relacionados. Las medidas de desempefio son
alineadas para asegurar que los resultados actuales estaran dentro de los riesgos

aceptables de tolerancia.

La gestidn de riesgo corporativo se ocupa de los riesgos y oportunidades que afectan a la
creacién de valor o su preservacion. Bajo este enfoque, la administracién del riesgo es
considerada como un proceso, afectado por la Junta Directiva, la gerencia y demas
personal, aplicado en la formulacién de la estrategia y a través de toda la organizacion,
disefiado para identificar eventos potenciales que puedan afectar la entidad, y administrar
el riesgo para que esté dentro del rango de tolerancia definido, para proporcionar
seguridad razonable relacionada con el cumplimiento de los objetivos de la entidad:

Es un proceso
Afectado por personas
Es aplicado en la formulacién de la estrategia

Es aplicado a través de toda la entidad

-

Esta disenado para identificar eventos que puedan afectar a la entidad y para

administrar el riesgo dentro del rango de tolerancia definido

+ Proporciona seguridad razonable a la gerencia de una entidad y a su Junta
Directiva.

+ Se enfoca en el cumplimiento de los objetivos en una o mas categorias
separadas a nivel de unidad pero integradas a nivel de institucion.

+ La administracion del riesgo corporativo consiste de ocho componentes
interrelacionados.

+ Ellos se derivan de la manera en como la gerencia administra el negocio, y son

integrados con los procesos gerenciales.
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5. Componentes de la Administracion de riesgo empresarial bajo el modelo COSO

El modelo COSO define una serie de elementos para analizar las aéreas de las empresas

que presentan mayores riesgos en su desemperio, estos elementos son los siguientes:

Ambiente Interno
Establecimiento de objetivos
Identificacion de eventos
Evaluacion de riesgos
Repuestas al riesgos
Actividad de control

Informacién y Comunicacion

©@ N O O s 0D~

Monitoreo.
Analicemos en qué consiste cada uno de ellos y su aplicacion en el area de estudio:

5.1 Ambiente interno

Se refiere al establecimiento de un entorno que estimule e influencie las tareas del
personal con respecto al control de sus actividades; el que también se conoce como el
clima en la cima. En este contexto, el personal de Bodega Central y los encargados de
realizar los traslados a nivel nacional resulta ser la esencia de la entidad, al igual que sus
atributos individuales como la integridad y valores éticos y el ambiente donde operan,
constituyen el motor que la conduce y la base sobre la que todo descansa. El ambiente
de control tiene gran influencia en la forma en que son desarrolladas las operaciones, se
establecen los objetivos y estiman los riesgos. lIgualmente, tiene relaciébn con el

comportamiento de los sistemas de informacion y con las actividades de monitoreo.

Los elementos que conforman el ambiente interno de control son los siguientes'":

" Kauf, Eric (Risk Management), Editorial Mapfre S.A.1982.
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Integridad y valores éticos
Autoridad y responsabilidad
Estructura organizacional

Politicas de personal

Clima de confianza en el trabajo vy,

L 0

Responsabilidad.

—

. Integridad y valores éticos: Son factores esenciales del ambiente de control. Se pueden
promover a través de decisiones adoptadas por la alta gerencia para comunicar al
personal los valores y las normas de comportamiento institucional, mediante politicas
generales o la aprobacién de un cédigo de ética. Ello permite eliminar o reducir los
incentivos y tentaciones que podrian incitar al personal a comprometerse en actos

deshonestos, ilegales o0 no éticos.

2. Autoridad y responsabilidad: Se refiere a la forma en que se asigna la autoridad y
responsabilidad para la ejecucién de actividades en la entidad. Ello implica igualmente,
definir en forma clara los objetivos de la entidad de manera que las decisiones sean
adoptadas por el personal apropiado. Incluye las politicas dirigidas a asegurar que el

personal entienda los objetivos de la entidad.

3. Estructura organizacional: Se refiere a la estructura dentro de la cual una entidad
planea, dirige, ejecuta, controla y supervisa sus actividades para el logro de sus obijetivos.

4. Politicas de personal: El personal de la entidad debe tener el conocimiento, habilidades
y herramientas necesarias para apoyar el logro de los objetivos. Este aspecto tiene
relacién con la contratacion, capacitacidén, evaluacién, promocién y retribucién por el
trabajo. Las politicas y practicas sobre personal deben ser consistentes con los valores
éticos de la entidad, con el reconocimiento de la competencia técnica para realizar

determinadas actividades, orientadas al logro de sus objetivos.

5. Clima de confianza en el trabajo: La direccion y gerencia de la entidad deben fomentar
un apropiado clima de confianza que asegure el adecuado flujo de informacién entre los

empleados. La confianza tiene su base en la seguridad en otras personas y en su
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integridad y competencia, cuyo entorno las anima a conocer los aspectos propios de su
responsabilidad.

La confianza mutua entre empleados crea las condiciones para que exista un buen
control interno. La confianza apoya el flujo de informacion que los empleados necesitan
para tomar decisiones, asi como también la cooperacién y la delegacion de funciones
contribuyen al logro de los objetivos de la entidad. Responsabilidad, (traduccion del inglés
accountability); Se entiende como el deber de los funcionarios o empleados de rendir
cuenta ante una autoridad superior y, ante el publico, por los fondos o bienes del Estado a
Su cargo y/o por una misién u objetivo asignado y aceptado.

Generalmente, las entidades publicas tienen establecidas determinadas politicas que se
relacionan con la responsabilidad financiera que es, aquella obligacién que asume una
persona que maneja fondos o bienes publicos de responder ante su superior y

publicamente ante otros, sobre el desempefié sus funciones.

6. La responsabilidad gerencial se encuentra operando en la entidad o programa, es
identificar si existen politicas especifica para que los funcionarios informen sobre como
gastaron los fondos o manejaron lo bienes publicos, si lograron los objetivos previstos vy,

si éstos, fueron cumplidos con eficiencia y economia.

En el caso del personal de Bodega Central y los de Distribucion, conocen la existencia de
un cédigo de ética, tienen escrita sus funciones y saben que, cuando existan un problema

que obstaculiza su desempenfio lo deben comunicar a lo inmediato.

5.2 Establecimiento de objetivos bajo el modelo COSO en la Administracion del
Riesgo para la empresa

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

permanentemente tales factores criticos de éxito'?.

El estudio del COSO propone una categorizacién que pretende unificar los puntos de
vista al respecto. Tales categorias son las siguientes: Objetivos de operacién. Son
aquellos relacionados con la efectividad y eficiencia de las operaciones de la

Organizacion™.

1. Objetivos de informacién financiera. Se refiere a la obtencion de informacién financiera
contable.
2. Objetivos de cumplimiento.

Estan dirigidos a la adherencia a leyes y reglamentos federales o estatales, asi como
también a las politicas emitidas por la Gerencia. En ocasiones la distincién entre estos
tipos de objetivos es demasiado sutil, debido a que unos e traslapan o apoyan a otros. El
logro de los objetivos antes mencionados esta sujeto los siguientes eventos:

a. Controles internos efectivos proporcionan una garantia razonable de que los objetivos
de informacion financiera y de cumplimiento seran logrados, debido a que estan dentro
del alcance de la Gerencia.

b. En relacién con los objetivos de operacion, la situacion difiere debido a que existen
eventos fuera del control de la empresa. Sin embargo, el propdsito de los controles en
esta categoria estd dirigido a evaluar la consistencia e interrelacion entre los objetivos y
metas en los distintos niveles, la identificacion de factores criticos de éxito y la manera en
que se reporta el avance de los resultados y se implementen las acciones indispensables

para corregir desviaciones.

El establecimiento de objetivos es una condicion previa a la de identificacion de eventos,
evaluacion del riesgo y respuesta al riesgo. Primero deben existir objetivos antes de que

12 Kauf, Eric (Risk Management), Editorial Mapfre S.A.1982
'3 Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo 2001
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la gerencia pueda identificar riesgos para tomar las acciones necesarias para administrar

estos riesgos.

Los objetivos estratégicos son metas de alto nivel, alineadas con la mision y visién de la
entidad. Estos objetivos reflejan la opcion de la gerencia acerca de cédmo trataran de
agregar valor para los inversores. Los objetivos deben existir antes de que la direccion

pueda identificar potenciales eventos que afecten a su consecucion.

La gestién de riesgos corporativos asegura que la direccion ha establecido un proceso
para fijar objetivos y que los objetivos seleccionados apoyan la misién de la entidad y

estan en linea con ella, ademas de ser consecuentes con el riesgo aceptado.

Objetivos relacionados; sub-objetivos establecidos a través de toda la organizacion para
diferentes areas y actividades. Por ejemplo: ventas, produccion, infraestructura.

