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Implementacién de un sistema de control

INTRODUCCION

En un entorno empresarial cada vez mas complejo y
competitivo, la necesidad de una gestion adecuada y
eficiente de los recursos es esencial para el éxito de
cualquier organizacion. Este libro aborda aspectos clave
en la gestion empresarial y el control interno, tomando
como base el modelo COSO ERM, que proporciona una
metodologia integral para la identificacion y gestion de
riesgos, asi como para la mejora continua de los

procesos internos.

El primer capitulo se enfoca en la estructura
organizativa de la empresa, analizando su organigrama,
filosofia empresarial y las caracteristicas internas que
definen el funcionamiento de la organizacién, tales
como los productos y servicios que ofrece y su base de
clientes. Esta informacion es fundamental para
comprender la identidad de la empresa y cémo se

posiciona en su sector.
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En el segundo capitulo, se realiza un analisis
institucional tanto interno como externo, identificando
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
que afectan a la empresa. Este analisis permite obtener
una vision clara del entorno en el que la empresa opera,
considerando factores politicos, econdmicos, sociales y
tecnoldgicos, lo que resulta crucial para la toma de

decisiones estratégicas.

A partir del tercer capitulo, se profundiza en el control
interno de la organizacién, siguiendo la metodologia
COSO ERM. Se exploran los componentes del control
interno y su impacto en la gestion empresarial,
enfatizando la importancia de establecer objetivos
claros, identificar riesgos, y desarrollar actividades de
control eficaces. La evaluacion y diagnostico del
sistema de control interno se realiza en el cuarto
capitulo, con el fin de identificar areas de mejora y
disefiar un plan de accién adaptado a las necesidades de

la empresa.

En tal sentido, el libro concluye con la implementacion

del sistema de control interno en Integral Solution S.A.,
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enfocandose en la evaluacion de su estructura actual, la
matriz de riesgos, y el disefio de un modelo basado en
los principios del COSO ERM que asegure la eficacia 'y
la continuidad de los procesos de la empresa. A lo largo
de este recorrido, se brindan herramientas practicas que
permitiran a los lectores entender y aplicar los conceptos
fundamentales de la gestion empresarial y el control

interno en su propia organizacion.
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LA EMPRESA

ORGANIGRAMA
Figura 1 Organigrama
|

FILOSOFIA EMPRESARIAL
MISION

“Brindar un servicio de asesoramiento de calidad con
profesionales capacitados y de solida experiencia que
con participacion activa provean de informacion
confiable y oportuna que contribuya en la toma de
decisiones y en el engrandecimiento del negocio de

nuestros clientes.”
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VISION

“Prestar un servicio de excelencia que exceda las

expectativas de nuestros clientes.”

VALORES CORPORATIVOS
Calidad. - Ofrecer el mejor servicio a todos los clientes

con huella propia y con los mejores resultados.

Etica. - Nos educamos con valores primordiales y
principios humanos para el perfeccionamiento de todas
las acciones elaboradas.

Honestidad. - En todas nuestras obras esta presente la
honradez, la sinceridad y la integridad.

Trabajo en equipo. - Entre los integrantes de nuestra
organizacion se comunican conocimientos, experiencias
y esfuerzos, contribuyendo a lo mejor de cada uno y
asumiendo compromisos para la consecucién de los

objetivos de nuestra organizacion.
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Adaptacion. - Entendemos que las circunstancias,
politicas y necesidades de cada cliente son diferentes y
las acatamos con respeto, siguiendo su misma
estructura, pero atendiendo a las especiales
caracteristicas y naturaleza de la actividad y de las
operaciones que desarrollan las entidades.
Transparencia. - Es la base de la relacion con nuestros
consumidores  tanto  internos como  externos,
garantizando la integridad, el respaldo, seguridad y
bienestar de cada uno de estos.

Compromiso. - Trabajamos con responsabilidad,
sentido de pertenencia y damos lo mejor de nosotros
para asegurar el logro de objetivos.

Confidencialidad. - Nuestros Clientes cuentan con

nuestra total reserva en el manejo y tratamiento de la
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informacién que nos proveen para el desarrollo de

nuestra labor.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Incrementar el desempefio y eficiencia del negocio de

nuestros clientes, encargandonos del manejo de
actividades que les consumen gran cantidad de tiempo y
que no les permiten concentrarse en las actividades
centrales de su negocio.

Asesoria Administrativa: El objetivo de nuestro
servicio de asesoria administrativa es la de brindar
apoyo a todos nuestros clientes en la toma oportuna de
decisiones de alto y bajo riesgo con el correcto manejo
de su empresa incluyendo analisis a nivel de estructura
administrativa, reflexionando para ello la distribucién

de funciones para cada uno de los puestos laborales de
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la empresa que como consecuencia Se genera un
desarrollo eficiente y eficaz.

Asesoria Contable en General: El objetivo principal
de la asesoria contable es de brindar a los clientes el
debido sustento técnico y logistico en todas las areas que
abarca el proceso contable, primordialmente en lo
relacionado con los procedimientos y politicas, esto con
el fin de que el ciclo contable constituya una
herramienta Gtil y oportuna para la toma de decisiones,
incluyendo la optimizacion mediante la implementacion
de un archivo digital, ofreciendo un soporte
permanente en el registro de informacion contable con
el propdsito de reflejar de manera oportuna el
movimiento de las actividades de la empresa

Asesoria Financiera: EI objetivo de la consultoria

financiera es la de brindar a nuestros clientes asesoria en
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el area de las finanzas de su empresa, tal como analisis
de los Estados Financieros, Inversiones, rendimientos
financieros, entre otras.

Asesoria Tributaria en General: Nuestro objetivo es
la de brindar a nuestros clientes estrategias,
recomendaciones y soluciones precisas para lograr la
estructura tributaria acorde con sus expectativas y sobre
todo con el cumplimiento de nuestra Legislacion
Tributaria, y sus respectivos informes mensuales y

anuales de pago de impuestos al fisco.

CARACTERISTICAS INTERNAS DE LA
EMPRESA

PRODUCTOS Y SERVICIOS
Los principales servicios que brinda nuestra firma son:

. Auditoria Externa

. Implementacion de NIIF's

. Servicios Técnicos Especializados en
Contabilidad
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. Revision y Optimizacion Tributaria

. Precios de Transferencia

. Outsourcing Contable

. Tax planning

. Outsourcing de NoOmina y Recursos
Humanos

PRINCIPALES CLIENTES
La experiencia de nuestros profesionales nos ha

permitido asesorar en distintos &mbitos a importantes
empresas multinacionales y nacionales; por lo tanto,
nuestros clientes son nuestra mejor referencia.

La confianza brindada por nuestros clientes es nuestra
mejor carta de presentacion:

e Wood Mackenzie Limited

¢ Ingenieria, Estudios y Proyectos NIP S.A.
e Omnipower Cia. Ltda.

e Medicina Prepagada Cruz Blanca S.A.

e Mobile Internet Group International S.A

e China International
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e Fundacion Tecnalia

e Trancenter S.A.

e Integral Advisors (USP Hospitales Ecuador)
e Unitika International S.A.

e Celco Cia. Ltda.

e Alimentos Balanceados Aviforte S.A.

e Planman Cia. Ltda.

e Holding de Empresas Ecuatorianas

e Cdsmeticos E-COS S.A

e Plexcon
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ANALISIS INSTITUCIONAL

ANALISIS EXTERNO OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

FACTOR POLITICO
Este factor nos permite evaluar el marco que rige la

situacion de la empresa Integral Solution S.A., segun la
normativa vigente dentro del territorio nacional, el cual
la normativa ha sido impuesta por el Estado,
conformado por las instituciones gubernamentales,
incluyendo la normativa publicada en el registro oficial,
teniendo en cuenta que las decisiones que tome el
gobierno son de gran importancia, para la politica de la
nacion teniendo en consideracion que el beneficio al ser
humano es parte primordial de las obligaciones el
estado, con las respectivas politicas de control y servicio

tales como son las de educacion, salud, seguridad social,
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economia, siempre comprometié con la poblacién en
general.

También esta incluida la imagen de inseguridad a nivel
internacional la cual se torna en una amenaza directa,
restringiendo la inversion extranjera y limitando los
fondos con los que se puede expandir o crecer los
negocios, se suspenden proyectos o no se cancelan
pagos todo esto debido a la falta de liquidez, incluido los
cambios sucesivos en materia de temas fiscales los
cuales generan un grado de incertidumbre para los
inversionistas que si bien en estas fechas ha aumentado,
con la libre imposicion de normas que nos restrinjan las
transacciones comerciales, lo cual es una amenaza
constante, inclusive estan las salvaguardias arancelarias
y de importacién que afecta indirectamente en las

empresas que contratan nuestros servicios, aumentando
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sus costos y dejando de lado la ganancia para poder
distribuir correctamente sus recursos que de esta manera

se pueda afrontar efectivamente la crisis mundial.

FACTOR ECONOMICO
La evolucion econdmica tuvo una tendencia de

crecimiento después de la crisis del afio 1999, debido a
varios factores, el mas importante de estos es el boom
petrolero el cual nos ayudé afrontar la crisis generando
un valor a favor para el estado, siendo el gobierno
responsable de poner en marcha medidas que apoyen a
la inversion privada en nuestro territorio, con ayuda del
sector privado la implementacion de estrategias
concretas para definir el comportamiento de la
economia nacional.

En nuestro pais Ecuador, desde el cambio de moneda, el

Banco Central no ha podido emitir dinero, por esta razon
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no puede atribuirse como razon para el alza de la
inflacion, Una vez que la inflacion se propaga, resulta
dificil que se le pueda atribuir una causa bien definida.
(BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, s.f), las
politicas establecidas por el actual gobierno como son
los impuestos a las salidas de divisas, la reduccion de
importaciones o el aumento de las exportaciones, son
politicas de control aplicadas en el pais protegiendo la
industria nacional, pero incrementando los costos de los
productos importados para el uso interno debido a la
escasa fabricacion de productos sustitutos, es una
estrategia aplicada para mitigar la diferencia negativa
que el fisco maneja al entrar a la crisis.

La situacion financiera no se encuentra en su mejor
momento, con la aplicacion de estrategias para no verse

arrastrados al cierre de algunos sistemas bancarios a
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nivel mundial, debido a esto, se estd reduciendo la
capacidad y montos econdémicos para ofrecer préstamos
0 sobregiros a las empresas que por falta de liquidez
necesitan el elemento econdmico para el libre fluir de

Sus operaciones.

FACTOR SOCIAL
Es un factor significativo para el analisis debido a que el

entorno social, el entorno donde se desarrollan los
individuos en determinadas condiciones de vida,
trabajo, nivel de ingresos, nivel educativo y esta
determinado a los grupos con los que se siente
identificado.

Al ser nuestro pais catalogado dentro de los paises
subdesarrollados, la cual es una aclaracion de que somos

Ilamados un pais pobre, el cual crecera y creara riqueza

29|Pagina



Metodologia COSO

y, pero de igual manera, dejar a gran parte de la
poblacién sumidas en la miseria.

Como ecuatorianos se deben plantear medidas para
contrarrestar este efecto de desigualdad en la sociedad
el cual deberan aplicarse politicas econdémicas y sociales
al beneficio de la sociedad en su conjunto en un pais
democratico representativo en asamblea, cuya economia
depende del petréleo, exportaciones agricolas, turismo,
remesas de migrantes, dentro de estos factores se
considera lo que percibe el trabajador tales como son el
salario basico unificado establecido para el presente afio
en $366,00, para Integra Solution S.A. este factor es
critico debido a que los empleados son el motor del
funcionamiento integro de la organizacion, su
contribucion es el engranaje productivo y social sujeto a

las leyes (cAdigo de trabajo), que protegen al empleado
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bajo el Ministerio de trabajo, existe mucha gente
capacitada en el mercado laboral la cual deberia ser
captada y mantenida en la empresa, uso de capital
humano capacitado de buen nivel pero del tipo
extranjero que de esta manera se reduce costos Yy
tramites legales.

La contratacion de personal joven y preparado
técnicamente, es politica de la empresa, también esta
incluido el formato de ascensos dentro de la misma
organizacion, haciendo carrera dentro de la misma
evitando asi la alta rotacion de personal, existe inclusive
la posibilidad de que el trabajador se capacite fuera de
la empresa con gastos pagados por la organizacion,

comprometiéndonos cada vez mas con la organizacion.
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FACTOR TECNOLOGICO
El Ecuador se ha abierto al campo de la tecnologia,

ingreso de tecnologias fordneas, introduciendo
adelantos tecnoldgicos que afectan positivamente y en
gran magnitud la manera en la que realizamos la
prestacion de nuestros servicios, creando mejores
oportunidades y mercados nuevos, entregando
productos con un valor agregado mejorando nuestra
eficiencia, Las sociedades deben tratar los riesgos
asociados a la tecnologia de informacion, fallas en la
seguridad y continuidad operativa de los sistemas
informaticos, los errores en el desarrollo e
implementacion de dichos sistemas y la compatibilidad
e integracion de los mismos, problemas de calidad de
informacioén, la inadecuada inversion en tecnologia,

entre otros aspectos.
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Hoy en dia ninguna empresa esta totalmente separada de
los avances constantes de la tecnologia informatica, la
cual es un factor clave en la administracion, con la
tendencia de la tecnologia creciente, las organizaciones
que no se acogen a las nuevas tendencias tecnoldgicas
estan quedando obsoletas y se ven obligadas a cerrar sus

servicios.

ANALISIS INTERNO FORTALEZAS Y
DEBILIDADES

INFRAESTRUCTURA
Se trabaja en diversas oficinas diversificando el trabajo

y la capacidad, dos son de alquiler, Las oficinas con las
que se cuentan estan ubicadas geograficamente cerca del
area del parque de la Carolina siendo de facil acceso y
cercanas entre si.

Posee un vehiculo, que son usados para movilizar al

departamento gerente.
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FINANZAS
Captacion de los recursos se los realiza mediante el

departamento de cobro y ventas.

Por el momento no se tienen deudas significativas con
terceros, los gastos primordiales son los del mes tales
como pagos referentes al IESS y al FISCO (SRI) sin
deudas a largo plazo que mermen nuestras utilidades las
cuales son acumulativas de afios pasados.