Objetivos seleccionados; Deben estar alineados con la vision y mision de la organizacion.
Estos objetivos no son dictados por la Junta Directiva, sino que son el producto de un
proceso de seleccidn y alineacion basado en marco de la administracion del riesgo.

“Apetito al riesgo” desde el modelo; este concepto, expresa el balance adecuado entre
riesgo, crecimiento, retorno establecido por la gerencia y confirmado por la Junta Directiva
y la tolerancia al riesgo son los niveles aceptables de variacion relativa al cumplimiento de

los objetivos.

De manera particular, la Gerencia de repuestos en coordinacién con el Jefe de Bodega
Central y Distribucidon realizan presentacion semestral y anual de los objetivos
estratégicos que tiene Casa Jaar, en el caso particular los aplicados a la administracion

de bodega y distribucién.

Desde de este aspecto, la gerencia puede identificar aquellos eventos potenciales que
pudieran impedir el logro de sus objetivos.
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5.3 Identificacion de eventos en el enfoque COSO

Un evento es un incidente 0 una ocurrencia que emana de fuentes externas o internas
que pueden afectar la implementacién de la estrategia o el cumplimiento de los objetivos.
Los eventos pueden tener impactos positivos, negativos o0 ambos. La gerencia reconoce
que la incertidumbre existe, pero no sabe cuando un evento puede ocurrir 0 si puede
tener un impacto. Para evitar que no se evaluen posibles eventos de importancia, como
parte de la evaluacidén del riesgo se sopesa la probabilidad de ocurrencia. Sin embargo,
aun eventos potenciales con una posibilidad remota de que se cumplan no deben ser

ignorados si es que a magnitud de su impacto podria ser significativa'.

Los acontecimientos internos y externos que afectan a los objetivos de la entidad deben
ser identificados, diferenciando entre riesgos y oportunidades. Estas ultimas revierten

hacia la estrategia de la direccion o los procesos para fijar objetivos'.

Factores que influyen en la estrategia y los objetivos como parte del marco de
administracion de riesgos, el personal reconoce la importancia de entender los factores

internos y externos y los tipos de eventos que pueden emanar de los mismos.

- Econbémicos y de negocios
- Medio ambiente

- Politica

- Social

- Tecnolodgico

Metodologia y técnicas para identificacidn de eventos, las técnicas son muy variadas y de
diferente grado de sofisticacion. Algunas son especificas para ciertas industrias, sin

embargo la mayoria es el resultado de un enfoque comun:

'* Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001
"> Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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- Inventario de eventos
- Analisis interno

- Talleres y entrevistas

- Indicadores de eventos
- Informacién historica

- Andlisis de procesos

La interdependencia de los eventos no ocurre de manera aislada. Un evento puede
originar en otro. Durante la identificacion de eventos, la gerencia debe entender como se
interrelacionan. Por ejemplo, la decisién de expandir el entrenamiento en el area de
mercado puede incrementar la frecuencia y el volumen de las 6rdenes de los clientes.

La categoria de los eventos es util para agrupar los eventos potenciales en diferentes

categorias.

La tarea de Gerencia de repuestos es basicamente aplicar la metodologia y técnicas para

identificar eventos.

Riesgos y oportunidades: Los eventos pueden tener un impacto negativo, positivo o
ambo. El riesgo es la posibilidad que un evento ocurra y afecte adversamente el

cumplimiento de los objetivos'®.

Los eventos que representan oportunidades son canalizados para ser evaluados en el
proceso estratégico (objetivos, estrategias), para que se puedan formular las acciones
correspondientes para aprovechar las oportunidades. Eventos con un impacto negativo
potencial son considerados por la administracion para propositos de administraciéon del

riesgo y la elaboracion de estrategias sobre la respuesta.

16 Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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5.4 Identificacion de los riesgos internos y externos a la empresa

Los riesgos internos y externos significativos encarados por una organizacion que tienen
incidencia en el logro de sus objetivos deben ser identificados y evaluados. La
identificacion de los factores de riesgo mas importantes y su evaluacién, pueden
involucrar por ejemplo: los errores en decisiones por utilizar informacion incorrecta o
desactualizada, registros contables no confiables, negligencia en la proteccion de activos,
desinterés por el cumplimiento de planes, politicas y procedimientos establecidos,
adquisicidon de recursos en base a practicas anti-econémicas o utilizarlos en forma

ineficiente, asi como actitudes manifiestas de incumplimiento de leyes y regulaciones.

Los planes deben incluir objetivos e indicadores de rendimiento, las entidades pueden
utilizar una variedad de elementos cuantitativos sobre rendimiento, tales como el
presupuesto, o rendimiento cualitativo, como el grado de satisfacciéon del publico; deben
ser mensurables y estar alineados con los objetivos de la entidad. Los indicadores de
rendimiento pueden ser utilizados como unidad de medida para brindar una alerta
temprana sobre si tales elementos han sido excedidos o no han sido satisfechos'”’.

5.5 Evaluacion del riesgo

El riesgo se define como la probabilidad que un evento o accion afecte adversamente a la
entidad. Su evaluaciéon implica la identificacién, analisis y manejo de los riesgos
relacionados con la elaboracion de estados financieros y que pueden incidir en el logro de

los objetivos del control interno en la entidad.

Estos riesgos incluyen eventos o circunstancias que pueden afectar el registro,
procesamiento y reporte de informacién financiera, asi como las representaciones de la
gerencia en los estados financieros. Esta actividad de auto-evaluacion que practica la
direccion debe ser revisada por los auditores internos o externos para asegurar que 10s
objetivos, enfoque, alcance y procedimientos hayan sido apropiadamente ejecutados'®.

17 Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001
18 Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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Los elementos que forman parte de la evaluacién del riesgo son:

1. Los objetivos deben ser establecidos y comunicados

2. ldentificacién de los riesgos internos y externos

3. Los planes deben incluir objetivos e indicadores de rendimiento y
4

Evaluacién del medio ambiente interno y externo.

Para el caso de Bodega Central y Distribucién aunque tenga controles efectivos, debe
establecer sus objetivos. Estos deben estar sustentados en planes y presupuestos, los
objetivos deben representar el camino adecuado para identificar factores criticos de éxito

y establecer criterios para medirlos, como condicion previa para la evaluacion del riesgo.
Los objetivos pueden categorizarse desde el siguiente punto de vista:

1. Objetivos de operacidén: Son aquellos relacionados con la efectividad y eficiencia de las
operaciones de la entidad.

2. Objetivos de informacion Financiera: Estan referidos a la obtencién de informacién

financiera confiable.

3. Objetivos de cumplimiento: Estan dirigidos al cumplimiento de leyes y regulaciones, asi

como también a politicas dictadas por la gerencia.
Evaluacion del medio ambiente interno y externo de la empresa

El medio ambiente interno y externo debe ser evaluado para obtener informacién que
pueda sefalar una necesidad para reevaluar los objetivos o el control interno de la
entidad.

A pesar de que algunos factores son comunes a todas las companias en una industria,
muchos son particulares para la entidad, ya sea por sus objetivos y acciones pasadas. En
evaluacidén del riesgo, la gerencia considera la mezcla de eventos futuros potenciales

relevante para la entidad y sus actividades.
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Esto conlleva a examinar factores como el tamafio de la entidad, complejidad de sus
operaciones y nivel de regulaciones, que afectan el perfil de riesgo de la entidad e

influyen en la metodologia que se utiliza para evaluar el riesgo.

La gerencia considera tanto los riesgos inherentes como residuales durante el proceso de
evaluacién de riesgo. El riesgo inherente es el riesgo que podria afectar una entidad
tomando en consideracién una ausencia total de acciones por parte de la gerencia que

puedan alterar la probabilidad de ocurrencia o la magnitud del impacto del riesgo.

El riesgo residual es el riesgo que resulta después de considerar la respuesta de la
gerencia. Muchos eventos son rutinarios y recurrentes y estan contemplados en los
programas de la gerencia. Otros eventos son inesperados, y normalmente tienen una baja

probabilidad de ocurrencia, pero pueden tener un impacto significativo'®.

La incertidumbre de eventos potenciales es evaluada desde dos perspectivas
probabilidad de ocurrencia y magnitud del impacto. Las estimaciones de probabilidad de
ocurrencia y magnitud del impacto pueden ser determinadas utilizando datos historicos de

eventos anteriores.

Se debera considerar en la metodologia una combinacion de técnicas cuantitativas y
cualitativas. Las técnicas cuantitativas tipicamente brindan mayor precision y se utilizan

para soportar mejor los modelos cualitativos:

- Benchmarking
- Modelos probabilisticos
- Modelos no probabilisticos

La gerencia de repuestos puede evaluar como los eventos se correlacionan, donde se
combinan e interactian para crear probabilidades o impactos diferentes. Aunque el

19 Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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impacto de un solo evento sea bajo, la secuencia de eventos relacionados puede tener un

impacto mayor.

Se puede utilizar pruebas de estrés al personal que labora en el area de repuestos. La
informacién que se obtenga de estas pruebas permitira identificar el estado emocional, los
grados de satisfaccion que poseen por el tipo de funcién que realizan, los compromisos
que asumen a lo interno del grupo y todos estos con el dmbito de trabajo donde se

desempefian.

La informacién también permitira hacer analisis de escenario para evaluar los efectos de
eventos multiples. Monitorear las interrelaciones de las probabilidades de ocurrencia y

magnitud de impactos es una responsabilidad clave de la gerencia.

5.6 Respuesta al riesgo

La identificacién de repuesta al riesgo se puede realizar de la siguiente manera®;

1. Evitarlo, esta es una accién tomada para salir de las actividades que originan el
riesgo.

2. Reducirlo; accion tomada para reducir la probabilidad de ocurrencia, magnitud del
impacto o ambas.

3. Compartirlo; Accion tomada para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto
transfiriéndolo o de otra manera compartiéndolo.

4. Aceptarlo; No se toma ninguna accién.

El riesgo inherente se analiza y las respuestas son evaluadas en un intento de alinear el
riesgo residual con la tolerancia al riesgo de la entidad. Las respuestas al riesgo pueden

cubrir diferentes riesgos.

%0 Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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Evaluando el efecto de las respuestas en la magnitud del impacto y la probabilidad de
ocurrencia, la gerencia debe considerar los efectos tanto de probabilidad de ocurrencia
como de magnitud de impacto y entender como una respuesta puede afectar de distintas

maneras a la organizacion.

Evaluar costo versos beneficio, los recursos son siempre limitados, y las entidades deben
considerar los costos relacionados con los beneficios de las diferentes opciones de

respuestas a los riesgos.

Una vez que los efectos de las respuestas han sido evaluados, la gerencia decidira como
administrara el riesgo, por lo que debera desarrollar un plan de implementacién para
ejecutar la respuesta y recalibrar el riesgo sobre la base del residual. Adicionalmente, se
requieren procedimientos que permitan a la gerencia una efectiva implementacién de las

acciones. Estos procedimientos representan actividades de control.

La gerencia reconoce que algun nivel de riesgo residual siempre existira, no porque los
recursos sean limitados, pero porque la incertidumbre inherente en el futuro siempre

existira en todas las actividades.

La gerencia de repuestos puede adoptar un enfoque en el cual el Jefe de Bodega Central
desarrolle una evaluacién de riesgo para esa unidad, donde determinaran cual es el
rango de tolerancia al riesgo que presentan. Igualmente se pueden determinar areas
donde el apetito al riesgo sea demasiado bajo, por lo que se tendra que motivar a los
empleados de la unidad para que acepten mayor riesgos en areas criticas y asi cumplir

con los objetivos de crecimiento y retorno.

5.7 Actividades de control

Como ya se comentd, la realizacidbn de las actividades diarias permite observar si
efectivamente los objetivos de control se estan cumpliendo y s si los riesgos se estan
considerando adecuadamente. Los niveles de supervision y gerencia juegan un papel
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importante al respecto, ya que ellos son quienes deben concluir si el sistema de control es
efectivo o ha dejado de serlo tomando las acciones de correccion o mejoramiento que el

caso exige®'.

Sobre estas actividades comento a continuacion algunos ejemplos: La tendencia de la
efectividad del sistema de control obtenida en el dia con dia (autorizaciones,
aprobaciones, manejo de excepciones, preparacidén de reportes). Verificaciones de

registros contra la existencia fisica de los recursos.

- Andlisis de los informes de auditoria, contaduria, reporte de deficiencias, auto
diagnéstico y otros.

- Comparacién de informacién generada internamente con otra preparada por
entidades externas.

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

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

- Obtencidn de reportes con bajo nivel de oportunidad y confiabilidad.

Las actividades de control son aplicadas con respecto a las cuatro categorias de los
objetivos estratégicos, operativos, reportes y cumplimiento. Aunque algunas actividades
de control se relacionan Unicamente a un area, usualmente abarcan otras areas.
Dependiendo de las circunstancias, un control particular puede asistir a satisfacer los
objetivos de la entidad en mas de una categoria.

La respuesta al riesgo ayuda a enfocar la atencién en las actividades de control
necesarias para asegurarse de que las respuestas al riesgo son llevadas a cabo de
manera apropiada y oportuna. Las actividades de control son parte del proceso por medio
del cual la organizacién lucha por alcanzar sus objetivos de negocio.

' Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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Existen distintos tipos de descripciones de actividades de control, que pueden ser
catalogadas dependiendo de su objetivo como por ejemplo asegurar la integridad y

exactitud de la informacién procesada:

= Actividad directa o funcional de la gerencia
=  Procesamiento de informacion
=  Controles fisicos

= |ndicadores de rendimiento

Las actividades de control usualmente involucran dos elementos: el establecimiento de
una politica acerca de lo que debe llevarse a cabo y los procedimientos para que tome
efecto la politica y los controles generales Incluyen controles relacionados con tecnologia.
Estos controles se aplican a todos los sistemas, desde servidores hasta computadores
personales.

Administracién de la tecnologia de informacién
Infraestructura tecnol6gica de informacion

Administracién de la seguridad

o pnp -

Adquisicién, desarrollo y mantenimiento de software

Las mejoras a los sistemas de informacion ayudan a establecer controles dentro de los
procesos de una organizacion. Estas iniciativas incluyen mejoramiento de los procesos,

administracion de la calidad e identificacién de defectos.

Los controles de aplicacion estan disenados para asegurar la exactitud, integridad,

autorizacién y validez de la informacion capturada y procesada®.

a. Actividades de balanceo de controles
b. Verificacién de digitos

c. Lista de datos predefinidos

?2 Kauf, Eric. Gerencia de Riesgos (Risk Managemen), Editorial Mapfre S.A.1982
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d. Prueba de razonabilidad de datos

e. Pruebas légicas

5.8 Informacion y comunicacion bajo el modelo COSO

Consecuentemente la informacidn pertinente debe ser identificada, capturada, procesada
y comunicada al personal en forma y dentro del tiempo indicado, de forma tal que le
permita cumplir con sus responsabilidades. Los sistemas producen reportes conteniendo
informacion operacional, financiera y de cumplimiento que hace posible conducir y

controlar la Organizacion.

Todo el personal debe recibir un claro mensaje de la Alta Gerencia de sus
responsabilidades sobre el control asi como la forma en que las actividades individuales

se relacionan con el trabajo de otros®.

La Gerencia de repuestos, cuenta con los medios necesarios para comunicar informacion
relevante hacia los mandos superiores, asi como a entidades externas. A continuacién

comento brevemente los elementos que integran este componente:
5.8.1 Informacion

Esta fuera de discusion la importancia de este elemento durante el desarrollo de las
actividades, La informacidn tanto generada internamente como aquella que se refiere a
eventos acontecidos en el exterior, es también parte esencial de la toma de decisiones
asi como del seguimiento de las operaciones. La informacién cumple distintos propésitos

a diferentes niveles.
1. Sistemas Integrados a la Estructura

No hay duda que los sistemas estan integrados o entrelazados con las operaciones. Sin
embargo se observa una tendencia a que éstos deben apoyar de manera contundente la

implantacion de estrategias. Los sistemas de informacidén, como un elemento de control,

% Seminario Gestion de Riesgos, impartido por la Asociacién de Auditores Internos de Nicaragua en
Febrero 2008.
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estrechamente ligados a los procesos de planeacién estratégicas son un factor clave de

éxito en muchas Organizaciones.

2. Sistemas Integrados a las Operaciones

En este sentido es evidente como los sistemas son medios efectivos para la realizacion
de las actividades de la Empresa. Desde luego el grado de complejidad varia segun el
caso, y se observa que cada dia estan mis integrados con las estructuras o sistemas de

Organizacioén.

3. La Calidad de la Informacion.

Esto es tan trascendente que constituye un activo, un medio y hasta una ventaja
competitiva en todas las organizaciones importantes, ya que esta asociada a la capacidad
gerencial de las empresas. La informacién, para actuar como un medio efectivo de
control, requiere de las siguientes caracteristicas: relevancia del contenido, oportunidad,
actualizacion, exactitud y accesibilidad, principalmente. En lo anterior se invierte una

cantidad importante de recursos.