Son Dos los accionistas quienes son las fuentes de
financiamiento interno son los que dan el dinero, No hay
financiamiento externo se tiene una rentabilidad
promedio entre 6-11% afio datos obtenidos de los afios
2014-2015

Dentro del ambito del mercado se puede presenciar que
existe posibilidad de crecimiento a corto y media plazo,
pero la inseguridad politica y fiscal desmotiva a la
inversion

34|Pagina



Implementacion de un sistema de control

TALENTO HUMANO
Poseemos la capacidad de contratacion segin base de

datos que es propia de la empresa con un proceso de
clasificacion y seleccion del personal basado por
temporadas y especialidades técnicas adquiridas por el
trabajador, ya sea con nosotros o independientemente,
todas segln la necesidad que se vaya presentando a
medida que se avanza en el trabajo.

Debilidad que se tiene es la escasa informacion referida
a los perfiles necesarios para la contratacion, o manuales
de puestos, complementando con la baja rotaciéon de
personal.

Uso de programa informatico Excel, pero desarrollado

con macros.
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TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y
COMUNICACION TIC’S

Una de las mayores ventajas del sistema contable AS2
es el ahorro de tiempo y la cantidad de reportes que
puedan generarse para la toma de decisiones. La
seleccidn de un sistema de informacion se ajustara a la
realidad del negocio, para lo cual es necesario conocer
la naturaleza y caracteristicas del mismo y seleccionar
el software que cubra las necesidades de informacion.
El sistema AS2 soporta la contabilidad de varias
empresas, manejadas independientemente cada una.
Dicho sistema dispone de diferentes modulos como
clientes, proveedores, ventas, tesoreria y bancos, entre
otros. El contar con este tipo de sistema es una
circunstancia positiva para la empresa, ya que dentro de
un mismo software se puede administrar varios clientes

con la contabilidad separada, y el manejo del software
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es en red, al ser en red el sistema, la manipulacién pude
ser realizada sin la limitante de tener instalado el
software, una desventaja del manejo de la tecnologia es
el internet debido a que la calidad del internet dentro del
territorio no es éptima para el correcto funcionamiento
en ambientes no controlados por la empresa como
cuando se visita a los clientes y no poseen una fiable
conexion de internet.

El Servidor fisico y los debidos respaldos en la nube son
de propiedad de INTEGRAL SOLUTION S.A., ubicada

dentro del pais en la ciudad de Quito.

37|Pagina






METODOLOGIA COSO ERM






Implementacion de un sistema de control

CONTROL INTERNO SEGUN
METODOLOGIA COSO ERM

ORIGEN.

ANTECEDENTES
La debida aplicacion de un método de control interno

dentro de las organizaciones, es de gran apoyo ya que se
tendrd un efectivo desenvolvimiento de las acciones
diarias creando de esta manera una produccion efectiva
en todos los niveles de la empresa, autoridades,
funcionarios y servidores, es por eso que el control
interno esta altamente relacionado con la direccion de la
organizacion desde el alto mando, para que de esta
manera exista un monitoreo de la relacién entre eficacia
y eficiencia de la actividad administrativa de direccion
organizacion y planificacion y reducir el margen de

error.
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En 1992, COSO publicé el Sistema Integrado de Control
Interno, un informe que establece una definicién comdn
de control interno y proporciona un estandar mediante
el cual las organizaciones pueden evaluar y mejorar sus
sistemas de control.

Con la incertidumbre de por medio existe la posibilidad
de que se aumenta la complejidad del problema, es por
eso que los hombres de negocios buscan
permanentemente formas de mejorar sus habilidades en
la toma de decisiones, gracias al uso de herramientas ya
sean informaticas o técnicas, orientado a la busqueda de
la eficiencia, productividad, competitividad siempre
desde un pensamiento pragmatico y en niveles
operacionales es debido a eso que en este sentido la
contribucion de COSO vy otros criterios de control que

se van afianzando con fuerza.
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DEFINICION
Control Interno es un proceso llevado a cabo por el

Consejo de Administracion, la Gerencia y otro personal
de la Organizacion, disefiado para proporcionar una
garantia razonable sobre el logro de objetivos
relacionados con operaciones, reporte y cumplimiento.

Esta orientado a la consecucion de objetivos en una o
mas  categorias  operaciones, informacion y
cumplimiento.

Es un proceso que consta de tareas y actividades
continuas es un medio para llegar a un fin, y no un fin
en si mismo.

Es efectuado por las personas—no se trata solamente de
manuales, politicas, sistemas y formularios, sino de
personas Yy las acciones que éstas aplican en cada nivel

de la organizacion para llevar a cabo el control interno.
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Es capaz de proporcionar una seguridad razonable no
una seguridad absoluta, al consejo y a la alta direccion
de la entidad.

Esta definicion es intencionadamente amplia. Incluye
conceptos importantes que son fundamentales para las
organizaciones respecto a como disefiar, implantar y
desarrollar el control interno, constituyendo asi una base
para su aplicacidn en entidades que operen en diferentes
estructuras organizacionales, sectores Yy regiones
geograficas.

IMPORTANCIA

El control interno es el plan de organizacion usando un
conjunto de métodos y procedimientos coordinados y
adoptados por una empresa para salvaguardar sus
bienes, comprobar la eficacia, exactitud y confiabilidad

de sus datos contables, promover la eficiencia operativa
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y fomentar la adhesién a las politicas establecidas de
modo que no puedan existir fraudes ni errores
cometidos por los empleados.

Mejorar la calidad de la informacién financiera
concentrandose en el manejo corporativo, las normas
éticas y el control interno.

Unificar criterios ante la existencia de una importante
variedad de interpretaciones y conceptos sobre el

control interno.

COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO
SEGUN METODOLOGIA COSO ERM

AMBIENTE DE CONTROL

Ambiente de control se refiere como dice la norma “Al
conjunto de normas, procesos y estructuras que proveen
las bases para llevar a cabo el Control Interno a traves
de la organizacion. El directorio y la alta gerencia

establecen el ejemplo en relacién con la importancia del
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Control Interno y las normas de conducta esperada.”
(COSO 11, 2016)

Enmarca el tono de la organizacion, influenciando la
conciencia del riesgo en su personal, es la base del resto
de los componentes y provee disciplina y estructura
dentro de la organizacion con integridad y valores
éticos, con el compromiso de competencia integra y
profesional, fusionando la filosofia de gestion con un

correcto estilo de gestion.

Factores del Ambiente de Control
Como habiamos comentado, la Direccion, empezando

con el gerente general juega un papel determinante en la
asignacion de la cultura organizacional, la cual debe
prestar atencion en como se estan definiendo las metas

y objetivos tanto a corto como a largo plazo.
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“El hecho de establecer objetivos inalcanzables o de
dificil realizacion, (segun lo establecido por el Informe
C.0.S.0.) son incentivos o tentaciones que fomentan el
surgimiento de actos deshonestos o ilegales y no éticos
en los miembros de la entidad.” (COSO 11, 2016)

El énfasis sobre los resultados, particularmente sobre el
corto plazo provoca acciones y reacciones no buscadas,
como por ejemplo tacticas de ventas bajo alta presién
puede llevar a los individuos a cometer acciones
fraudulentas y errores que puede desestabilizar a la
organizacion.

La cultura organizacional sera tal que se refleje en ella,
la integridad y el componente ético establecido por la
alta direccion. El ambiente de control PRESENTE sera
tan bueno, como lo sean los factores que lo estipulan. El

mayor o menor grado de desarrollo y excelencia de éstos
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hard, en ese mismo orden, a la fortaleza o debilidad del

ambiente que generan y consecuentemente al tono de la

organizacion.

“Los principales factores del ambiente de control

dictados por el informe son los siguientes:

La filosofia, doctrina y estilo de la direccion
de la gerencia.

La estructura, el plan organizacional, los
reglamentos 'y  los  manuales de
procedimiento, con los debidos perfiles de
puesto.

La integridad, los valores éticos, la
competencia profesional y el compromiso de
todos los componentes de la organizacion, asi
como su adhesion a las politicas y objetivos
establecidos.

Las formas de asignacion de
responsabilidades y de administracion y
desarrollo del personal.
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e EIl grado de documentacion de politicas y
decisiones, y de formulacién de programas
gue contengan metas, objetivos e indicadores
de rendimiento.

e En las organizaciones que lo justifiquen, la
existencia de consejos de administracion y
comités de auditoria con suficiente grado de
independencia y calificacion profesional.”
(COSOQIl, 2016)

Importancia
Establece el tono de una organizacion, influyendo en la

conciencia que los empleados tienen sobre el control, es
el fundamento de todos los demas componentes del

control interno proporcionando disciplina y estructura

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
La gestion integral de riesgo se asegura que la gerencia

cuente con un proceso para definir objetivos que estén
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alineados con la mision y vision, con el apetito de riesgo
y niveles de tolerancia
Los objetivos se clasifican en cuatro categorias:
Estratégicos. - Objetivos orientados al alto nivel,
alineados con la mision de la entidad.
Operacionales. - Objetivos vinculados al uso eficaz y
eficiente de recursos, evitando el desperdicio, enfocado
a la reutilizacion.
Reporte o presentacidn de resultados. - Objetivos de
fiabilidad de la informacion suministrada, confiable y
veraz.
Cumplimiento. - Objetivos relativos al cumplimiento
de leyes y normas aplicables.

Apetito de riesgo
Es el maximo nivel de riesgo que los accionistas estan

dispuestos a aceptar.
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Es una guia en el establecimiento de la estrategia, la
gerencia lo expresa como un balance entre: crecimiento,
riesgo y retorno, con la cual dirige la asignacion de
recursos, tanto humanos como materiales, alineandolos

a la organizacion, personal, procesos e infraestructura.

Tolerancia al riesgo
Son los niveles aceptables de variacion de las metas

fijadas, se la puede medir preferiblemente en las mismas
unidades que los objetivos relacionados, nivel tolerable
de desviacion en relacién con el logro de los objetivos,

se alinea con el apetito de riesgo.
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Figura 2 Tolerancia al Riesgo

Estrategia de negocio

Limite de Desempeiio
tolerancia _, # *Real
=

20% TDC en relacion
con la cartera total

=

C

=
Limite de
tolerancia

Tiempo
Colocacion de tarjeta de crédito

(erm, 2016)

IDENTIFICACION DE EVENTOS
Se identifican eventos potenciales que si ocurren pueden

afectar a la entidad. Base para los componentes:
evaluacion de riesgos y respuesta al riesgo
La gerencia reconoce que la incertidumbre existe, lo

cual se traduce en no poder conocer con exactitud
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cuando y dénde un evento pudiera ocurrir, asi como

tampoco sus consecuencias financieras.

En este componente se identifican los eventos con
impacto negativo (riesgos) y con impacto positivo
(oportunidades)

Impacto positivo — impacto negativo

Figura 3 Identificacion de eventos
Evento: Devaluacion cambiaria

Evento: Aumento de precios afectando los productos de 1000 grs

Disminucion de las ventas
Oportunidad: | Ventas de productos de 250 grs

(erm, 2016)

Eventos
La gerencia identifica los eventos potenciales que

afectan la puesta en préactica de la estrategia o el logro
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de los objetivos, pudiendo tener impactos positivos o
negativos, incluso los eventos con baja posibilidad de
ocurrencia se consideran si el impacto en un objetivo es
alto.

Los eventos se identifican en todos los niveles de la
organizacion, estos mismos pueden ser eventos:
EXTERNOS

e Economia

e Elcomercio

o Catéstrofes

e Medio ambiente

e Politicas de gobierno

e Cambios de &mbito sociales

e Tecnologia
INTERNOS

e Infraestructura
e Personal

e Procesos

e Tecnologia
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EVALUACION DE RIESGOS
Segun la real academia de la lengua, riesgo es “la

contingencia o proximidad de un dafo.” (DEL, 2016),
este es un concepto muy apegado a las organizaciones
ya que estos constituyen una amenaza para Su
estabilidad financiera con miras al largo plazo, siempre
conscientes de que los riesgos son causados en un
ambiente interno 0 externo inclusive
independientemente de la organizacién elaborando una
estrategia para minimizar el impacto.

Como dice el informe COSO ERM “Permite a la entidad
considerar el grado en el cual eventos potenciales
podrian impactar en el logro de los objetivos propuestos

por la organizacion.
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La evaluacion de riesgos puede realizarse desde dos
perspectivas: probabilidad de ocurrencia e impacto.
Considera que la evaluacion se debe realizar tanto para
riesgos inherentes como residuales.
La metodologia de evaluaciéon de riesgos comprende
una combinacion de técnicas cualitativas y
cuantitativas” (COSO I, 2016), los potenciales eventos
futuros que estan relacionados a la organizacion y sus
objetivos los cuales estan considerados en el analisis de
su complejidad en procesos o funciones y el grado de
regulacién de sus actividades.

Obijetivos
Luego de identificar, estimar y cuantificar los riesgos, la
direccion superior y las gerencias deben determinar los

objetivos especificos de control y, con relacion a ellos,

56|Pagina



Implementacién de un sistema de control

establecer los procedimientos de control mas

convenientes.

Se deberdn establecer los objetivos especificos de
control del organismo, que estaran adecuadamente
articulados con sus propios objetivos globales y
sectoriales.

“En funcidn de los objetivos de control determinados, se
seleccionaran las medidas o salvaguardas que se estimen
mas efectivas al menor costo, para minimizar la
exposicion.” (sigen, 2016)

Alinear los objetivos con las prioridades de la estrategia,
articulando la tolerancia al riesgo con los objetivos.
Alinear los objetivos con las leyes, regulaciones, reglas
y normas aplicables a la actividad gesticulando los

objetivos en términos que sean especificos, medibles u
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observables, atendibles, relevantes y con una duracién
determinada.

Enmarcar los objetivos con toda otra circunstancia que
requiera atencion por parte de la entidad.

Objetivos Operacionales

o Reflejan la eleccion de la gerencia.

e Consideran la tolerancia al riesgo.

e Incluyen metas operativas y financieras.

e Forman una base para la asignacion de
recursos.

Objetivos de Reporte no Financiero externo

e Cumplen con normas externas a la entidad o
marcos reconocidos.

e Consideran el nivel de precision requerido.

o Reflejan las actividades de la entidad.

Objetivos de Reporte Interno

o Reflejan las elecciones de la gerencia.
e Consideran el nivel de precision requerido.

o Reflejan las actividades de la entidad.
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Objetivos de Cumplimiento

¢ Reflejan las leyes y regulaciones aplicables.
e Consideran la Tolerancia al Riesgo (COSO I,
2016)

Anélisis Integral
Analisis de riesgo y su proceso.

La organizacion identifica y evallia cambios que pueden
impactar significativamente el sistema de Control
Interno analizando todos los cambios en el contexto con
ayuda del proceso de identificacién de riesgos con el
cual se considera cambios en el ambiente regulatorio,
econdmico y fisico en que operamos.

Analiza cambios en el modelo de negocio.

La organizacién considera el impacto potencial en el
control interno producidos por cambios en el modelo de
negocio, por nuevas actividades o variacion

significativa de las existentes, fusiones y escisiones,
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operaciones en el exterior, rapido crecimiento o nuevas
tecnologias, entre otras.

Analiza cambios en el liderazgo.

La organizacion considera cambios en la administracion
y las respectivas actitudes y filosofias sobre el sistema
de control interno.

Estima la probabilidad e impacto.

Los acontecimientos potenciales se evalUan a partir de
dos perspectivas: probabilidad e impacto

En la determinacion de impacto, la gerencia utiliza
normalmente una medida igual, o congruente segun lo
utilizado para el establecimiento del objetivo.

El horizonte del tiempo usado para determinar riesgos
debe ser constante con el horizonte del tiempo de la

estrategia y de los objetivos
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Técnicas de evaluacion
Técnicas Cualitativas

Impacto Vs. Probabilidad

Es el proceso de evaluacion del impacto y la
probabilidad de los riesgos identificados para
clasificarlos en orden de prioridad. Para la evaluacion se
usan factores como el plazo y la tolerancia al riesgo de
las restricciones del proyecto (coste, calendario, alcance
y calidad). Mejora el rendimiento del proyecto de
manera efectiva centrandose en los riesgos de alta
prioridad.

Ayuda a corregir los sesgos que a menudo estan
presentes en la informacion disponible.

Nos permite conocer el nivel general de riesgo, sirve

como guia de respuesta al riesgo.
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Técnicas Semi-cuantitativa

Se usa un analisis cualitativo asignando valores
monetarios al riesgo

Matriz de Probabilidad-Impacto

Es una herramienta para analizar los eventos futuros,
previamente identificados, utilizando las dos principales
dimensiones del riesgo.

Basado en las combinaciones de escalas de la
probabilidad y del impacto se construye una matriz para
asignar calificaciones al riesgo:

e Riesgo alto (condicion roja)
e Riesgo moderado (condicién amarilla)

e Riesgo bajo (condicion verde)

RESPUESTA AL RIESGO
Las respuestas deben ser evaluadas en funcion de

alcanzar el riesgo residual alineado con los niveles de
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tolerancia al riesgo y pueden estar enmarcadas en las

siguientes categorias:

e Euvitar,
e Aceptar,
e Reducir o,

e Compartir los riesgos

Desarrollando una serie de acciones para alinearlos con:

e Elriesgo aceptado
e Promocion de la cultura de autocontrol.
e Las tolerancias al riesgo de la entidad

Una vez establecida la respuesta al riesgo méas adecuada
para cada situacion, se debera efectuar una reevaluacion

del riesgo residual.

ACTIVIDADES DE CONTROL
Actividades de control son politicas y procedimientos en

base a las acciones establecidas para ayudar asegurar

que las directivas de la administracion sean
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correctamente focalizadas a la mitigacion de riesgos
orientados al logro de objetivos que son llevadas a cabo.
Las Actividades de Control son realizadas a todos los
niveles en la entidad y en varias etapas del proceso de
negocio, y sobre el ambiente de tecnologia y ayudar a
asegurar que se llevan a cabo las respuestas de la
direccion a los riesgos, Se trata de las politicas y
procedimientos que son necesarios para asegurar que la
respuesta al riesgo ha sido la adecuada

“La seleccion o revision de las actividades de control
comprende la consideracion de su relevancia y
adecuacion a la respuesta al riesgo y al objetivo
relacionado. Se realizan a lo largo de toda la
organizacion, a todos los niveles y en todas las

funciones” (COSO IlI, 2016)
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Caracteristicas
La organizacion selecciona y desarrolla actividades de

control que contribuyen en la mitigacion de riesgos al
logro de objetivos, a un nivel aceptable y razonable.

e Prevenir la ocurrencia de riesgos
innecesarios.

e Minimizar el impacto de las consecuencias de
los mismos.

e Restablecer el sistema en el menor tiempo

posible.

Tipos de control
La existencia de varios tipos de control nace de la

necesidad antes descrita de dotar de un sistema
razonable de control interno ajustado a la organizacion,
que segun la metodologia COSO ERM los clasifica de
la siguiente manera:

Preventivos. —
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También  llamados controles  preliminares o
introductorios, se realizan antes de que se realice una
actividad de trabajo. Aseguran que los objetivos sean
claros que establezcan el rumbo correcto y que estén
disponibles lo recursos apropiados Se encuentran en lo
que sucede durante el proceso de trabajo Ilamados a
veces controles de direccién, monitorean las
operaciones y actividades en curso para asegurar que las
cosas se hagan de acuerdo con lo planeado, el control
preventivo siempre es interno. Ya que los
administradores de cada empresa son responsables de
asegurar que el control preventivo esté integrado dentro
de los sistemas administrativos y financieros,

Manuales/Automatizados o  Informéticos o

concurrentes.
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Los controles concurrentes, son los que se realizan
mientras se desarrolla una actividad. La forma mas
conocida de este tipo de control es la supervision
directa. En la actualidad, los sistemas computarizados
pueden ser programados para brindar al operador una
respuesta inmediata si comete un error, 0 si se ha
procesado una informacién equivocada, los controles
concurrentes del sistema rechazaran la orden y le diran
donde se encuentra el error.

Gerenciales o directivos.

“Son los que se llevan a cabo después de la accion. De
esta forma, se determinan las causas de cualquier
desviacion del plan original, y los resultados se aplican

a actividades futuras similares. “ (R, 2016)
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INFORMACION Y COMUNICACION
La organizacion dentro de sistema de control debe

contar con un sistema de informacién que esté
representado en un flujo constante a través de todos los
niveles jerarquicos, que a su vez nos permita recoger y
procesar la informacion tanto interna como externa de
forma oportuna y eficiente para la toma oportuna de
decisiones.

“Se debe 1identificar, capturar y comunicar la
informacion pertinente en tiempo y forma que permita a
los miembros de la organizacion cumplir con sus
responsabilidades.

La informacion relevante es obtenida de fuentes internas
y externas.

La comunicacion se debe realizar en sentido amplio, y
fluir por la organizacién en todos los sentidos
(ascendente, descendente, paralelo).
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Asimismo, debe existir una comunicacion adecuada con
partes externas a la organizacion como ser: clientes,

proveedores, reguladores y accionistas” (COSO I,

2016)

Informacién

La informacion debe ser comunicada en toda la
organizacion para que surta los efectos que se desean

obtener

Comunicacion
La comunicacion puede plasmarse en una entidad a

través de distintas formas tales como: manual de
politicas, escritos internos, correos electronicos,
novedades en los tablones de anuncios, mensajes en la
web, y de video, y considerar que en los mensajes de
forma verbal el tono de voz ya que este define la

importancia y énfasis en la informacion.
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SUPERVISION Y SEGUIMIENTO (monitoreo)

Objetivo

“La gestion de riesgos corporativos de una entidad
cambia con el tiempo. Las respuestas a los riesgos que
antafio eran eficaces pueden llegar a ser irrelevantes, las
actividades de control pueden resultar menos eficaces o
inexistentes o los objetivos de la entidad pueden
cambiar.

“La supervision puede realizarse de dos maneras: a
través de actividades permanentes 0 mediante
evaluaciones independientes. Los mecanismos de
gestion de riesgos corporativos normalmente se
estructuran para que puedan auto controlarse
permanentemente, al menos hasta cierto punto. Cuanto
mayor es el alcance y eficacia de la supervision
permanente, existe menor necesidad de elaborar

evaluaciones independientes.” (COSO I, 2016)
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Los responsables de las evaluaciones por supervision
son los responsables de una determinada unidad o
funcidn al establecer la eficacia de la gestion de riesgos
corporativos en sus actividades, o bien por los auditores
internos como parte de sus funciones normales o a
peticion expresa de la alta direccion, consejo de
administracion o los directivos de filiales y divisiones.
La metodologia utilizada usualmente para la supervision
incluye: listas de comprobacion, cuestionarios, cuadros
de mando y técnicas de diagramas de flujo, y la
documentacion de soporte para cada una de estas
pruebas se determina por la dimension y complejidad y
factores que atafien a la entidad.

Las deficiencias pueden ser detectadas mediante la

supervision en la gestion de riesgos ya sea a través de
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las evaluaciones permanentes, independientes o bien a
través de terceros.

Toda deficiencia que afecte la capacidad de desarrollar
e implantar estrategia y alcanzar los objetivos debe ser
notificada a través de ciertos y hacerla de forma
universal y comprensible a los diferentes niveles de la
entidad, y normalmente es comunicada a los
supervisores quienes a su vez pueden trasladarla a los
diferentes niveles de la organizacion en forma
horizontal o vertical descendente, siempre al considerar
gue es necesario establecer protocolos para identificar
qué informacion se necesita a un nivel determinado para

tomar decisiones eficazmente.
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DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE
CONTROL INTERNO SEGUN
METODOLOGIA COSO ERM

ANALISIS
FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacion actual de la
empresa, permitiéndosenos obtener un diagnostico real
y preciso que nos permita en funcién de ello tomar
decisiones precisas siempre y cuando estén acordes con
los objetivos y politicas formulados.

Los altos ejecutivos de hoy en dia se enfrentan a una
gran oportunidad que nos genera una cantidad de
cambios y tendencias sin precedentes.

Estos cambios incluyen la necesidad de ser globales, la
necesidad de crecer sin usar mas capital, la necesidad de

responder a las amenazas y oportunidades de la

75|Pagina



Metodologia COSO

economia, el envejecimiento de la fuerza laboral, la
reduccién de costos y batallar por el pensar del
consumidor, hasta hace un tiempo esta préactica era
considerada como un medio para reducir los costos; sin
embargo, en los ultimos afios ha demostrado ser una

herramienta util para el crecimiento de las empresas.

76|Pagina



Implementacion de un sistema de control

I NTEGR - ,_h SOLUTIOIINS

SORIA CONTABLE FINANCIERA TRIBUTARIA

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

EMPRESA: INTEGRAL SOLUTION S.A.

AREA/PROCESOS:

ANALISIS SITUACIONAL - FODA

NO

FORTALEZAS

Sistema de planificacion y direccionamiento estratégico en vigencia y constituye el
soporte de la toma de decisiones

Servicios financieros/diversificacion de servicios

Personal joven y proactivo

Buena rentabilidad

Educacion empresarial

Comunicacion y seguimiento directa con los clientes uso de tics

Trabajo por referencia

Costos asequibles

Recursos financieros necesarios

CERO rechazos por la calidad de nuestro producto

P O|O| (N[O [ININ (-

==

Personal especializado y en permanente actualizacién de conocimientos

P
S

OPORTUNIDADES

[N

Demanda presenta un crecimiento mensual en el consumo del producto a nivel nacional

Mercado en crecimiento hay un segmento del mercado que podemos atender y todavia
no lo estamos haciendo

Satisfaccion de tendencias de consumo

Marketing

Uso de nuevas tecnologias

Expansién de negocios en cambio de gobierno

Inversién extranjera

Tenemos posibilidades de mejorar nuestros costos

OO |N[|O|~ (NN

Competidores de bajo costo extranjeros estan entrando al mercado

Industria estratégica que forma parte de la matriz productiva y cuenta con beneficios
de apoyo estatal y escudos fiscales

11

Alta rentabilidad del producto es atractiva para inversionistas

NO

DEBILIDADES

[N

Toma de decisiones centralizada

N

No existe perfiles de puestos

]

Falta de capacitaciones
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Falta delegacion de tareas

Incumplimiento de los plazos de entrega

Falta de manual de procesos

Inexistencia de herramientas efectivas de control interno

No hay estrategias definidas

Punto de equilibrio medio

Personal de planta limitado

R [O|lo|o(N|o o>

==

Sistema de remuneracién e incentivos bajos y limitados

N° AMENAZAS

Uso de las TIC'S sistema AS2

THE BIG FOUR

Competencia informal/formal

BININ (-

Sistemas informaticos sin mantenimiento ni actualizacién

Elaborado por el Autor

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS
ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

Departamento de Gerencia
El Outsourcing de Procesos Contables se basa en el uso

de una firma externa que este especializada en otorgar
servicios en areas que no forman parte de los procesos
criticos de la organizacion. Entre estos tenemos la
transferencia de la gestion o ejecucién de ciertas

funciones, lo cual permite a las organizaciones centrarse
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en los aspectos fundamentales de su negocio,
obteniendo ventajas como:

e Acceso a tecnologia de avanzada.

e Mayor flexibilidad interna maximizando la
administracion del tiempo.

e Utilizacion de recursos multidisciplinarios.

e Optimizacion en los controles.

e Aumento de la rentabilidad a través de la
mejora en los niveles de productividad.

Departamento de Recursos Humanos
Contar con el mejor talento representa sin duda una

ventaja en la consecucion de los objetivos de cualquier
organizacion.

Las funciones que realizan las personas que conforman
el departamento de Recursos Humanos son las
siguientes:

Realizar todos los trdmites referentes a la contratacion,

renovacion o despido del personal
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Desarrollar métodos para evaluar el desempefio del
personal, hay que establecer estandares y darlos a
conocer entre el personal, de forma que cada persona
conozca qué objetivos tiene y a partir de qué criterios
serd medido su trabajo.

Definir las responsabilidades de cada uno de los puestos
de trabajo.

Describir cada puesto de trabajo y las habilidades
necesarias para el puesto.

Desarrollar el talento ejecutivo, todo el mundo en la
empresa necesita formacién, también los cargos con
mayor responsabilidad.

Disefiar los procesos de seleccion, a partir de las
habilidades requeridas para cada puesto de trabajo.
Conocer todos los procedimientos y procesos que tienen

lugar en la empresa: la persona que trabaja en Recursos
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Humanos debe conocer a fondo la empresa, no

solamente tener una vision general de ella. Realizar y

desarrollar programas y cursos de formaciéon para

mejorar la capacitacion del personal:

Ofrecer apoyo y resolver dudas de los empleados

Encontrar soluciones a posibles problemas que
aparezcan entre trabajadores.