En la medida que los sistemas de informacion apoyan las operaciones, en esa misma

medida se convierten en un mecanismo de control Util.
5.8.1 Comunicacion

Al respecto también es claro que deben existir adecuados canales para que el personal

conozca sus responsabilidades sobre el control de sus actividades.

Estos canales deben comunicar los aspectos relevantes del sistema de informacion
indispensable para los gerentes, asi como los hechos criticos para el personal encargado
de realizar las operaciones criticas. También los canales de comunicacion entre la

Gerencia y el consejo de Administracién o los Comités son de vital importancia.

En relacién con los canales de comunicacion con el exterior, éstos son el medio a través

del cual se obtiene o proporciona informacion relativa clientes, proveedores, contratistas,
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entre otros. Asi mismo son necesarios para proporcionar informacién a las entidades
reguladoras sobre las operaciones de la Empresa e inclusive sobre el funcionamiento de

su sistema de control.

Toda entidad identifica y captura informacién financiera y no financiera relacionada con
eventos internos y externos. Esta informacién es enviada al personal en la firma vy
oportunidad que les permita llevar a cabo sus responsabilidades. La comunicacion es
inherente en los sistemas de informacién. La informacién trata con expectativas,
responsabilidades de individuos, grupos y otros asuntos importantes. Por lo anterior se
debera considerar los siguientes:

- Externo
— Interno

- Métodos de transmision

5.8 Monitoreo

Incumbe a la direccion la existencia de una estructura de control interno idénea y
eficiente, asi como su revision y actualizacion peridédica para mantenerla en un nivel
adecuado. Procede la evaluacion de las actividades de control de los sistemas a través
del tiempo, pues toda organizacién tiene areas donde los mismos estan en desarrollo,
necesitan ser reforzados o se impone directamente su reemplazo debido a que perdieron
su eficacia o resultaron inaplicables. Las causas pueden encontrarse en los cambios
internos y externos a la gestidén que, al variar las circunstancias, generan nuevos riesgos

a afrontar.

El objetivo es asegurar que el control interno funciona adecuadamente, a través de dos

modalidades de supervision: actividades continuas o evaluaciones puntuales*.

% Seminario Gestion de Riesgos, impartido por la Asociacién de Auditores Internos de Nicaragua en
Febrero 2008
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Las primeras son aquellas incorporadas a las actividades normales y recurrentes que,
ejecutandose en tiempo real y arraigadas a la gestion, generan respuestas dinamicas a

las circunstancias sobrevivientes.
En cuanto a las evaluaciones puntuales, corresponden las siguientes consideraciones:

a) Su alcance y frecuencia estan determinados por la naturaleza e importancia de los
cambios y riesgos que éstos conllevan, la competencia y experiencia de quienes aplican
los controles, y los resultados de la supervision continuada.

b) Son ejecutados por los propios responsables de las areas de gestion (auto evaluacion),
la auditoria interna (incluidas en el planeamiento o solicitadas especialmente por la
direccion), y los auditores externos.

c) Constituyen en si todo un proceso dentro del cual, aunque los enfoques y técnicas
varien, priman una disciplina apropiada y principios insoslayables. La tarea del evaluador
es averiguar el funcionamiento real del sistema: que los controles existan y estén
formalizados, que se apliquen cotidianamente como una rutina incorporada a los habitos,

y que resulten aptos para los fines perseguidos.

d) Responden a una determinada metodologia, con técnicas y herramientas para medir la
eficacia directamente o a través de la comparacién con otros sistemas de control

probadamente buenos.

e) El nivel de documentacion de los controles varia segun la dimensién y complejidad de
la entidad. Existen controles informales que, aunque no estén documentados, se aplican
correctamente y son eficaces, si bien un nivel adecuado de documentacion suele
aumentar la eficiencia de la evaluacion, y resulta mas util al favorecer la comprension del

sistema por parte de los empleados.

La naturaleza y el nivel de la documentacién requieren mayor rigor cuando se necesite

demostrar la fortaleza del sistema ante terceros.
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Debe confeccionarse un plan de accién que contemple;

El alcance de la evaluacion

Las actividades de supervisién continuadas existentes.

La tarea de los auditores internos y externos.

Areas o asuntos de mayor riesgo.

Programa de evaluaciones.

Evaluadores, metodologia y herramientas de control.
Presentacion de conclusiones y documentacién de soporte.

© N o O kb~

Seguimiento para que se adopten las correcciones pertinentes.

La Gerencia de repuestos cuando detecte las deficiencias o debilidades del sistema de
control interno en los diferentes procedimientos de supervisidn deben comunicar las
medidas de ajuste correspondientes. Segun el impacto de las deficiencias, los
destinatarios de la informacion pueden ser tanto las personas responsables de la funcidn
o actividad implicada como las autoridades superiores.

¢ Qué se entiende por incertidumbre?

Las empresas operan en ambientes donde factores externos (globalizacion, tecnologia,
regulacién, competencia, etc.) crean incertidumbre. La incertidumbre emana de la falta de
capacidad para determinar con precisién eventos potenciales que ocurriran y los posibles

resultados® (probabilidad de ocurrencia, magnitud del impacto).
La incertidumbre también se presenta y es creada por las estrategias implementadas por
las empresas®. Por ejemplo una empresa que decide expandir sus operaciones con una

nueva planta en otro pais.

¢ Qué significa agregar valor?

% Seminario Gestion de Riesgos, impartido por la Asociacién de Auditores Internos de Nicaragua en
Febrero 2008.
?® Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001
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El valor se crea, preserva o destruye por las decisiones gerenciales en todas y cada una
de las actividades (desde la formulacidén de la estrategia hasta las actividades diarias).Se
crea valor cuando al invertir recursos (incluyendo capital, gente tecnologia) se obtiene un
beneficio mayor que los recursos utilizados. Las entidades preservan el valor cuando se
enfocan en la gente, procesos, sistemas y acciones para crear valor sostenible en el
tiempo (calidad de productos, satisfaccion al cliente).

Las entidades destruyen valor cuando actuan con base en informacion no adecuada

acerca de riesgos y oportunidades o por un disefio y ejecucién pobre de su estrategia.

¢, Como se mide el valor?, para identificar creacion de valor, se debe considerar

indicadores financieros y no financieros®’. Algunos indicadores financieros son:

* Retorno ajustado al riesgo (Costo de capital promedio ponderado).

e Retorno total de los inversionistas

Para todos estos indicadores se asumen que se debe cumplir con un costo de capital

antes de crear riesgo. Algunos indicadores no financieros son:

* Porcentaje de la poblaciéon con acceso a servicios de salud de calidad.

* Porcentaje de la poblaciéon con acceso a la educacion.
Consecucion de objetivos

Dentro del contexto de mision o vision establecido en una entidad, su direccién establece
los objetivos estratégicos, selecciona la estrategia y fija objetivos lineados que fluyen en
cascada en toda la entidad. El presente Marco de gestion de riesgos corporativos esta
orientado a alcanzar los objetivos de la entidad, que se pueden, clasificar en cuatro

categorias:

" Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001
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Estrategia: Objetivos a alto nivel, alineados con la misién de la entidad y dandole apoyo.

Operaciones: Objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de recursos

Informacién: Objetivos de fiabilidad de la informaciéon suministrada por el area de

repuestos.

Cumplimiento: Objetivos relativos al cumplimiento de leyes y normas aplicables, esta
clasificacion de los objetivos de una entidad permite centrarse en aspectos diferenciados
de la gestidén de riesgos corporativos. Un objetivo individual puede incidir en mas de una
categoria, se dirigen a necesidades diferentes de la entidad y pueden ser de
responsabilidad directa de diferentes ejecutivos. También permiten establecer diferencias
entre lo que cabe esperar de cada una de ellas. Otra categoria utilizada por algunas
entidades, es la salvaguarda de activos.

Dado que los objetivos relacionados con la fiabilidad de la informacién y el cumplimiento
de leyes y normas estan integrados en el control de la entidad, puede esperarse que la
gestion de riesgos corporativos facilite una seguridad razonable de su consecucion. El
logro de los objetivos estratégicos y operativos, sin embargo, esta sujeto a
acontecimientos externos no siempre bajo control de la entidad, por tanto, respecto a
ellos, la gestiéon de riesgos corporativos puede proporcionar una seguridad razonable de
que la direccién, y el consejo de administracién en su papel de supervision, estén siendo
informados oportunamente del progreso de la entidad hacia su consecucién.

Relacion entre objetivos y componentes
Existe una relacién directa entre los objetivos que Casa Jaar desea lograr y los
componentes de la gestidn de riesgos corporativos, que representan lo que hace falta

para lograr aquellos.