Controlar el resultado de la formacion
planificada, hay que evaluar que se ha
conseguido. En caso que el resultado no sea el
esperado.

Dibujar una linea de promocion profesional: el
objetivo de toda persona es prosperar y mejorar
dentro de la organizacién. Asi pues, hay que
crear un camino de desarrollo profesional creible
que fomente la promocion interna ante nuevas

necesidades de personal.
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Departamento Juridico y Tributario
Este es un area critica de la empresa, que, para lograr los
niveles de productividad, eficiencia, eficacia,
transparencia y calidad, es necesario que la Entidad
cuenten con un marco administrativo que precise las
disposiciones juridicas que rigen su actuacién, que
defina el esquema de organizacion, que puntualice las
funciones, responsabilidades 'y relaciones de
coordinacion de cada una de las areas y puestos que las

integran.

El cumplimiento de todas las obligaciones tributarias
que, como contribuyente, incumban a la
Administracion, con la colaboracion de todos los
6rganos de la misma, en los términos que establezca, en
general o para cada caso concreto, el propio

Departamento.
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El asesoramiento y control del cumplimiento de las
obligaciones tributarias que, como contribuyentes se
incumban a los organismos autonomos, entes publicos
de derecho privado, sociedades publicas y demas entes

del sector publico.

La realizacion de los anélisis, estudios e informes, en su
caso, relativos a la coordinacién y colaboracion fiscal
que, en materia tributaria, correspondan a la
Administracion, de conformidad a lo dispuesto en el

ordenamiento juridico.

Departamento Outsourcing
Outsourcing es el proceso por el cual una organizacion

identifica una porcién de su proceso de negocio que
podria ser desempefiada con eficiencia y/o
efectivamente por otra corporacion, la misma que es

contratada para el desarrollo de esa porcion de negocio.
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Esto libera a la primera organizacion para enfocarse en
la funcion central de su negocio. Dada la complejidad
de los marcos normativos que rige tanto al modelo
salarial y de seguridad social, tanto como al tributario
desde el punto de vista de la empresay el del trabajador,
en nuestra organizacion estamos en la cabida de disefiar
estrategias que optimicen los diferentes esquemas
salariales de una empresa, identificando las posibles
amenazas, de modo tal que los aportes al sistema de
seguridad social y las cargas impositivas derivadas del
monto salarial (para laempresay para el empleado) sean
lo mas eficientes posibles, logrando unos objetivos que
equilibren el monto salarial, los aportes a la seguridad
social con miras a una pensién, y la tributacion por estos
conceptos, retencion en la fuente y declaracién

individual de renta).
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Departamento de Facturacion y Cobro
La gestion de tesoreria consiste en la prevision, control

y conciliacion de los cobros y pagos, y de la
organizacion de los mismos.

La gestion dptima no debe limitarse a depender de las
circunstancias, permitiendo prever posibles tensiones y
estudiar soluciones a los problemas con antelacion.
Entre algunas de sus funciones esta, entregar
oportunamente las facturas al cliente, tener registro,
control, cobros y depoésito puntual de los impresos
entregados a los clientes.

La informética es considerada como una herramienta
béasica con la cual nuestra competitividad crece al igual
que la calidad del trabajo en los departamentos de
gestion de cobros y pagos. Para una correcta gestion se

precisan programas de gestion comercial, de
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facturacion, y de contabilidad, todos ellos relacionados

entre si.

PROCESOS
Figura 4 Procesos

NIVEL DIRECTIVO

o™

w

NIVEL OPERATIVO

ACTIVIDAD T PRESTACION DEL
COMERCIAL y SERVICIO

2 0 =N P 0B ==p»0n

wm=-=S2 m-=rn

m O

FACTURACION GESTION JURIDICA Y
Y COBRO HUMANA TRIBUTARIA
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Proceso de Recursos Humanos

Contratacion
Figura 5 Diagrama de Flujo Proceso de Contratacion
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Calculo de nominas
Figura 6 Diagrama de Flujo Proceso de Célculo de
Nomina

1. DIAGRAMA DE FLUJO PROCESO DE
Calculo de Nomina
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Liquidaciones
Figura 7 Diagrama de Flujo Proceso de Liquidacion de
nomina

PROCESD DE LIQUIDACION DE NOMNA
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Facturacion
Cobro

Figura 8 Diagrama de Flujo Proceso de Facturacion y
Cobro
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Proceso Juridico y Tributario

Seguimiento de tramites
Seguimiento visto buenos

Audiencias MRL y sUper intendencia de
compafiias

Apoyo juridico en servicios tributarios
Inscritos de las actas
Declaracion de patrimonial

Declaracion de capital accionaria de la
empresa
Representacion legal
Figura 9 Diagrama de Flujo Proceso Juridico y
Tributario
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Proceso de Gerencia

Precios de transferencia

Tax planning

Revision de informacidn previa a reuniones
gerenciales

Figura 10 Diag

rama de Flujo Proceso de Gerencia
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Procesos de Outsourcing

Auditoria Externa
Implementacion de NIIF's

Servicios Técnicos Especializados en
Contabilidad

Revision y Optimizacion Tributaria
Precios de Transferencia
Outsourcing Contable

Outsourcing de NOmina y Recursos
Humanos

Figura 11 Diagrama de Flujo Proceso de Outsourcing
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SISTEMA DE CONTROL MEDIANTE LA
METODOLOGIA COSO ERM APLICADO
A LA EMPRESA INTEGRAL SOLUTION
S.A. EN LA CIUDAD DE QUITO

EVALUACION DEL CONTROL INTERNO

Como herramienta de evaluacion del control interno,
seleccione el método de cuestionario aplicandola a la
organizacion la cual no ha desarrollado y formalizado
medidas organizativas que le permitan tener una
estructura de sistema de control interno definido, que
garantice el preciso uso y manejo del riesgo en las areas
relacionadas con éste.

La situacion antes exhibida, hace necesario establecer
lineamientos que permita a la organizacion un mejor y
eficaz control interno, es por ello la realizacion del

presente trabajo.
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En consecuencia, se hace necesario que en la empresa
INTEGRAL SOLUTION S.A., disefie y aplique un
conjunto de medidas organizativas y operativas, con el
fin de establecer un sistema de control interno operativo,
logrando la eficiencia de las operaciones.
Convirtiéndose el sistema de control interno en un
elemento de apoyo a la empresa para lograr una ventaja
competitiva con respecto a otras empresas del mismo
ramo y de esta manera crecer dentro del exigente
mercado como es el de la prestacion de servicios
Contables.

Al realizar el diagndstico de la empresa se determina
gue no cuenta con un Sistema de Control Interno, lo que
ocasiona irregularidades en el manejo de la empresa,

distorsionando sus operaciones.
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El uso correcto del control interno de la empresa nos
permite prevenir fraudes, o descubrir robos vy
malversaciones, obteniendo informacion
administrativa, contable y financiera confiable y
oportuna, para la eleccion precisa en toma de las
decisiones realizadas por gerencia, incluyendo la
identificacion de errores administrativos, contables y
financieros, incluyendo la proteccion y salvaguardas de
los bienes, valores, propiedades de la organizacion,
también en talento humano lo que se busca es promover
la eficiencia del personal, también se busca detectar
desperdicios de material innecesario de material,
tiempo, etc.

La valoracién serd realizada por cada uno de los

elementos fijados en la metodologia COSO ERM.
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1. Estructura organizacional

a. Valoracion

Tabla 1 Estructura Organizacional valoracion

Ponderacion Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificacion Porcentual
(CP) Calificacidén Residual (CR)

(CT) = 83,33

(CP) = 83,33%

(PT) = 100

(RS) = 16,67%

b. Determinacion de los niveles de riesgo

Tabla 2 Estructura Organizacional determinacion de

los niveles de riesgo

CALIFICACION

PORCENTUAL GRADO DE CONFIANZA | NIVELES DE RIESGO
15-50 % 1 BAJO 3ALTO

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO

76 —100 % 3ALTO 1 BAJO

c. Conclusion preliminar

De la evaluacion de la Estructura Organizacional de

Control Interno, se ha estimado un nivel de riesgo Bajo

por cuanto durante el periodo de examen los controles

implantados no son los correctos, y no se esta
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consiguiendo los resultados esperados, aungue no hayan
sido aplicados en su totalidad, también la mayoria de las
operaciones tienen su respectivo respaldo documentado
de soporte y control, evidenciando deficiencias que
contiene los procesos de Direccionamiento estratégico,
las areas de competencia dentro de Integral Solution
S.A. no ha sido delimitadas.
2. Entorno de control

a. Valoracion

Tabla 3 Entorno de control Valoracion

Ponderacién Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificacion Porcentual
(CP) Calificacion Residual (CR)

(CT) = 54,54
(CP) = 54,54%
(PT) = 100

(RS) = 45,45%

b. Determinacion de los niveles de riesgo
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Tabla 4 Entorno de control Determinacion de los
niveles de riesgo

CALIFICACION GRADO DE | NIVELES DE
PORCENTUAL CONFIANZA RIESGO

15-50 % 1 BAJO 3ALTO

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO

76 —100 % 3ALTO 1 BAJO

c. Conclusion preliminar
De la evaluacién Entorno de control segun la
metodologia COSO ERM, ha estimado un nivel de
riesgo Medio por cuanto durante el periodo de examen,
los controles implantados no fueron precisos, aunque no
hayan sido aplicados en su totalidad, ademas la mayoria
de las operaciones tienen su respectiva documentacion
soporte y control, evidenciando la creciente necesidad
de disefiar e implementar, plan estratégico que incluye:
el Plan estratégico, la Vision, Mision, Principios o

Valores corporativos de Integral Solution S.A.,
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objetivos, un diagndstico situacional (FODA),
incluyendo un modelo y filosofia de gestién, que
evidencie una cadena de valor para entrar a un nivel
competitivo, inclusive esta el problema de que los
procesos de supervision retrasan las entregas de la
informacidn, incumpliendo asi con los plazos previstos.
3. Evaluacién de riesgos
a. Valoracion
Tabla 5 Evaluacion de riesgos valoracion

Ponderacién Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificacion Porcentual
(CP) Calificacion Residual (CR)

(CT) =5385
(CP) = 53,85%
(PT) = 100

(RS) = 46,15%
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b. Determinacion de los niveles de riesgo

Tabla 6 Evaluaciéon de riesgos determinacion de los
niveles de riesgo

CALIFICACION GRADO DE | NIVELES
PORCENTUAL CONFIANZA DE RIESGO
15-50 % 1 BAJO 3ALTO
51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO
76 —100 % 3ALTO 1 BAJO

c. Conclusion preliminar
De la evaluacion Riesgos de Control Interno, se ha
estimado un nivel de riesgo Medio que puede disminuir
satisfactoriamente con la precisa aplicacion de politicas
internas, como de retencion del personal o de manejo de
personal y bienes muebles, no solo mientras dure el
periodo de examen, los controles implantados no son
totalmente precisos, aunque no hayan sido aplicados en
su totalidad, ademéas la mayoria de las operaciones

tienen su respectiva documentacion soporte y control,
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que evidencia el carente manejo de un presupuesto
como herramienta de control.
4. Actividades de control
a. Valoracion

Tabla 7 Actividades de control valoracién

Ponderacion Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificacion Porcentual
(CP) Calificacion Residual (CR)

(CT) = 73,33

(CP) = 73,33%

(PT) = 100

(RS) = 26,67%

b. Determinacion de los niveles de riesgo

Tabla 8 Actividades de control determinacion de los
niveles de riesgo

CALIFICACION GRADO DE | NIVELES DE
PORCENTUAL CONFIANZA RIESGO

15-50 % 1 BAJO 3ALTO

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO

76 —100 % 3ALTO 1 BAJO

c. Conclusion preliminar
De la evaluacion de la Actividades de control, se ha

estimado un nivel de riesgo Medio que pude
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degenerarse alin mas sobrepasando el limite medio de la
calificacion porcentual, que facilmente puede elevarse
si los controles implantados no fueran precisos, aunque
no hayan sido aplicados en su totalidad, ademas la
mayoria de las operaciones tienen su respectiva
documentacion soporte y control, se denota una
insuficiencia en lo referente a marketing en especial
Publicaciones en organizaciones patrocinadoras o sitios
web de medios sociales o herramientas de
comunicacion.
5. Sistemas de informacion
a. Valoracion

Tabla 9 Sistemas de informacién valoracién

Ponderacién Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificacion Porcentual
(CP) Calificacion Residual (CR)

(CT) = 55,56

(CP) = 55,56%

(PT) = 100

(RS) = 44,44%
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b. Determinacion de los niveles de riesgo

Tabla 10 Sistemas de informacion determinacion de los
niveles de riesgo

CALIFICACION GRADO DE | NIVELES DE
PORCENTUAL CONFIANZA RIESGO
15-50 % 1 BAJO 3ALTO
51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO

76 —100 % 3ALTO 1 BAJO

c. Conclusion preliminar

De la evaluacién de la Estructura Organizacion de
Control Interno, se ha estimado un nivel de riesgo
Medio por cuanto durante el periodo de examen los
controles implantados son Precisos, aunque no hayan
sido aplicados en su totalidad, ademas la mayoria de las
operaciones tienen su respectiva documentacion soporte
y control.

6. Supervision del sistema de control -

Monitoreo

a. Valoracion
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Tabla 11 Supervision del sistema de control Valoracion

Ponderacién Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificaciéon Porcentual
(CP) Calificacidn Residual (CR)

(CT) = 63,64

(CP) = 63,64%

(PT) = 100

(RS) = 36,36%

b. Determinacion de los niveles de riesgo

Tabla 12 Supervision del sistema de control
determinacion de los niveles de riesgo

CALIFICACION GRADO DE | NIVELES
PORCENTUAL CONFIANZA DE RIESGO
15-50% 1 BAJO 3ALTO
51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO
76 — 100 % 3ALTO 1 BAJO

c. Conclusion preliminar
De la evaluacién de la Estructura Organizacion de
Control Interno, se ha estimado un nivel de riesgo
Medio por cuanto durante el periodo de examen los
controles implantados son Precisos, aunque no hayan

sido aplicados en su totalidad, ademas la mayoria de las
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operaciones tienen su respectiva documentacion soporte

y control.

RESULTADO DE LA EVALUACION DE LA
ESTRUCTURA DEL CONTROL INTERNO

a. Valoracion

Tabla 13 Resultado de la evaluacion del control interno
valoracion

Ponderacion Total (PT) Calificacion Total (CT) Calificacion Porcentual
(CP) Calificacién Residual (CR)

(CT) = 63,41
(CP) = 63,64%
(PT) = 100

(RS) = 36,59%

b. Determinacion de los niveles de riesgo

Tabla 14 Resultado de la evaluacion del control interno
determinacion de los niveles de riesgo

’ NIVELES
CALIFICACION GRADO DE | DE
PORCENTUAL CONFIANZA RIESGO
15-50% 1 BAJO 3ALTO
51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO
76 —100 % 3ALTO 1 BAJO
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c. Conclusion
De la evaluacion del Control Interno total, se ha
estimado un nivel de riesgo Medio debido al
incumplimiento de ciertos componentes de la
metodologia COSO ERM vy los controles a implementar
deben ser disefiados de manera Precisa, aunque no se
apliquen en su totalidad, ademas la mayoria de las
operaciones tienen su respectiva documentacion soporte
y control, lo que nos facilitd en la revision del control
interno, resaltando la necesidad urgente del disefio e
implementacién del plan estratégico 2017-2020,
incluyendo un modelo de gestion acorde a la

necesidades de la organizacion.

MATRIZ DE RIESGOS

Para la recoleccion de informacion de forma

sistematica, que permita su posterior evaluacion y
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analisis es necesario el empleo de una herramienta que
posibilite el levantamiento completo y facil de
interpretar, dicha matriz de riesgos se elabora a través
del registro minucioso de las condiciones de trabajo
observadas en cada una de las &reas o secciones de la
empresa, con lo cual se podré establecer cuales son los
principales riesgos a los que estan expuestos, asi poder
priorizar y establecer las posibles medidas de control y
prevencion para disminuir el riesgo existente y sus
posibilidades de ocurrencia.

Para la elaboracion de la matriz de riesgos bajo la
metodologia COSO ERM, es necesario emplear una
planilla en la que se consignan los datos, valores, y todo
lo necesario para su elaboracion, a continuacion, se
presenta el instrumento para la recoleccion de

informacion del panorama de factores de riesgos.
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Anexo 2 MATRIZ DE RIESGOS

Teniendo en cuenta el diagnoéstico realizado a través de
las herramientas de recoleccion de informacion como la
observaciéon directa, encuesta y matriz de riesgos,
ademas del establecimiento del contexto que permitio
conocer aspectos importantes de la empresa como su
estructura  organizacional,  politicas  existentes,
responsabilidades y el proceso productivo, se
encontraron los siguientes factores que dieron lugar a la
aparicion de esta problematica y que no ha permitido el

control de la misma.

OBJETIVOS DEL MODELO SISTEMA DE
CONTROL MEDIANTE LA METODOLOGIA
COSO ERM

e Formular la propuesta de control interno

basado en la metodologia COSO ERM para
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Integral  Solution S.A., como una
herramienta de trabajo que sea objetiva y
totalmente manejable, favorable para la
organizacion, siempre modificando o
renovando el contenido, segin las
necesidades cambiantes de la empresa y sus
funciones.

Disefiar e implementar mecanismos de
control, que socorre a la organizacion a
cumplir con los objetivos propuestos de una
forma eficaz.

Aseverar la precision y veracidad de la
informacion, que administra  cada
departamento, la cual sera manipulada por
la direccion para la toma de decisiones
oportunas.

Disefiar e implementar estandares para la
eficiencia laboral en cuanto al desempefio

de las actividades por parte de los
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colaboradores, es decir que se genere un
buen ambiente laboral.
e Promover y evaluar la seguridad, la calidad

y la mejora continua de la empresa.

PROPUESTA
A continuacion, con la siguiente propuesta, se espera

apoyar con el debido desempefio de la organizacion, la
misma que ha sido elaborada en base al anélisis
realizado del control interno, con el uso de la
herramienta del cuestionario, enfocado a la metodologia
COSO ERM, con la ayuda de sus componentes, y
factores, precisamente aplicados en la entidad, a
continuacion, presento las propuestas elaboradas
divididas por componente como muestra el cuadro
siguiente:

Figura 12 COSO ERM
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o Y Kentificacion Evaluacion Respuesta Actividades
da Eventos del Riesgo al Riesgo de Control

Informacion y Comunicacion

Ambiente
Intermo

Monitoreo

Fuente: COSO ERM
Elaboracion: Elaboracion propia

AMBIENTE DE CONTROL
El ambiente de control esta centrado en proporcionar un

entorno de trabajo formado por condiciones, tanto
fisicas como sociales, culturales y econdémicas en el cual
el o los trabajadores a la medida del esfuerzo que
realizan dentro de las condiciones que se viven en el
entorno laboral, sean las 6ptimas para que como punto
clave para que los empleados, no sélo rindan mas sino
también para que se impliquen mas con sus tareas,
salvaguardando la salud fisica y mental del activo méas

importante de la empresa.
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En la organizacién se elabord una extensa revision del
ambiente interno por cada elemento, identificando la
situacion en la que se encontraba a la fecha de la
revision, como planes de contingencia estableciendo
planes de accidén con los cuales cerrar las brechas
encontradas respecto a la gestion del riesgo operacional,
lo cual permitirhA a la organizacion, cumplir
adecuadamente con este componente. A continuacion,
el resumen del analisis y los planes de accién por cada
elemento.

Tabla 15 Analisis de brechas y planes de accion

Gestionar los riesgos
fi . . Elaborar vy
inancieros que pueden afectar difundir el Manual
las operaciones

de Gestion Integral

F|Io_59f|a de Brechas: Falta de un enfoque de _Rlesgos
gestion de o Actualizar la

A de gestion integral de riesgos .
riesgo . L metodologia de
Metodologia de gestién de s .

. h gestion de riesgo

riesgo operacional enfocada . >

en cumplimiento regulatorio operacional _segin
P g Y|cosO ERM vy

no en agregar valor al negocio
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capacitar
personal

Apetito por
el riesgo

Tienen definidos objetivos
estratégicos, pero no el apetito
por el riesgo ni los niveles de
tolerancia.

Brechas: Falta definir apetito
por el riesgo y tolerancia al
riesgo  en los objetivos
estratégicos

Definir apetito por
el riesgo y
tolerancia al riesgo
en los objetivos
estratégicos

Directorio toma conocimiento
de la gestién de los riesgos

operativos  anualmente o |
cuando  ocurren  pérdidas Crear Reg_a,mento
Rol de | . del Comité de
... |importantes  por  causas | ..
supervision | 0 - tivas Riesgos, del Grupo
del P ' de  Andlisis de
Directorio Brecha: No se evidencia que Riesgos (G.AR) y
. del Directorio
para la toma de decisiones se
considere los reportes de
gestién de riesgo operacional
Se cuenta con valores éticos
Integridad y como parte de la cultura Elaborar y difundir
organizacional. L2
valores el Codigo de
éticos Brecha: No se tiene un Cddigo Conducta
de Conducta
Comproni | % et <o e crsr e
o de P P pu descripcidén de
- | que desempefian a través del .
competenci o - Cargos-Perfiles y
cumplimiento de las politicas .
a competencias

y procedimientos de recursos
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humanos, y compromiso para
lograr la excelencia vy
transparencia a través de los
valores.

Brecha: no se cuenta con
personal competente en todos
los puestos de trabajo, segun

las competencias y los
procesos
No se cuenta con una

estructura organizacional, ni
modelo de Gestion, y los
procesos de Gestion no estan

Estructura identificados y ni se ha Crear e
ordanizacio definido la cadena de Valor implementar el
na? estructura de procesos de la Mc? delo de Gestion
y Organizacidn.
procesos por Procesos
Brecha: Manuales de
Procedimientos inexistentes al
igual que la estructura de
procesos
No se cuenta con pollt_lgas Y | Elaborar /
procedimientos de Gestion de -
) actualizar y
s talento humano, asi como| . :
Politicas vy Y difundir las
L o Programas de Capacitacién y - .
practicas de actualizacion profesional politicas y Sistema
Recursos de Gestion de
Humanos Brecha: Los manuales de talento  humano,
e o Conforme a
politicas y procedimientos modelo de Gestion
Gestidn de talento humano
Politicas vy | No se cuenta con manuales de | Creacion de la
Procedimie |gestion de riesgos, y de|Matriz de Riesgos
ntos de | gestion de riesgo operacional. | (identificacion,
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Brecha: Las politicas y
procedimientos de gestion de
riesgo operacional no estan
conforme al COSO ERM.

evaluacién, plan de
mitigacion),
conforme criterios
de COSO ERM.

Crear
Area/Unida
d de Riesgo

No se cuenta con una Unidad
de Riesgos, encargada de
dirigir la gestién de riesgos,
incluyendo el Comité de
Riesgos, el Comité de Riesgo
Operacional,  Grupos de
Andlisis de Riesgo (GAR).

Crear una Unidad
de Riesgos,
encargada de
dirigir la gestion de
riesgos, incluyendo
el Comité de
Riesgos, el Comité
de Riesgo
Operacional,
Grupos de Andlisis
de Riesgo (GAR).

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Una vez finalizada la revision y el anlisis de brechas y

planes de accion, se completa el cumplimiento correcto

del componente ambiente interno, y como buena

practica, debe revisarse anualmente a fin de identificar

cambios y realizar las actualizaciones correspondientes.
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ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
A la fecha de la revision se constatd la inexistencia de

estrategias definidas por la gerencia, inclusive no se
encontrd el Plan Estratégico y su Plan de Negocios
debidamente formulado, conforme al alcance del
presente trabajo, que en el mismo no incluy6 un disefio
de los objetivos, mas bien la forma de alinearlos a los
conceptos de la metodologia COSO ERM

A la fecha del trabajo, la Organizacion no describia el
concepto de apetito al riesgo explicitamente establecido
y no contaba con objetivos estratégicos, los cuales en su
mayoria deben estar relacionados al crecimiento del
negocio, incluyendo las variaciones como parte del
concepto de tolerancia al riesgo. Dadas estas
limitaciones, las actividades desarrolladas para

adecuarla a este componente fueron:
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a. Establecer valores de impacto en
términos  econdmicos por  riesgo
operacional

Se solicitara informacion de la Gerencia sobre todo tipo
de registros de pérdidas por riesgo operacional
existente, utilidades del ejercicio, niveles de ingresos,
asi como valores econémicos en saldos negativos que
podrian poner en riesgo el funcionamiento de la
organizacion 'y niveles de pérdidas econdmicas
apreciadas insignificantes, con la finalidad de establecer
cualitativamente, rangos de impacto financiero, y sobre
ello, definir el apetito por riesgo operacional.

Con estos datos, se propuso lo siguiente:

Tabla 16 Clasificacion del Impacto
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CLASIFICACION DEL IMPACTO

DEFINICION

IMPACTO
impacto
Catastréfico | financiero 8.0
de > 00 20.000
impacto
Muy Grave financiero 4.0
entre 00 000
impacto
Grave financiero 2.0
entre 00 4.000
impacto
Menor financiero 20 2000
entre 0
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CLASIFICACION DEL IMPACTO

IMPACTO DEFINICION
perjuicio
econémico

Complicaciones

impacto no significativas
Insignificante flnan<0|ero 1 200 en la gestion de 1

pagos

Impacto: consecuencias que puede ocasionar a la entidad la
materializacion del riesgo en caso de sucederse, afectando el logro de
los objetivos propuestos.

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacién
Elaboracion: Elaboracion propia

Como indica la “Tabla 17 Clasificacion del Impacto”,
que un evento de pérdida operacional tendra un nivel
aceptable hasta un maximo de $4.000, es decir, podria
aceptarse como maximo hasta un nivel de impacto
grave. Para cualquier nivel que se precise, por buenas
practicas debe ser revisado al menos anualmente. En
gestion de riesgos, el suceso de un solo evento puede
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significar una pérdida catastréfica, lo cual generalmente
se mitiga con la cobertura de polizas de seguros, y en
caso de eventos de alto nivel de ocurrencia, se mitigan
estableciendo controles precisos para llegar al nivel de
riesgo aceptable.

b. Dar ejemplos de objetivos alineados

al riesgo

Dado que no existen documentados el Plan Estratégico
y su Plan de Negocios, con respecto a los objetivos, se
propusieron a manera de ejemplos, segun se muestra en
la Tabla 18 Ejemplos de objetivos alineados al riesgo
que se encuentra diseflado acorde a las directrices
determinadas en el formulario conforme a la

metodologia COSO ERM.
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Tabla 17 Ejemplos de objetivos alineados al riesgo

Ejemplos de objetivos alineados al riesgo

TIPO DE
OBJETIVO

DESCRIPCION
SIN COSO ERM

DESCRIPCION CON
COSO ERM

Estratégico

Posicionarse en el
mercado local
como una
institucion de
servicios contables,
con una imagen
sélida, confiable.

Posicionarse en el mercado
local como una institucién
servicios contables, con una
imagen sélida, confiable con
un nivel de satisfaccion de
servicio al cliente del 90%
siendo aceptable un 80%

Prestar servicios contables de

generalmente
aceptados

Prestar  servicios . Lo
calidad con eficiencia vy
contables de| . " X
L . eficacia con un nivel de
Operacién calidad con - ., .
eficiencia y satlsfacu_on al cliente, de
eficacia 100%, siendo aceptable un
90%
Enviar los reportes .
X . Enviar los reportes
financieros . .
financieros  contables vy
contables Vi, .
. ; tributarios a la
tributarios a la intendenci d
Reporte superintendencia superlnt,en encia €
o compafiias, SRI, conforme a
de compafiias, SR, . | |
conforme a requisitos y en los plazos
o establecidos 100% de eficacia
requisitos y en los .
. y cero 0% de tolerancia
plazos establecidos
Los productos y
servicios deben | Los productos y servicios
cumplir con todas | deben cumplir con todas las
o las normativas y|normativas y principios de
Cumplimiento L -
principios de | contabilidad  generalmente
contabilidad aceptados 100% eficacia vy

eficiencia

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia
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c. Establecer Plan de Accién

Luego de haber especificado como se realiza el proceso

de establecimiento de objetivos segun metodologia

COSO ERM, con el fin de completar las actividades que

permitan lograr un cumplimiento idoneo de este

componente, se formulara el plan de accién, el cual en

su implementacion debe ser liderado por la Gerencia.