Las cuatro categorias de objetivos - estrategia, operaciones, informacién y cumplimiento;
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estan representadas por columnas verticales, los ocho componentes lo estan por filas
horizontales y las unidades de la entidad, por la tercera dimensién del cubo. Este grafico
refleja la capacidad de centrarse sobre la totalidad de la gestién de riesgos corporativos
de una entidad o bien por categoria de objetivos, componente, unidad o cualquier
subconjunto deseado?®.

La afirmacion de que la gestion de riesgo corporativos de una entidad es “eficaz”, es un
juicio resultante de la evaluacion de los ochos componentes, estan presentes y funcionan
de modo eficaz. Estos componentes también son criterios para estimar la eficacia de
dicha gestion.

Para que estén presentes y funcionen de forma adecuada, no puede existir ninguna
debilidad material y los riesgos necesitan estar dentro del nivel aceptado por la entidad.
Cuando se determine que la gestién de riesgos es eficaz en cada una de las cuatros
categorias de obijetivos, respectivamente el consejo de administracién y la direccidén
tendran la seguridad razonable de que reconocen el grado de consecucién de los
objetivos estratégicos y operativos de la entidad, que su informacién es fiable y que se
cumplen las leyes y las normas aplicadas.

Los ocho componentes no funcionan de modo idéntico en todas las entidades su
aplicacion en las pequenas y medianas empresas, por ejemplo, pueden ser menos
formales y estructurada sin embargo estas entidades podrian poseer una gestién eficaz
de riesgos corporativos, siempre que cada componente este presente y funcione

adecuadamente.

La empresa no puede consagrar toda su energia y todos sus medios a la proteccidén de su
patrimonio. Debe hacer su eleccién habida cuenta de lo deseable y de lo posible. La
accion preliminar de la gerencia de riesgo es la sensibilizacién, hay que atraer, con
prioridad, la atencién de los directivos de la empresa sobre la realidad de los riesgos. En

su efecto, esto se verd abocado a buscar soluciones y aun menos a aceptarlos, pues de

¥ Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001
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manera general, las soluciones tomaran las formas de coacciones y por eso, se

traduciran en gastos.

Provocar la sensibilizacion de las personas para hacerlas adquirir reacciones utiles,
cuando estén contacto con los riesgos, incluso en pequena dosis.

La empresa debe responder las preguntas que plantea la sensibilizacién®:
a) ¢ Por qué sensibilizar?

Hay que decir las cosas como son, el accidente, el siniestro, puede producirse en todas
partes, en cualquier momento. Las medidas de seguridad deben ser comprendidas para

ser aceptadas.

Mediante la sensibilizacion hay que obtener la adhesidén de las personas implicadas a los
dispositivos relativos a la proteccidén del patrimonio, para hacerles aceptar la molestia que

se deriven de ellos.
b) ¢A quién sensibilizar?

En la empresa, la seguridad es asunto de todos. Pero antes de convertirse en asunto de
todos, la seguridad debe ser asunto de algunos. La direccidén general debe dar el ejemplo,
luego debe dar directrices en las escalas inferiores y vigilar los resultados. Finalmente
debe aceptar otorgar los medios y los créditos necesarios para la proteccién del

patrimonio de la empresa.
c) ¢Cbémo y cuando sensibilizar?

La sensibilizacion se manifiestas por informaciones que deberan concentrarse mediante

directrices seguidas por realizaciones practicas. Ejemplo la gerencia de riesgos informa a

%% Seminario de COSO | — Centro Latinoamericano de Capacitacién y Consulta, impartido en el 2005
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la Direccién General de la empresa sobre la importancia de integrar el aspecto seguridad
en los proyectos de nuevos trabajos y esto debido a un cierto numero de razones que

expone.

La camparia de sensibilizaciones se debe iniciar en funcién de las oportunidades;

1. Cuando ocurre un siniestro significativo.
2. Una reglamentacion nueva.

3. La evolucion de la jurisprudencia.

En la actualidad las diferentes gerencias de riesgos deben evitar saturar a sus
interlocutores con intervenciones repetidas, especialmente en lo mas alto de la jerarquia y

crear una especie de debilidad o inconsistencia viables frente a estos problemas.

¢, Qué resultado pretender?

La sensibilizacién debe conducir a la integracién de la seguridad en el pensamiento y en
la manera de actuar de todos. La gerencia de riesgos no podra intervenir Gtilmente, es
decir, a tiempo y con eficacia, mas que en la medida que tenga interlocutores receptivos
en los distintos sectores de la empresa. A ella le corresponde, pues, hacerlos receptivos

mediante la sensibilizacion.

Actualmente Casa Jaar no desarrolla programa de capacitacién en tema de riesgos, no
crea conciencia en los empleados de la responsabilidad que tienen al ejecutar sus
funciones y de cuando deben restringir actividades que van en contra del cddigo de ética

y de las politicas contables establecidas.
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CAPITULO VI
Metodologia y/o Diseiio Metodolégico

6.1Tipo de Estudio

El tipo de investigacion seleccionado es el EXPLICATIVO. Este tipo de investigacidn esta
centrado en la teoria, la cual se constituye en el conjunto organizado de principios,
inferencias, creencias, descubrimientos y afirmaciones, por medio del cual se trata de

interpretar una realidad.

En el caso de la presente investigacion, la explicacién girara en torno al modelo COSO y
su implementacién en la Distribucién y Almacenamiento de los repuestos automotrices en

la bodega central de Casa Jaar.

El modelo teérico COSO, contiene un conjunto de definiciones y de suposiciones que
estan relacionadas entre si, organizadas de manera sistematica. Cada uno de estos
supuestos, deben ser coherentes a los hechos o situaciones relacionadas estan
relacionadas con el presente estudio, tal como se describi6é en la pagina 7, Planteamiento
del Problema.

El enfoque de investigacién, es Cualitativo. Las principales caracteristicas de este

enfoque de investigacidn son los siguientes:

1. El investigador comienza examinando el mundo social (en el caso de la presente
investigacion, es el mundo laboral en el departamento de repuestos automotrices
de Casa Jaar) y se desarrolla en un proceso inductivo (explorar y describir, y luego
generar perspectivas teoricas). Van de lo particular a lo general.
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2. En la mayoria de los estudios cualitativos no se prueban hipétesis, éstas se van
generando durante el proceso de investigacion y se van refinando a medida que se
obtienen mas datos del objeto que se investiga o bien pueden ser un resultado del

estudio.

3. El proceso de investigacion a seguir es flexible y oscila entre los eventos y su
interpretacion, entre las respuestas y el desarrollo de la teoria, en este caso en la
metodologia COSO, ya que se busca evaluar el desarrollo natural de los sucesos,

tal como estan ocurriendo en el area de repuestos automotrices de Casa Jaar.

4. Finalmente, bajo este enfoque de investigacion, el resultado a los que se llegue
con la investigacion no se pretende hacer generalizaciones, en cuanto a que, en
casos parecidos al problema que se estudia, la metodologia COSO, no sea la
recomendable, debido al que el problema del area de repuestos automotrices de

Casa Jaar es unico.

6.2 Fuentes de informacion Métodos, Técnicas e Instrumentos

A) Fuentes primarias:

Es el personal de direccién de la empresa que se desempena en diferentes niveles, los

principales son:

+ Gerencia de Repuestos

+ Gerencia de Recursos Humanos
+ Responsable de la bodega central
+ Personal de bodega

La informacion que se pretende obtener de ellos esta relacionada con el funcionamiento
del modelo COSO que la empresa ha estado realizando a partir de su aprobacién por las
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maximas autoridades, segun las recomendaciones que hace el modelo COSO, a partir del
20009.

Para alcanzar estos fines, se realizaran entrevista a las siguientes personas:

+ Gerente del Departamento de Repuestos.
+ Gerente de Recursos Humanos.

+ Jefe de Bodega Central de repuestos.

+ Personal de Bodega.

Estas entrevistas, se llevaron a cabo en la empresa Casa Jaar, a través de anotaciones y

grabaciones.

B) Fuentes secundarias:

Esta constituida por los reportes de Auditorias Internas; relacionados al area de Bodega

Central, Almacenamiento y Distribucidén de repuestos a nivel nacional.

Para analizar esta informacion, se aplicara el método de analisis documental con el que
se pretende identificar la funcionalidad del modelo desde los reportes de las auditorias
realizadas en los dos ultimos anos. Para ello, se construird una matriz de andlisis

tomando como referencias los ejes del modelo COSO para la Administracién del Riesgo.

6.2Instrumentos para la recogida de datos

Para realizar la entrevista, se definieron dos cuestionarios para entrevistar a dos tipos de
informantes, el primero constituidos por los Gerentes de las lineas de negocio: repuestos,
industrial y accesorios. El segundo grupo de informantes son los Responsables por la
administracién de la bodega central de repuestos y personal que labora en la bodega.