Tabla 18 Planes de accion — Establecimiento de

objetivos

Elemento

Plan de Accién

Responsable —
Duracion

Apetito por riesgo
operacional

* Disefiar las politicas de
niveles de  impacto
financiero

*Implementar las politicas
de impacto financiero

¢ Gerente de
Riesgos - 1 mes

¢ Gerencia - 1
mes

Misidn, Vision,
objetivos
estratégicos

* Sobre la base del apetito
por riesgo operacional,
revisar la declaracion de
mision y  visién, 'y
reformular los objetivos
estratégicos especificando
las metas
e Formular el Plan
Estratégico  2017-2020

e Comité de
Gerencia - 2
meses

e Comité de
Gerencia - 2
meses
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considerando los tipos de
objetivos estratégicos, de
operacion, de reporte y de
cumplimiento

* Establecer las métricas y |+ Comité de
Tolerancia al riesgo | niveles de tolerancia al | Gerencia - 2
riesgo para cada objetivo | meses

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacién
Elaboracion: Elaboracion propia

IDENTIFICACION DE EVENTOS
Mediante la revision integral de la organizacion no se

encontr6 documentado ninguna metodologia de
identificacion de eventos, los cuales incluyen
procedimientos para realizar la identificacion,
evaluacion y mitigacion de los riesgos.

En esta seccion, se describe la aplicacion de la
metodologia COSO ERM para identificar los riesgos
operacionales de la organizacion, segun el siguiente

procedimiento:
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1. Se documento el Perfil de Riesgo del macro
proceso (ver Tabla 20 Identificacion de
Riesgos Operacionales), el cual incluye
informacién de alto nivel respecto a la
estructura organizacional, actividades que se
realizan, sistemas o aplicaciones utilizados,
trato con externos, normativa y regulaciones,

relacién con otros riesgos.
Para tener una vision amplia del macro proceso y la
interrelacién de los procesos que lo componen, se utilizd
como instrumento el mapa del proceso de alto nivel (ver
Tabla 21 Diagrama de flujo Proceso de Gerencia), lo
cual facilita la identificacion de los riesgos asociados.
Cada proceso tiene un objetivo relacionado a un

objetivo estratégico
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Tabla 19 Identificacion de Riesgos Operacionales
Identificacion de Riesgos Operacionales

PERFIL DE RIESGO
1. Estructura organizacional
1. Nombre del area
2. Responsable
3. Organigrama
4. Roles principales
I1. Actividades que realiza

1. Nombre del proceso / actividad

2. Entradas (actividades relacionadas, &reas que envian documentos e
informacion)

3. Salidas (actividades relacionadas, areas que reciben documentos e
informacién)

4. Productos relacionados
I11. Sistemas utilizados (aplicaciones, bases de datos, telecomunicaciones)
1. Sistemas internos
2. Sistemas externos
IV. Relacion con externos
1. Clientes externos
2. Supervisores / Reguladores
3. Proveedores / Subcontratacion
4. Alianzas / Socios estratégicos
V. Normas y regulaciones
1. Normatividad interna
2. Regulacion / ley aplicable
VI. Relacién con otros riesgos
1. Riesgo de Crédito
2. Riesgos de Mercado
3. Riesgo de Reputacion
4. Otros
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Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Tabla 20 Diagrama de flujo Proceso de Gerencia

PROCESO DE GEREMCIA

Tan planning Precivs de amferencia

Rewigion de informaciin previa a

reuniones gerencinies

ue’?"na.!‘.éi'm doreian
El Islon de Aplicacion
~._/ ::::::
hauf rrrrrrr

inido
|
Reparts de
predas de
“traveferenis |
bt Pra
e Analisiz del > Bl gramacin
L M Cheoscie  [——* documentacia ¥ estrategin
. Negacio e,
IIIII o T VAT
\;' U

¥
progra mzcldn |

F Freparaciin de Ffeparacuﬁn de
I .}4)‘ agenda Frant Cansacatora Reunian es
Inlcio 5

D o

Informes comaatang

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia
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2. Una vez que se ha seleccionado el proceso
que en nuestro caso es el proceso de
Gerencia, se procede a la seleccion del
equipo de trabajo vinculado con el proceso
de Gerencia, se determinara las fechas para
realizar talleres de trabajo con el equipo
seleccionado, dotandolo de los materiales
y experticia necesaria, como parte de la
metodologia se identificaran los riesgos
operacionales aplicando técnicas como:

e “lluvia o tormenta de ideas”

o "foro"

e "grupos de discusion™

e "Philips 66", para lo cual se
consideraran los siguientes
planteamientos de reflexion:
* ;Qué puede ocurrir que nos haga

perder dinero?
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* (A qué estamos expuestos?

* ;Qué puede fallar?

* ;Qué puede ocurrir para no llegar
al objetivo?

Los resultados se sistematizardn de manera
documentada.

Hace falta aclarar, que un evento de riesgo, es una
mescla de los siguientes elementos: hecho, causa(s),
consecuencia(s), es por eso que se sugiere estructurarlo
en el orden que mejor pueda ser interpretado.

Se identificara el tipo de riesgo a la cual perteneceria
cada riesgo segun las Categorias de riesgos de la
metodologia COSO ERM facilitada a la Organizacion,
esta celda describe las categorias del riesgo y pueden
ser. Estratégicos, Operativos, Financieros y de
Cumplimiento adjunto en la siguiente Tabla 22

Categoria de tipo de riesgo:
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Tabla 21 Categoria de tipo de riesgo

Operativos

Es la posibilidad de ocurrencia de mal servicio,

falta de optimizacion de recursos, agilidad en
procesos, originadas por fallas o insuficiencias de
procesos, personas, sistemas internos, tecnologia.

Estratégicos

Son aquellos riesgos relacionados directamente
con los objetivos de la organizacion

Financieros

Riesgo financiero es el derivado de las
operaciones de financieras que necesita realizar la
Organizacion para llevar a cabo su actividad,
tiene que ver con presupuesto, ejecucion
presupuestaria,  ingresos,  egresos,  pagos,
recaudaciones, transferencias, reporte de
informacion financiera.

Cumplimiento

Denominado legal normativo, es la posibilidad de
ser sancionado, multado o destituido como
resultado de accién u omision en la aplicacion de
leyes normas o regulaciones

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Se identificara si el riesgo estd relacionado con otros

tipos de riesgo, dentro del esquema de categoria de

riesgos segun metodologia coso ERM, Se documentara

la informacidén obtenida en una matriz de riesgos

previamente disefiada. A manera de analisis, en la Tabla

23 Matriz de riesgo enfocada en la problematica de la
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gestion, que nos muestra un evento de riesgo, como
parte del estudio del presente trabajo fue elegido el
proceso de Outsourcing, que es un proceso clave de la
Organizacion.

Después en la celda “Nombre” se colocaré el “Nombre
del Riesgo”, este permite una identificacion rapida, debe
considerarse el nombre de manera corta y de fécil
identificacion y localizacién en la matriz de riesgos, en
la celda “Descripcion” introduciremos la descripcion
del riesgo que debe estar perfectamente definido y
permite relacionar el riesgo con los objetivos de la

organizacion, sus procesos Yy las normas que lo rigen.

MATRIZ DE RIESGO ENFOCADA EN LA
PROBLEMATICA DE LA GESTION

Tabla 22 Matriz de riesgo enfocada en la problematica
de la gestion

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia
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NOMBRE DESCRIPCION

Proceso de Gerencia

TPoliticas de precios)
de transferencia

Tax planning

S —
IGESTION
[ESTRATEGICA

PProceso de cilewo

Bl proceso de cilcxio de precios de ums.{emcm. :xm a cmgc de]
precios de fi crencia, evid: um ¥ del
Jeancentrado sfproceso lo que repercute en el gro del negocio (alianza estratégica)
eentralizado en gerencia yjeon aupresas extranjeras) para la admmistacion de ingresos dell
no ¢

documentado.

Fl proceso de clllculu de precios de rrm{mum. :sm 1 carg de}
gerencia, evid um ¥ del
proceso lo que repercute en la entrega del respectivo anexo TIPT]
(ANEXO DE OPERACIONES CON PARTES RELACIONADAS]
Y EL INFORME INTEGRAL DE PRECIOS Dﬂ

TRANSFERENCIA) (ANEXO DE OPERACIONES COM
PARTES RELACIONADAS Y EL INFORME INTEGRAL D]
PRECIOS DE TRANSFERENCIA), segin art. 27 y 31 de [RTI y
el codigo mbutario segundo suplemento del R 0. 511, del 29 ddf
mayo del 2015,

Cunplimsento defLa planeacion tributaria se formmls considerando I normativ)

planificacion tributania il vigente, sin embargo, su cjecucion depende del proses dd
precios de que s b}
centrabizacion

Carga tnbutana |Nuevss reformas tnibutanas que unpactan en o negocio?

Modclode Gestion ~ |La falis de modelo de geshon en b que se enden:m procesos,

cadena de valor, procedimi formatos d
e la cahdad del producto savxio y mllqﬂmuméndcbi
recursos y competitividad

[5% T detectado <1 meumphmento de varos de los precepios)
enunciados en fa metodologia aplicada COSO ERM:

El modelo de gestin se mplementa a wavés de politicas y

ferocedmmentos
Conmnica mtenamende

Commuica externamente

Evalia y comumica deficiencias

E‘peci?;u cbjetivos relevantes
Identifica y analiza los ncsgos
Hace cumplr con la responsabiidad

Establece sridad, y res Dibdad

Den con la dad y los valores éticos

Seleccion y desarrolka actividades de control

Planificacion operatiya Jno  cuentan con procesos ¥ proceso formulacion de planes
operativos, fij Jacmn ck ob)c(ncs. metas ¢ indicadores de periodog]
anuales, Henry egica), La Gerensial
csttégica (Fred Daws), cdtrategia, Porter Michael estrategal
conpetitiva, ISO 9001-2015, Cxlo Denung

Infc o0 s X "Eﬁljod:’ 16n financiera 1donca, precisa y dspoaible para)
v e linea toma de decisiones no se izada en su totalidad
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PROUESD CATEGORIA

SUBPROCTSO
s DEL RIESGO

NOMBRE

Scgumicnto  de

lfSc aplica matrices de imicoto del lieni

RIESGO

DESCRIPCION

de las planif

metas ¢ md

plnificacion

proy

emitidas

[Sezundades en sestion
archivos fisicos y digitales

Hurto o uso mdebido de docunentos (expedientes tanto fisicos]
como digitales) para fines personales atentando la éica la moral y la)
sfomadesis sepin d At 47 desbrosaide ¢ tepmiod vegta ol
o

Iteracion de la idad de d vd ion (fisicos)

v digitales) inchiyendo dlaves de acceso a informacion digital segin)
Art. 328 falssficacion y uso de documento falso COIP, por frauds)
butario Art. 208 COIP, Ast. 97 Céd. Tributario

Agendas  de  trabgjol
documentadas

Las reuntones de trabajo, genermn metas, actrvidides, mpansnbles
v hempos  de on Qe % ok
documentadins e formatos aprobados y socabzados con cada unof
de Jos actares

[Bios ac o cmpresa sl
seguro

ILa falta de contar con seguros de los activos de la empresa conral
robo, perdida, accidente o caso fortuito, sipuicndo Jos preceptos quef
dictamina ¢l COIP co “titulo x de los delitos contra b propiedad”,
podiia repercutyr e péndides de la emypresa a suscitarse alguno def
estos eventos

[Efcemis e procesos df
trabajo

Los procesos dc uﬂup n:dwcm poc:duumlm documentados, |
| bt secutsos

msteniales, 1o G fi ufici ¥
competenies pam cada proceso
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EVALUACION DE RIESGOS

Una vez identificados los riesgos, el siguiente paso es

evaluarlos.

Para esto, se debe contar con informacion referente a

ellos, como, por ejemplo:

Eventos de pérdida ocurridos en la
organizacion o en el sector donde opera.
Factores que pueden incrementar su
ocurrencia o dafio potencial.

El conocimiento preciso de la actividad.
Proceso, proyecto o producto donde puede
ocurrir el riesgo, asi como del
funcionamiento de sus controles y su

efectividad.

Segun metodologia COSO ERM, los riesgos se deben

evaluar con criterios de impacto (Tabla 24 Clasificacion

del impacto) y probabilidad (Tabla 25 Clasificacion de

la probabilidad), utilizando una combinacion de técnicas

0 métodos cualitativos y cuantitativos
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Tabla 23 Clasificacion del impacto
CLASIFICACION DEL IMPACTO

DEFINICION

Cuando incurrieren en accion u
omisién 'y falta de propiedad,
legalidad y conformidad con el 5
presupuesto, que hubiere posibilitado
mal uso de recursos

IMPACTO

Catastréfico

Falta de propiedad, legalidad y
conformidad con el presupuesto, 4
planes, programas y proyectos

Muy Grave 25 -50%

Cuando por accion u omision
culposa, hubiere posibilitado el pago
indebido 'y genere  perjuicios
econdmicos

10 -25%

Cuando dos o méas personas
aparecieren como coautoras de la
accion u omision administrativa que
origine perjuicio econémico

Complicaciones no significativas en

Insignificante la gestion de pagos

Impacto: consecuencias que puede ocasionar a la entidad la materializacion del
riesgo en caso de sucederse, afectando el logro de los objetivos propuestos.

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Tabla 24 clasificacion de la probabilidad
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CLASIFICACION DE LA PROBABILIDAD

PROBABILIDAD DEFINICION VALOR
la probabilidad de ocurrencia es
Muy probable alta y es evidente 5
La probabilidad de ocurrencia
Probable esta fundamentada y es posible 4
Posible La amenaza es posible gue ocurra 3
Medianamente La amenaza no posee suficiente
Probable fundamento de ocurrencia 2
La amenaza no posee suficiente
No probable probabilidad de ocurrencia 1
Probabilidad: la posibilidad de ocurrencia del riesgo; esta puede ser
medida con criterios de frecuencia o teniendo en cuenta la presencia de
factores internos y externos que pueden propiciar el riesgo, aunque éste
no se haya presentado nunca.

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Dado que en Integral Solution S.A. no existia un archivo
de datos de las pérdidas, que retna los requisitos para
realizar evaluaciones cuantitativas, es que se utilizo la
técnica cualitativa llamada autoevaluacion, que se basa
en el conocimiento, criterio y experiencia del evaluador
(ANEXO 1)

Este nuevo enfoque se denomina Control Risk Self

Assessment (Autoevaluacion de Riesgos y Controles), y
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se lo identifica con la sigla CCSA (Certificacion en Auto
Evaluacién de Control).