Para el analisis documental, se analizara la informacién contenida en los reportes de las

auditorias realizadas en los distintos procesos claves: recepcidn de mercaderia,
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encasillado (ubicacion fisica del producto dentro de la bodega), recoleccién de productos
para los distribuidores (solicitudes de pedidos, documentos de traslado), entrega de
productos a los clientes.
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CAPITULO VII
Analisis y Resultados

Con base a los resultados de las entrevistas aplicadas, se obtuvo la siguiente

informacion:
7.1 Ambiente interno

De los cinco criterios con que se evaluan este apartado, tres cumplen con la metodologia

COSO, pero dos de ellos se encontré lo siguiente;

Se carece de manuales escrito, donde se describen las funciones vy

responsabilidades de los empleados

El departamento de repuestos no cuenta con un manual de procedimientos que describa
las actividades que deben seguirse. El Gerente de repuestos manifiesta que los
empleados son capacitados para desarrollar sus puestos con eficiencia y eficacia, pero si
reconoce que existes una debilidad de control interno al no dejar escrito las funciones y

las responsabilidades de los empleados.

Esta situacion puede ocasionar que los empleados no se responsabilicen por pérdidas

econdémicas de repuestos.
Falta de cumplimiento al plan de vacaciones

El personal que desempeina puestos claves en el departamento de repuestos no toma
vacaciones. El Gerente de Recursos humanos manifesté que manifestdé que por lo
general este personal solicita el pago de sus vacaciones y son esporadicos los casos en
donde el Jefe de Bodega Central reporta vacaciones tomadas. El tiempo maximos que se

toman estos empleados no exceden 1 dia.
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Las areas claves dentro de la Bodega Central y Distribucién son;

1)

2)

4)

Recepcion de mercaderia; se encargan de descargar los repuestos de los

container y darles ingresos a bodega conforme factura del proveedor.

Encasillado; una vez recibido los productos en Bodega Central se procede a dar
ubicacion fisica en muebles. Esta parte es muy importante porque el personal de
contabilidad y Auditoria realizar inventarios peridédicos con el propésito de evaluar
las existencia fisica conformes los registros contables.

Entrega de Productos a los clientes; El vendedor de mostrador realizar
facturaciones de repuestos, la factura llega a caja y la requisa de los repuestos
comparados llega al encargado de entregar los productos en bodega, quien a su
vez los busca en bodega y procede conforme factura a la entrega, dejando copia

de la factura.

Recolector para la Distribucion; Las bodega de repuestos en las sucursales
solicitan pedidos de rellenos cada vez que realizan una venta de repuestos, esto lo
hacen mediante correo electronico dirigido al recolector, indicandoles las
cantidades a solicitar conforme a la disponibilidad del sistema, luego el recolector
procede a realizar la busqueda y coloca en una caja la cantidad de repuestos
solicitada, posteriormente se entrega a la persona encargada de realizar el traslado
a la sucursal. El documento que lleva el trasportista es uno llamado “Traslado™ que
es con el que recibe la bodega de destino, luego ese documento retorna a la

Bodega Central para su archivo.

La falta de rotacién de los empleados en areas claves constituye un riesgo alto de que

comentan fraude, debido a que puede existir “colusién ™ entre los empleados.

%0 “Colusidn™ es un esfuerzo cooperativo entre empleados para defraudar a una empresa en efectivo, inventario u
otros activos.
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7.2 Evaluacion de riesgo

En esta etapa se evaluaron 5 criterios, de los cuales 3 cumplieron y 2 no estan siendo

aplicados conforme recomienda la metodologia COSO.

El departamento de repuestos no tiene identificados los riesgos en sus areas

claves y como consecuencias no lo pueden evaluar

Los resultados muestran que el departamento de repuestos no tiene identificados sus
riesgos claves, lo que puede ocasionar la “materializacion®’” causando pérdidas

econdmicas para la empresa.

Es importante que el Gerente del departamento de repuestos describa en una matriz, los
riesgos claves que existen en el area de Bodega Central y Distribucion, con el propdsito
de asignar los controles internos existente, evaluarlo y posteriormente crear nuevos

controles que le permitan minimizar los riesgos y alcanzar sus objetivos.

Las evaluaciones que realice el departamento de Auditoria interna le ayudara al Gerente
de Repuestos retroalimentar la matriz de riesgos, incorporando las recomendaciones que
le fueron aplicadas. Estas recomendaciones seran oportunidades de mejora en las areas
claves que ayudara a reducir los riesgos y el impacto en las operaciones.

7.3 Actividad de control

En esta etapa se examinaron 9 criterios, de los cuales 7 cumplieron con la metodologia
COSO y 2 resultaron negativos, a continuacién se mencionan;

% La materialidad esta relacionado con la importancia relativa y significa que una transaccion financiera o
error pueden ocurrir en cualquier momento.
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a. El responsable de recibir los productos, ingresarlos al sistema, tiene como funcion

registrar ajustes en sistema.

El contador de linea realiza inventarios mensuales sobre las existencias fisica al cierre de
mes, como parte del proceso de conciliacion, comparando la toma fisica versus los
auxiliares, la diferencias que resulte es entregada al Jefe de Bodega con el cual procede
a la investigacion. Si las diferencias persistes el Jefe de Bodega Autoriza al encargado de
recibir la mercaderia para que corra los ajustes, imprimen documento con los Ajustes
aplicados, firman y realizan entrega al contador para que procedan con los registros
contables.

En esta parte se observa dos cosas;

A) Falta de segregacién de funciones
B) Usuarios con accesos ilimitados

Esta situacion es de alto riesgos para la Gerencia de Repuestos, porque con facilidad le
pueden ocultar faltantes de productos sin ser detectado por el contador y Auditoria

Interna.

b. Los traslados y devoluciones de repuestos realizados a las Sucursales a nivel

nacional no son registrados oportunamente.

Los traslados de productos realizados a las sucursales no son registradas oportunamente
en sistema. El jefe de Bodega manifiesta que tardan como maximo un mes en darle
ingreso a sus bodegas esto debido a que no existen responsable de bodega, la
responsabilidad son de los vendedores y por estar atendiendo a los clientes descuidan el
confirmar fisicamente los productos trasladados.

Después de ese tiempo trascurrido se dan cuenta que cuenta que el documentos de
traslados, les hace falta algunas piezas y proceden hacer la devolucién con un registro en
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sistema. Esta devolucién hace que el producto no se registre en bodega de sucursal, si

no que queda pendiente de aplicar por la bodega Central.

Con el caso de las devoluciones, el jefe de bodega manifiesta que es dificil rastrear de
donde proviene el faltante o quién es el responsable. El primer factor es el tiempo que
tardan los vendedores en las sucursales para aplicar los traslados y en segundo es la
falta de evidencia del documento de traslado, ya que solo esta firmado de entregado

conforme por el responsable de Recolector para la Distribucion.

Existen tres fallas en el control internos;

a) Segregacién de Funciones
b) Responsable de Bodega en las Sucursales
c) Politica que regule la aplicacién de los traslados y Devoluciones

. Los bienes Obsoletos y Danados son dados de bajas sin la participacion de la

Auditoria interna y ente fiscalizador "DGI**".

Mediantes las entrevistas detectamos que los productos Obsoletos y Dafiados son dados
de bajas sin la observacion de los auditores internos y auditores fiscales de la DGI. El jefe
de Bodega manifiestas que mensualmente hace levantamiento fisico de los productos
vencidos como soldadura vy filtros de aires roto. Posteriormente envia listados al Gerente
de Repuestos solicitando autorizacién para darle de baja en su inventario, el cual en

término de 24 horas brinda el aprobado.

Con el listado aprobado, el jefe de repuestos procede a dar de baja y orienta al contador
de linea contabilice lista de los productos descartados contabilizando como gastos por

obsolescencia.

% Direccién General de Ingresos.
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Esta situacidn ocasiona lo siguientes;

a) Que la DGI no reconozca como gastos deducible de renta, invocando una multa a
la empresa.

b) Que los productos obsoleto y dafiados se reemplazados por nuevos productos.

c) Que el jefe de bodega este cubriendo faltantes de productos.

d) Abuso de confianza por parte del Jefe de Bodega.

Esta situacion se puede estar dando debido a la falta de un manual de procedimientos
donde quede escrito claramente como se debe proceder con este tipo de operacién y
cuales van hacer los montos certificados por la Auditoria Interna y Auditor Fiscal.

7.4 Informaciéon y comunicacion

En esta etapa se evaluaron dos criterios, uno cumplié con la metodologia COSO vy el otro

muestra incumplimiento, a continuacion se menciona.

. Falta de un canal de comunicacion Anonimo

El personal de bodega manifiesta que existen los canales necesarios para comunicar los
resultados del trabajo realizado en las distintas areas claves, pero no poseen un medio
alterno que sea an6nimos donde se pueda informar a la alta Gerencia sobre algunas
situaciones irregulares o abuso de autoridad por parte del Jefe directos.

Este canal ano6nimo les ayudaria para fortalecer el control interno, tomar decisiones
correctivas y mejorar el ambiente de trabajo, generando confianza en la labor que

desempefian.
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7.5 Monitoreo

La evaluacion en esta etapa fue de un criterio, dando como resultado el no cumplimiento

con lo establecido por la metodologia COSO.

Auto evaluaciones a los procesos claves y comprobacion directa de los controles

internos existentes

La Gerencia de repuestos no realiza evaluaciones a los procesos claves (Recepcion de
mercaderia, Encasillado, Entrega de productos a los clientes, Recolectar para la
Distribucion) de la Bodega Central desde el 2007. Esta situacién se debe a la falta de
conocimiento sobre los proceso de control que tiene el gerente, porque es muy reciente
en el desempefio del cargo. A pesar que su formacion le permite ejercer proceso de
control no conoce el modelo control que implementa la empresa. La manera de ejercer
control es hacerla confiando en los conocimiento tedéricos y practicos que posee el
personal de Bodega Central bajo su responsabilidad, asi como el desconocimiento del
modelo le impide evaluar los controles definidos para su area de trabajo.

El principal riesgos que existe para esta area de trabajo es la pérdida econdémica en

repuestos automotrices.

El incremento en la demanda de los productos hace que los controles internos se vuelvan

no practicos, ya que requieren los sustituyan por nuevos controles internos.

La metodologia COSO establece que estos controles deben estar evaluandose
periddicamente, con el propdsito de reducir los riesgos de perdidas y alcanzar los
objetivos estratégicos de la empresa, lo que no se hace desde el 2007.
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CAPITULO VIII
Conclusiones

Con el presente trabajo realizado se puede concluir la importancia significativa que
representa el modelo COSO y sus componentes, que incluyen politicas y procedimientos
de administracién de Bodega Central, capacitacidén al personal en tema de riesgos, cédigo
de Etica. Todo esto elementos conforman parte elemental para el desarrollo de la

empresa y asi poder reducir el impacto en el logro de los objetivos propuestos.

Para llegar a los resultados se utilizaron herramientas de investigacion como la encuesta,
entrevistas y evaluaciones que realizo el departamento de Auditoria Interna. Toda la
informacion recopilada sobre las politicas y procedimientos administrativos de la Bodega
Central y Distribucion fue analizada, determinando que la estructura de los
procedimientos que realizan no es lo adecuado, debido a que en cada uno de los
componente de COSO existen debilidades, tales como;

Ambiente Interno

. Se carece de manuales escrito, donde se describen las funciones y responsabilidades de
los empleados.

. Falta de cumplimiento al plan de vacaciones.

Evaluacion de riesgo

. El departamento de repuestos no tiene identificados los riesgos en sus areas claves y

como consecuencias no lo puedes evaluar.
Actividad de control

. El responsable de recibir los productos y darle ingreso en sistema, tiene como funcion

registrar ajustes en sistema.
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2. Los traslados y devoluciones de repuestos realizados a las Sucursales a nivel nacional no
son registrados oportunamente.
3. Los bienes Obsoletos y Dafados son dados de bajas sin la participacion de la Auditoria

interna y ente fiscalizador "DGI".

En la actualidad los procesos claves de la Bodega Central y Distribucion no cuentan con
analisis escrito de los riesgos existentes, como los administran y como los controles
ayudan a logros de sus objetivos.
Informacién y comunicacién

b. Falta de un canal de comunicacién Anénimo.

Monitoreo

b. Auto evaluaciones a los procesos claves y comprobacién directa de los controles internos

existentes.

La Gerencia General debe considerar implementar mejora al control interno con fin de

fortalecerlos ante cualquier hecho incierto que se pueda materializar en el futuro.
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CAPITULO IX
Recomendaciones

En base a las Conclusiones mencionadas anteriormente se establecen las siguientes
recomendaciones, que pretenden ayudar en el cumplimiento de los objetivos de la

empresa:

1. La Gerencia de repuestos debe disefiar manuales de funciones por cada area clave de
la empresa, describiendo claramente el proceso, las funciones y las responsabilidades.
Una vez diseflado se debe realizar capacitaciones contantes a los empleados, que
incluya evaluaciones sobre el contenido del mismo. Esto se debe realizar con la
finalidad de que los empleados dominen, entienda, comprensa, tenga conciencia del

papel fundamental para garantizar los controles internos.

2. La Gerencia de Recursos Humanos en coordinacién con el Gerente de Repuestos
deben garantizar que los empleados en puestos claves tomen vacaciones en el tiempo

programado.

3. El Gerente de Repuestos en coordinacién con el Jefe de Bodega deben realizar
rotacién de puestos, con la finalidad de reducir la posibilidad de colusion entre clientes
y empleados 6 empleados o proveedor.

4. El Gerente de repuestos en coordinaciéon con el Jefe de Repuestos deben realizar
levantamiento de inventario de riesgos, controles existentes y evaluarlos para proceder
con la implantacién de nuevos controle. El propésito es estar alerta sobre cualquier
situacién anémala que ocurra y poder detectarla a tiempo.

5. El Gerente de Repuestos debe solicitar al Gerente de informatica restrinja el acceso
para realizar ajuste al encargado de recibir los productos y a la vez orientar al contador
para que el haga los ingresos y los contabilice. Esta nueva orientacion debe ser dada a
conocer por escrito a todo el personal de Bodega Central de Repuestos.
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6. La Gerencia General en coordinacion con el Gerente de Recursos Humanos deben

10.

considerar la contratacién de los Responsables de Bodega en todas las Sucursales a
nivel Nacional, de acuerdo a las necesidades de personal como resultados, del

incremento de la demanda en ventas de productos.

. El Gerente de Repuestos debe orientar por escrito a todos los encargados de bodega

que tienen como funcidn adicional, las ventas. Los traslados deben ser aplicados al
momento que se reciben y sean encasillado. Cualquier situacion que se dé en este
proceso de faltantes o sobrantes debe notificar de inmediato al Jefe de Bodega Central
para que proceda con la revisién. El tiempo maximo para informar esta situacion debe
ser de 2 dias contando una vez recibido los productos, de lo contrario los faltantes
seran cobrados a la persona que recibié y no informo.

. La Gerencia Financiera debe informar por escrito al Gerente de Repuestos que todo

descarte de inventario, cualquiera que sea el concepto (Obsoleto, averiado é danado)
debe ser informado al departamento de Auditoria Interna y solicitar a la DGI su

presencia para que procedan con el levantamiento de acta.

. La Gerencia General en coordinacion con Gerente de Recursos Humanos deben crear

una canal de comunicacion anénima que permita a los empleados comunicar sus
quejas, situaciones irregulares, abuso de autoridad y falta al cédigo de ética de la
empresa. Estas denuncias debe ser dadas a conocer al Gerente de Auditoria Interna

para que proceda con la investigacion segun los caso.

El Gerente de Repuestos debe realizar auto evaluaciones de los proceso claves y
probar la funcionalidad de los controles internos. El propédsito es identificar
oportunidades de mejora y corregir a lo inmediato.

56

——
| —



CAPITULO X
Bibliografia

. Arens, Alvin A. y Loebbecke, James K. (s.f.). Auditoria: Un Enfoque Integral
. Kauf, Eric. (1982). Gerencia de Riesgos (Risk Managemen). Editorial Mapfre S.A.

. Seminario de COSO | (2005). Centro Latinoamericano de Capacitacion y Consulta,
impartido en Junio del 2005

. Seminario de COSO ERM - impartido por el Centro Latinoamericano de
Capacitacion y Consulta en Abril del 2005

. Seminario de COSO ERM - Prices Water House Cooper, impartido en Abril del
2007.

. Seminario de COSO ERM — KPMG, impartido en Marzo del 2001.

. Seminario Gestién de Riesgos, impartido por la Asociacion de Auditores Internos
de Nicaragua en Febrero 2008

. Modulo de Administracién de Riesgos, dossier UPOLI

. Resumen ejecutivos sobra la administracién de riesgo. www.coso.org

57

——
| —



ANEXOS




Anexo 1

Cuestionario para aplicar a Gerente de linea
Datos Generales

Indique el cargo que desempeiia

+ Gerencia de Repuestos

4+ Gerencia de Recursos Humanos

Género del respondiente: Masculino Femenino
Tiempo de ejercer el cargo

Profesién u oficio

Ha recibido capacitacién en temas de control interno que impulsa la empresa.