La autoevaluacion del control (CCSA) puede definirse
como una técnica de la direccion que asegura a los
stakeholders (accionistas, clientes y otros) que el
sistema de control interno es confiable.

En el siguiente cuadro estd plasmado Tabla 26
Procedimiento a seqguir en el enfoque CCSA:

Tabla 25 Procedimiento a seguir en el enfoque CCSA

Enfoque Hibrido para CSA

0. Identificar
Proceso y
Oibjetivos

: v

1. Identificar y
Evaluar Rissgos

!

2. ldertificar v
Evaluar Controles

6. Accion e

Inferrre L 5. Conclentizacion

3. Desarrcllar
Cusslionaro

+

4. Recolactar y
Analizar
Cuestionario
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bibliografia del diagrama:
http://necastro.blogspot.com/2010/11/autoevalucacion
-del-control-control.html

La metodologia de Autoevaluacion especifica, requiere
reuniones de trabajo o workshops conducidos por un
facilitador en las que se plantea una discusion abierta
durante la cual los participantes evallan sus propios
procesos.

En la autoevaluacion, llevada a cabo mediante reuniones
de trabajo, los facilitadores guian a los participantes en
sus discusiones, pero las recomendaciones son
desarrolladas directamente por el grupo durante la
reunion.

Bajo el supuesto de la no existencia de controles, se
determind el impacto y probabilidad de los riesgos,

EVIDENCIANDO como resultado el nivel riesgo (ver

145|Pagina


http://necastro.blogspot.com/2010/11/autoevalucacion-del-control-control.html
http://necastro.blogspot.com/2010/11/autoevalucacion-del-control-control.html

Metodologia COSO

Tabla 30 MATRIZ CON CALIFICACION). Con esto

se identifica el nivel de dafio potencial de un riesgo.

RIESGO RESIDUAL
Es el riesgo remanente luego de la respuesta de la

administracion al riesgo; es decir el riesgo resultado de
la aplicacion de los controles o el nivel de riesgo que
permanece luego de tomar medidas de tratamiento de
riesgo. Aqui se resta el nivel de control que tiene cada
riesgo, su calculo es el siguiente:

Riesgo Residual = Riesgo Inherente (Impacto X

Probabilidad) — Nivel de Control
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Tabla 26 Riesgo residual
RIESGO RESIDUAL

s 2w

20 18 17 16 15
15 14 13 12 11 10
10 9 8 7 6 5

5 4 3 2 1 O

0 1 2 3 4 5
CONTROLES

IMPACTO X
PROBABILIDAD

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Tabla 27 Riesgo Residual
Desde

Hasta Respuesta

Area de baja exposicion y alto
1 6 ACEPTAR nivel de control

(VISR M Area de baja exposicion y bajo
7 12 RIESGOS nivel de riesgo

(\VIO)\INNOIN=V\28 Alta exposicion y nivel adecuado
13 18 CONTROLES de los controles

19 24
Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia
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Tabla 28 Ranking de los riesgos
RANKING DE LOS RIESGOS

1 6 riesgo insignificante
7 14 riesgo secundario
15 24 riesgo primario

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia

Tabla 29 Matriz con calificacion

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia
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RESPUESTA AL RIESGO
Al identificar y evaluar los riegos operacionales la

direccion de la organizacion, elije la direccion
pertinente que tomara la empresa en base a las
decisiones ante los retos a plantear segun la adaptacion
del modelo COSO ERM.

Las respuestas al riesgo pueden ser:

Evitarlo: se discontintan las actividades que generan
riesgo.

Reducirlo: se reduce el impacto o la probabilidad de
ocurrencia o ambas.

Compartirlo: se reduce el impacto o la probabilidad de
ocurrencia al transferir o compartir una porcion del
riesgo.

Aceptarlo: no se toman acciones que afecten el impacto

y probabilidad de ocurrencia del riesgo.
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En los casos en que se decidi6 por reducir o compartir,
se document6 un Plan de Accion para mitigar el riesgo,
que incluyé el tratamiento elegido, las acciones a
realizar, responsables y fechas en que deben ser
culminadas. EI cumplimiento de estas acciones debe ser

monitoreado por el &rea de Riesgos.

PLAN DE ACCION
Son programas, proyectos, actividades estratégicas,

iniciativas 0 acciones que se ejecutaran en el corto,
mediano o largo plazo, y que estan relacionados
directamente con la mitigacién de la probabilidad e
Impacto de los riesgos (Tabla 31 Plan de accion).
PROYECTOS/ACTIVIDADES

Detallar los programas, proyectos, actividades o

iniciativas identificadas para mitigar los riesgos.
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RESPONSABLES
Detallar un responsable que monitoree el cumplimiento

y avance de los programas/proyectos o actividades, con
el fin de mitigar los riesgos en el tiempo.

F. INICIO: Establecer fecha de inicio: Dia, Mes Afo.
F. FINAL: Establecer fecha de final: Dia, Mes Afio.
PRESUPUESTO: Incorporar el presupuesto asignado
para cumplir con los programas/proyectos o acciones de
mitigacion de los riesgos.

Tabla 30 Plan de accion

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia
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ACTIVIDADES DE CONTROL
Se identificaron las actividades de control (componente

del COSO ERM) o controles actuales que se realizan
para mitigar el riesgo. Para esto, se considerd quién hace
la actividad y quién es el responsable de ejecutarla.
Ademas, para cada control se indic6 lo siguiente:

La situacion de la implementacién del control. Si el
control se realiza y ademas esta documentado.

La efectividad del disefio. Si el control, tal como fue
disefiado, es efectivo para mitigar el riesgo.

Se documento la informacion obtenida en una matriz de
riesgos. A manera de analisis, a continuacion, la (Tabla
32 CONTROLES PARA EL RIESGO) se muestra un
evento de riesgo del proceso de evaluacion de la gestion
administrativa, que es un proceso clave de la

INTEGRAL SOLUTION S.A.
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CONTROLES PARA EL RIESGO
Los controles para el riesgo son actividades que se

encuentran ejecutandose de manera continua y que
permiten la mitigacion inmediata del riesgo (TABLA
5.4.6.1)
Descripcion: en estas celdas se describe claramente las
actividades que se cumplen con el fin de mitigar el
riesgo y pueden ser una o varias.
Area responsable: en esta celda se detalla el area o
persona responsable de las actividades de control.
CUATRIMESTRE: En esta celda se colocan el avance
en % de las actividades de control, dicha evaluacion
puede ser lineal (100% el nimero de meses) o por
productos dependiendo de las metas que se planteen
para un periodo estimado de cuatro meses EJ: producto
1 pudiera ser:

mes 1.- 5%
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mes 2.- 20%

mes 3.- 25%

mes 4.- 5%

hasta completar el 100%, las actividades de

control deben ser consideradas y su monitoreo

esta relacionados con la Metodologia COSO

ERM.
I-11-11 Periodo de meses en los cuales se efectuaran las
evaluaciones del cumplimiento de las actividades de
control, esto dependera de la capacidad que exista para
efectuar en los diferentes meses y % de cumplimiento.
Tabla 31 Controles para el riesgo

Fuente: Trabajo de levantamiento de informacion
Elaboracion: Elaboracion propia.
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INFORMACION Y COMUNICACION
La comunicacion esta presente en todos los niveles de

las organizaciones, es por eso que en esa seccion, se
muestran los reportes para la gestion del riesgo
operacional desarrollados como parte de la
investigacion realizada, los mismos que son
comunicados  oportunamente a las instancias
correspondientes como son las areas criticas de la
organizacion, gracias al uso del sistema de informacion
y de comunicacién que requiere la gestion del riesgo
operacional que fluyen a través de la organizacién, de su
estructura de gobierno y sus procesos.

En riesgo operacional se maneja informacion delicada y
esencial para el andlisis preventivo, basado
principalmente en las evaluaciones de riesgos, y para el
analisis correctivo, realizado como respuesta inmediata
a las pérdidas ocurridas. En ambos casos, es necesario
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realizar una mejora continua de la gestion, por lo que se
debe contar con reportes gerenciales que muestren los
principales riesgos de la organizacién en tiempo real.

Sistema de comunicacion debe tener una orientacion
vertical horizontal y en circulo, para que asi todos
niveles incluyendo, comunicacion externa, estén
relacionados e intercomunicados entre si, s por eso que
surge la necesidad de definir un sistema completo de
comunicacion, interno y externo, determinando cuéles
seran los voceros oficiales y definir los medios de

comunicacion escrita, verbal, carteleras, intranet.

MONITOREO
El monitoreo sigue siendo fundamental para vigilar los

avances en la gestion del riesgo operacional y lograr una

toma de decisiones oportuna sobre los niveles de riesgo,
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para cada uno de los componentes descritos y en su
conjunto.

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

El alcance y frecuencia de las evaluaciones
independientes  dependera fundamentalmente de la
evaluacion de riesgos y la eficacia de los procedimientos
de supervisién permanente. Las deficiencias en la
Gestion de Riesgos Corporativos se comunican de

forma ascendente, trasladando los temas mas
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importantes a la alta direccién y el consejo de
administracion.

Para un adecuado Monitoreo la Administracion de
Riesgo (COSO I1) establecid las siguientes reglas de
monitoreo:

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

2. Si las comunicaciones externas corroboran las
internas.

3. Si se hacen comparaciones periddicas.

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

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

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

7. Sison confiables y efectiva las actividades de la

auditoria interna y externa
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La Administracion de Riesgo del Emprendimiento no es
estrictamente un proceso serio, donde un componente
afecta Unicamente al siguiente. ES un proceso
multidireccional, interactivo, en el cual practicamente
cualquier componente puede influir en otros. Factores
gue se contempla el Monitoreo:

e Actividades de Supervision Permanente
e Evaluaciones Independientes
e Informe de Deficiencias

En el presente trabajo se adjunta un formato para
elaboracion de Indicadores segun (Tabla 33 Formato de

indicadores).

FORMATO DE INDICADORES
El formato disefiado para el levantamiento de

indicadores segun establece metodologia COSO ERM,
esta ajustados a las necesidades de la organizacion el

cual se centra en la identificacion de los factores claves

164 |Pagina



Implementacion de un sistema de control

de éxito de cada proceso, esto implica que sus miembros
identifiquen con claridad, lo que sus clientes, ya sean
internos o externos, esperan de ellos.

El papel de la alta direccion en el control de gestion es
la de brindar apoyo al equipo de control de gestion en el
desarrollo e implementacion, mediante la participacion
intensa y continua, que favorece la participacion de

todos los niveles.

PAUTAS PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES

e Conocimiento de la organizacion

e Informacion de soporte.

e Identificacion de las necesidades de la
organizacion

e Claridad en conceptos
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PRINCIPIOS PARA EL DISENO DE
INDICADORES

Los Indicadores deben ser sencillos, objetivos y de facil
manejo, adecuados a las necesidades de la organizacion,
los indicadores deben estar ligados a la evaluacion

sistematica de resultados.

OBJETIVOS
Dotar a los participantes, de elementos tanto tedricos

como préacticos, que les permitan identificar el valor
estratégico del control de Gestion, para hacer el
seguimiento a los procesos, e introducir los correctivos
necesarios de manera oportuna.

Establecer las pautas y pardmetros, a través de los
cuales, se disefian Indicadores de Gestion para los
diferentes procesos de una organizacion, partiendo de la
estrategia definida, orientada a garantizar el

cumplimiento de las metas organizacionales.
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ELEMENTOS PARA EL DISENO DE
INDICADORES DE GESTION

CODIGO: es un conjunto de elementos que se
combinan siguiendo ciertas reglas definidas segun la
necesidad y que son semanticamente interpretables 1S
(INTEGRAL SOLUTION  S.A.)-G(GESTION)1-
P(PROCES0)1-1,

VERSION: asignacién de un nombre, codigo o nimero
anico, segun el ndmero de revisiones planteadas
siempre con vistas a la mejora.

FECHA DE APROBACION: fecha establecida en
formato (afio/mes/dia) en la cual se reviso y se aprobo la
hoja de vida de indicadores por proceso.

PROCESO: el nombre del proceso al cual se hace
referencia en la hoja de vida de indicadores por proceso

segun el mapa de procesos.
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OBJETIVO DE CALIDAD: Los objetivos de calidad
son metas, retos que se definen a partir de la
planificacién estratégica de la empresa y de su politica
de calidad. Se deben escoger aquellos objetivos de
calidad que van mas en el avance de las politicas de
calidad.

Los objetivos de calidad deben ser establecidos por la
alta direccion de la organizacion. Tienen que ser
coherentes con la politica de calidad y perseguir la
mejora continua. “Mejorar continuamente el desempeiio
y desarrollo Institucional.”

OBJETIVOS DEL PROCESO: aqui debe ir detallado
el objetivo del proceso determinado con anterioridad en

el levantamiento de procesos.
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DEFINICION DEL INDICADOR: de manera
resumida y clara se ingresa la informacion
correspondiente en los campos siguientes:

CODIGO DEL INDICADOR: que sisttma o0
metodologia sera evaluada dentro de la organizacion,
“EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL
INTERNO”

TIPO DE INDICADOR: describe cual es su efecto
dentro de la organizacién segun su tipo, clasificado en:
EFICACIA: es hacer las cosas de la manera correcta 'y
de esta manera alcanzar el resultado deseado,
centrandose en el logro u objetivos, es decir en los
“fines”.

EFICIENCIA: La eficiencia se refiere a hacer las cosas
bien, es obtener el mejor o maximo rendimiento

utilizando un minimo de recurso, centrandose en el
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proceso que se sigue para lograr algo, tomando en
cuenta los “medios o recursos”.

NOMBRE DEL INDICADOR: denominacion que se
le da al indicador debe ser de clara y precisa
“EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL
INTERNO”.

OBJETIVO DEL INDICADOR: Los objetivos han de
ser establecidos en términos medibles y cuantificables,
al objeto de comprobar si se han cumplido.
PERTINENCIA DEL INDICADOR: permite
describir la situacion o el fenémeno determinado, objeto
de la accion, importancia de la construccién del
indicador para el analisis de la gestidn de la i.e. responde
al beneficio o utilidad. incluye analisis con otros

indicadores.
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UNIDAD DE MEDIDA: La unidad de medida usada
dependera de la etapa en el cual el indicador pueda ser
medido, un periodo que puede abarcar varios afios, o se
lo puede dividir por periodos, inclusive por asociacion
de meses o dias.
DEFINICION DE VARIABLES DE LA
FORMULA: concepto de variables que componen el
indicador.
FORMULA PARA SU CALCULO: expresion
matematica mediante la cual se calcula el indicador.
ASPECTOS METODOLOGICOS:
FUENTE DE LOS DATOS: nombre de las entidades
externas o dependencias encargadas de la produccion
y/o suministro de la informacion que se utiliza para la

construccion del indicador.
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PERIODICIDAD / FECHAS DE MEDICION:
frecuencia en la que debe ser calculado el indicador, este
puede ser anual, trimestral, mensual, diario, etc.
RESPONSABLE DE GENERAR EL INDICADOR:
responsable de calcular y hacer seguimiento al
indicador.