Si No

No.

Preguntas

Si

No

NR

AMBIENTE DE CONTROL

¢ Tiene Casa Jaar estructurado, divulgado y confirmado el Cédigo de Conducta

Para lograr la competencia de su personal, dispone el Departamento de
Repuestos - Bodega Central y Distribucion de:

¢ Planes de desarrollo para sus Recursos Humanos?

;Manuales de Organizacion en los cuales se explique l0s requerimientos de cada
cargo y las funciones y responsabilidades individuales?

¢ Programas de entrenamiento y capacitacién?

¢ Métodos apropiados de supervision?

¢, Métodos formales para la evaluacion del desempefno?

Para que se demuestre una filosofia de administrar correcta se deben
implementar normas indispensables:

¢ Existe en el departamento formalidad o informalidad en sus politicas, normas y
procedimientos?

¢ Se formulan y controlan los objetivos y metas?

¢ Se tienen identificados los riesgos?

¢, Se toma en cuenta la informacién financiera y otros componentes del sistema de
informacién para la toma de decisiones?

¢ Estan definidas las areas claves de autoridad y responsabilidad, se rinde
cuentas de la gestién Institucional?
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;,.Cumplen con el programa de vacaciones en las areas claves?

La toma de decisiones:

¢ Esté centralizada?
¢, Esta descentralizada?

¢ Tiene Casa Jaar conformado su Comité de Auditoria?

¢ Tiene Casa Jaar en funcién la Unidad de Auditoria Interna?

EVALUACION DE RIESGOS

La definicion de objetivos es una parte clave del proceso administrativo y un
prerrequisito para hacer posible el Control Interno.

¢ Tiene el departamento de Repuestos - Bodega Central y Distribucién definidos
sus objetivos?

El proceso de identificacién y andlisis de riesgos es un proceso interactivo y
componente critico del Sistema de Control Interno efectivo.

¢;Tiene el departamento de repuestos — Bodega Central y Distribucién
identificados sus riesgos:

sInternos?
¢ Externos?

La Administracion puede usar métodos cualitativos o cuantitativos para priorizar e
identificar las actividades altamente riesgosas.

10

¢ Tiene el departamento de Repuestos — Bodega Central y Distribucion evaluados
Sus riesgos?

¢ Internos?
¢ Externos?

11

INFORMACION Y COMUNICACION

En el departamento de repuestos la informacion se planifica de tal forma que se
dispone de mecanismos para su calidad, seguridad, utilizaciéon y conservacién?

12

Al personal del departamento se le provee de medios para comunicar informacion
significativa hacia arriba, de tal manera que no se aislen en ningin momento los
distintos niveles de la Organizacién Institucional?

13

MONITOREO

Son multiples las actividades que sirven para monitorear la efectividad del control
interno en el curso ordinario de las operaciones, para ello en el departamento de
repuestos se ejecuta lo siguiente:

¢ Supervisién periddica de la labor de los subordinados, incluye la verificacion del
cumplimiento de programas de operacion?

¢ Obtencién y disposicion de las observaciones provenientes de informes
recibidos de terceros en los cuales se identifiquen problemas de control?

¢ Evaluacion de resultados provenientes de recuentos rutinarios de activos
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comparados con registros y otra informacion?

¢ Evaluacion de resultados provenientes de Auditoria Interna en tiempo real (al
momento de las operaciones), siempre que sea posible?

¢ Seminarios de entrenamiento, sesiones de planeacion y otras reuniones donde
se traten asuntos de control?

¢ Observaciones surgidas de la induccion, ejecucién y actualizacion del Codigo de
Conducta?

;. Las evaluaciones separadas se presentan en el departamento de repuestos en
forma de auto evaluaciones o como revisiones del disefio y comprobacién directa
de los controles?
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Cuestionario para responsable de linea

Datos Generales

Indique el cargo que desempeiia

+ Responsable de la bodega central

+ Personal de bodega

Género del respondiente: Masculino Femenino

Tiempo de ejercer el cargo

Profesién u oficio

Ha recibido capacitacién en temas de control interno que impulsa la empresa.

Si_ No
No. Preguntas Si No NR
ACTIVIDAD DE CONTROL
El personal contratado por el departamento de Repuestos — Bodega Central y
Distribucion:
1
¢ Fue debidamente seleccionado?
¢ Se le ha dado entrenamiento para la labor que desempefia?
¢ Se evalua en el desempefio al personal del Municipio?
En el departamento de repuestos — Bodega Central y Distribucion las autoridades
y sus funcionarios verifican que las transacciones:
2
¢ Estan completas?
¢, Debidamente autorizadas?
¢Libres de error o irregularidad?
Tiene el departamento de repuestos — Bodega Central y Distribucidén establecidos
controles para proteger los activos vulnerables incluyendo seguridad para que
3 haya acceso limitado a activos tales como:
¢Inventarios y equipo que pueda ser vulnerable al riesgo de pérdida o uso no
autorizado?
¢ Se tiene implementado en el departamento de repuestos una metodologia para
4 el control de gestién, basada en la utilizacion de indicadores de desempefio?
Tienen la Gerencia de Repuestos y sus funcionarios debidamente separadas las
funciones de:
5

¢ Autorizaciéon?
;.Proceso de reqistro y revision de las transacciones, evitando la incompatibilidad

funcional?
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6 2 Son oportunamente registrados en Bodega, los traslados de repuestos asi como
las devoluciones?

7 ;,Esté limitado el acceso a recursos y registros a personal autorizado?

8 ¢ Todas las transacciones y eventos significativos en el departamento son
claramente documentadas?

9 ¢ La documentacion esta disponible para ser examinada?

10 | INFORMACION Y COMUNICACION

La informacion se planifica de tal forma que se dispone de mecanismos para su
calidad, seguridad, utilizacion y conservaciéon?

11

Al personal del departamento se le provee de medios para comunicar informacién
significativa hacia arriba, de tal manera que no se aislen en ningin momento los
distintos niveles de la Organizacién Institucional?

INVENTARIOS

¢ Estan establecidos e implantados los reglamentos y procedimientos relativos al
manejo de los inventarios del departamento de repuestos, todo de acuerdo con
las Normas de Control Interno?

¢ Existe una Unidad de Abastecimiento dentro de la organizacion, que centralice
el proceso de abastecimiento?

¢ Para el control de las existencias de inventarios, se tiene establecido un sistema
adecuado de registro permanente de su movimiento por Unidades de iguales
caracteristicas?

¢ Se tiene establecida las cantidades minimas y maximas de existencias de
inventarios de materiales y suministros, a efecto de programar y efectuar
oportunamente las adquisiciones?

¢ Existe un espacio fisico adecuado a los requerimientos, para el almacenamiento
o depdsito de las existencias de inventarios, que permita el control e identificacion
rapida de los articulos o elementos?

¢La Maxima autoridad del departamento de repuestos, tiene establecido un
sistema apropiado para la conservacion, seguridad, manejo y control de los
bienes o elementos almacenados?

¢ A través de Funcionarios independientes se verifica la existencia fisica de los
inventarios, por lo menos una vez al ano, en la época que se considere mas
oportuna?

¢La Unidad de Auditoria Interna participa en la planificacion y observacién de la
toma fisica de los inventarios, para garantizar la aplicacion adecuada de los
procedimientos disefiados para el efecto?

¢ Se tienen contratados los seguros necesarios para proteger sus inventarios en
Bodega Central, contra los distintos riesgos o siniestros que puedan ocurrir y se
toma las medidas necesarias de custodia fisica y seguridad material, que fueren
del caso?

;. Los bienes obsoletos, dafnados o perdidos son dados de baja oportunamente de
los reqistros contables de inventarios tal a como lo ordenan las normativas
vigentes?

63

——
| —



ANEXO 2
Componentes del Modelo COSO

Organizations of the Treadway Commission (COSO)

COSO Il - ERM: Marco de Gestion Integral
de Riesgo (Enterprise Risk Management)

COSO |I: Control Interno - Marco
Conceptual Integrado

Informacion y Comunicacion
Actividades de Control

EuBIpISQNS

Resplesta al Riesgo

Evaluacion de Riesgos

PEPIUT QP [BAIN

Identificacion de Eventos

Establecimiento de Objetivos

Ambignte de Cantrol

Grafica de la medicidn de los riesgos

Excediendo
el Apetito de
Riesgo

Impacto

Probabilidad
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ANEXO 3
Gréfica; El Control Interno y sus riesgos Asociados sin la aplicacion de la metodologia
COSO.

Grafica; El Control Interno y sus riesgos Asociados con la aplicacion de la metodologia
COSO.