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO DEL
INDICADOR: responsable de la observacion
minuciosa de la evolucion y desarrollo del proceso.
LINEA DE BASE: se refiere a indicadores, su
estructuracién tiene como punto de partida el intentar
resolver interrogantes sobre el aprovechamiento y la
utilidad de la informacion, pueden ser determinada
mediante porcentajes.

RANGOS DE EVALUACION: La escala de

calificacion o de rango consiste en una serie de

Fiaura 13 Ranaos de evaluacion
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indicadores y una escala gradada para evaluar cada uno.

La escala de calificacion en nuestro caso es grafica

demostrado de la siguiente manera:

_ Regular ‘ Bueno >=0 100%

NOMBRE Y FIRMA: Nombre y firma de los

integrantes de la organizacién, los cuales son los que

“Elabord” “Revisd” “Aprobd”

CARGO: Cargo de los integrantes de la organizacion

los cuales son los que “Elabord” “Reviso” “Aprobd”

Tabla 32 Formato de indicadores
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Para concluir este trabajo de tesis, este capitulo se
dedicara a exponer las conclusiones y recomendaciones
obtenidas a lo largo del trabajo de este proyecto, se
puede mencionar que los resultados obtenidos segun el
analisis fueron los esperados, de esta manera se logra
formar una imagen clara de la situacion real que
atraviesa la organizacion dentro de los entornos internos
y externos, también lo especificamente relacionado con

la gestion integral de la organizacion.

CONCLUSIONES

Para establecer, mantener y desarrollar una gestion de
riesgos bajo metodologia COSO ERM es necesario que

el nivel directivo y ejecutivo estén claros en los
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preceptos de esta metodologia, y su aplicacién en la
organizacion generara beneficios futuros.

La implementacion de este tipo de metodologias
requiere involucramiento y compromiso, a fin de que
impulsen, fomenten y apliquen los elementos que
contienen la presente propuesta y que se describen a
continuacion:

o El negocio no contaba con direccionamiento
estratégico institucional, esto es no se
disponia de: vision, valores corporativos,
objetivos estratégicos, que fueron formulados
con el presente trabajo; asi como se disefio
una matriz para la construccion de planes
operativos y para la configuracion de

indicadores de gestion)

o La falta de matrices de seguimiento y
evaluacion del cumplimiento de la
planificacion estratégica, operativa, y de

proyectos, no permite contar con datos e
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informacidn para la toma de decisiones para

el giro del negocio.

El negocio No dispone de un Modelo de
Gestion, que permita fomentar una
administracion de calidad en la organizacion,
el portafolio de productos/servicios no se
encuentra delimitado, no se evidencia
Procesos productivos, ni cadena de valor; asi
COMO no se cuenta con documentacion de los
procedimientos y herramientas

administrativas.

No se dispone de modelo de gestion de
riesgos que le permita evidenciar los riesgos,
evaluarlos e implementar las medidas

correctivas gque sean necesarias

La organizacion centraliza la gestion de
proceso sensibles para el giro del negocio,
como el caso del célculo de precios de
transferencia, la emision de anexo IIPT
(ANEXO DE OPERACIONES CON

179 |Pagina



Metodologia COSO

PARTES RELACIONADAS Y EL
INFORME INTEGRAL DE PRECIOS DE
TRANSFERENCIA) y la ejecucion
tributaria, concentrando las funciones y tareas
de esos procesos en una sola persona,
convirtiéndole en imprescindible y con un
alto riesgo de generacion de errores por

accion u omision.

o El giro de negocio tiene como mision los
servicios de Outsourcing contable y tributario
par a lo cual es indispensable mantenerse
actualizado en el régimen normativo,
actividad que se lo hace en forma a través de
cursos de actualizacion emitidos por el
servicio de rentas internas y no dispone de un
sistema de informacion en linea que facilite la

consulta y la provision de un servicio idéneo.

o El giro del negocio presenta un alto riesgo en
la gestion de sus bienes muebles por hechos
fortuitos de robo, destruccion, catéstrofe que

pueden suscitarse, lo que ocasionaria la
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pérdida total de los mismos al no disponer de

polizas que aseguren los bienes

RECOMENDACIONES
Para la implementacion de los modelos de: gestion por

Procesos, modelo de riesgos y de planificacion se
requiere involucramiento y compromiso, de todos los
actores de la empresa.

Disefiar matrices de seguimiento y de cumplimiento, de

planificacion estratégica, operativa, y de proyectos.

Disefiar e implementar el Modelo de Gestion por
Procesos, que permita fomentar una administracion de
calidad en la organizacion, para lo cual debera cumplir

con los siguientes lineamentos:

e Levantar portafolio de productos servicios
e Disefio del Mapa de Procesos
o Definir la cadena de valor

e Documentacion de los procedimientos
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Dotacion de herramientas administrativas
Emision de lineamientos y esquemas para
sistematizar la informacion financiera.
Proveer sistema, manual, instructivo, de
manejo 0 gestion de archivos vy
documentacion digital.

Disefiar e implementar los formatos de
agendas de trabajo, actas de reuniones,
némina de asistentes, formatos de

convocatoria, y formatos de notificacion.

Disefar e implementar modelo de gestion de riesgos en

base metodologia COSO ERM para el negocio

propuesta en esta tesis.

Desconcentrar y descentralizar los procesos de cadena

de valor sensibles en el giro del negocio. (Calculo de

precios de transferencia, emision de anexo IIPT

(ANEXO DE OPERACIONES CON PARTES

RELACIONADAS Y EL INFORME INTEGRAL DE
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PRECIOS DE TRANSFERENCIA) y la ejecucion

tributaria)

Definir el direccionamiento estratégico institucional
(mision,  vision,  valor  corporativo,  objetivos

estratégicos, planes operativos e indicadores de gestion)

Afiliarse a paginas web de noticias tributarias o al
registro oficial, sistema de informacion normativa
LEXIS, tributaria laboral y comercio buscar péginas de

actualizacion.

Es una obligacion de la organizacion la de proteger los
bienes tangibles valiosos que tienen la mayoria de las
empresas, de cualquier posible eventualidad que pueda
ocurrirle, es por este motivo que existe la importancia
para contratar polizas de seguros para los bienes

muebles, para evitar inconvenientes inesperados que
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puedan poner en riesgo las operaciones cotidianas de la

empresa.

La gestion de riesgo operacional bajo metodologia
COSO ERM agrega valor a la organizacion en la medida
en que apoya al cumplimiento de los objetivos, provee
conocimiento de la ocurrencia de posibles eventos y su
mitigacion, mejora la eficiencia, asegura que los
productos y servicios se brinden dentro del apetito de
riesgo aceptado con mayor posibilidad de éxito, y
refuerza la reputacion de la organizacion con los

stakeholders.
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ANEXOS

ANEXO 1

Autoevaluacion de riesgos y controles
En los Ultimos afos un creciente nimero de auditores,

gerentes y otros profesionales, han dedicado un gran
esfuerzo al desarrollo de un nuevo enfoque para
examinar y evaluar la efectividad del control interno.
Este nuevo enfoque se denomina Control Risk Self
Assessment (Autoevaluacion de Riesgos y Controles), y
se lo identifica con la sigla CRSA.

Implementado por primera vez en Gulf Canada
Resources Ltd., sus principios basicos han sido
utilizados en una amplia variedad de organizaciones. El
concepto inicial ha evolucionado hacia el desarrollo
gerencial més excitante en afios: una técnica amplia,

flexible, que puede ser "afinada" para examinar los
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temas gerenciales de mas alto nivel o auditar los
procesos mas detallados.

CRSA emergid como una herramienta poderosa que
puede ser utilizada tanto por la Auditoria Interna como
por la contraloria o cualquier otra area de la entidad,
para examinar y evaluar los procesos y controlar la
eficacia dentro de sus respectivas organizaciones.
Autoevaluacion es una metodologia especifica que
requiere reuniones de trabajo o workshops conducidos
por un facilitador en las que se plantea una discusion
abierta durante la cual los participantes evallan sus
propios procesos.

Como se puede ver, la autoevaluacion se refiere
especificamente a reuniones grupales manejadas por un

facilitador que fomentan el intercambio de informacion.
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En la autoevaluacion, llevada a cabo mediante reuniones
de trabajo, los facilitadores guian a los participantes en
sus discusiones, pero las recomendaciones son
desarrolladas directamente por el grupo durante la
reunion.

En la figura puede apreciarse el flujo continuo del

proceso de autoevaluacion y mejoramiento.

Etapas y caracteristicas

193|Pagina



Metodologia COSO

Se puede definir al Control Risk Self Assessment como
un proceso con las siguientes etapas y caracteristicas
principales:
1. Analisis preliminar

En esta etapa el responsable del CRSA efectia un
relevamiento exhaustivo de la operacion, funcion o
actividad a evaluar, del cual extrae una conclusion
preliminar sobre la efectividad del sistema de control
interno y de los riesgos existentes. En esta parte del
proceso se utilizan técnicas tradicionales para captar
informacién y evaluarla, es decir, cuestionarios,
entrevistas, comprobaciones, etc. El objetivo de esta
etapa es adquirir un conocimiento profundo de la
operatoria a analizar y sus problemas o limitaciones,

requisito indispensable para poder llevar a cabo una
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eficiente coordinacion en la reunion de evaluacion
propiamente dicha.
2. Reunién de trabajo
Podemos diferenciar dos etapas: Preparacion vy
Desarrollo.
Etapa de Preparacion
La etapa de preparacion de la reunion de trabajo
involucra, entre otros, los siguientes aspectos:
* Definicion precisa del objetivo a evaluar.
* Obtencion del respaldo de la direccion sobre el
objetivo a evaluar.
* Seleccion de los participantes.
+ Capacitacion de los participantes sobre la
tematica del control interno y sobre la
metodologia particular del CRSA.

* Definicion de la estructura de control a utilizar.
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* Cronograma detallado de la o las reuniones.
* Acondicionamiento del espacio fisico y de los
elementos de apoyo necesarios para el desarrollo
de una reunion eficiente.

Etapa de Desarrollo

El desarrollo propiamente dicho de la reunion de trabajo

tiene las siguientes caracteristicas basicas:
* La reunion es coordinada por un facilitador. El
facilitador no impone su opinidn ni tiene poder
de decision. Su funcidn consiste en coordinar los
criterios expuestos por los "duefios del proceso”
a fin de que se logre el objetivo de evaluacién
planteado para la reunién. Todo ello, basado en
su profundo conocimiento de la operacion bajo
analisis y en su condicién de experto en control

interno.
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* Practicamente siempre existe un co-facilitador
gue se encarga de ir registrando toda la
informacidn que surge de la reunion como forma
de documentar su evolucién y resultados.

* Una reuniéon de CRSA genera mucha mas
informacién que cualquier otra metodologia
convencional. Por tal razén, la registracion on-
line de la misma se torna una cuestion critica. En
tal sentido, normalmente se emplea un software
de apoyo que facilita y asegura este aspecto
importante.

* La comunicacion debe ser abierta y profunda
entre los participantes. Esto origina una
discusion cruzada de los temas que es

enriquecedora para todos.
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* Para los casos en que los participantes deban

emitir sus opiniones a través de la votacion,

también resultara altamente conveniente utilizar

un software de apoyo.

3. Informe de las conclusiones

Una vez finalizada la reunion de trabajo (si bien la
terminacion de esta tarea puede concretarse en los dias
posteriores inmediatos), el equipo emite un informe con
sus conclusiones sobre la evaluacion efectuada. Para
esta funcion también puede utilizarse el software
mencionado anteriormente, que permita documentar las
conclusiones. En tal sentido, pueden darse las siguientes
situaciones:

* Que el equipo considere aceptable el riesgo

residual existente en la operatoria evaluada y que

la cartera de control vigente sea dptima.
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* Que el equipo considere aceptable el riesgo
residual existente en la operatoria evaluada pero
que la cartera de control necesite ser optimizada,
en cuyo caso formulara las recomendaciones
pertinentes.
* Que el equipo considere inaceptable el riesgo
residual existente en la operatoria evaluada, en
CUyoO caso:
* Recomendara replantear la operatoria evaluada
proponiendo soluciones alternativas teniendo en
cuenta los objetivos del negocio,
* Redisenara la cartera de control vigente
proponiéndole la nueva version a la direccién de
la entidad.

Cabe recordar, por ultimo, que, si bien esta técnica se

origind en la auditoria interna, la autoevaluacion es
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realmente una herramienta gerencial y por extension,
una técnica atil de consultoria interna de la entidad.
Beneficios concretos que se obtienen.
CRSA es una poderosa herramienta gerencial que
enfoca al personal en los métodos para cumplir efectiva
y eficientemente con los objetivos del negocio. El
"control", definido en forma amplia, constituye acciones
0 actividades que aumentan la probabilidad de lograr los
objetivos. Estas acciones y actividades diarias ayudan a
la gerencia a alcanzar los objetivos y contribuyen, por lo
tanto, al éxito de la compafiia.
En consecuencia, podemos resumir sus beneficios de la
siguiente forma:

* Estimula el trabajo en equipo y la confianza.

* Promueve la responsabilidad en la gente, ayuda

a compartir el conocimiento y logra un
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compromiso de mejoramiento continuo. Una
caracteristica clave de este enfoque es la
habilidad para comprender los riesgos Yy
amenazas que se pueden esperar en el entorno
actual de los negocios y para los cuales pueden
planearse controles a costos minimos.

* Aumenta la cantidad y calidad de informacion
confiable sobre el estado del control y los riesgos
existentes, que esta a disposicion de las unidades
de negocio, la gerenciay el directorio.

» Aumenta la motivacion y la capacidad de las
unidades de negocio para disefiar, construir y
mantener sistemas de gerenciamiento del control
y del riesgo que sean efectivos y de bajo costo.

* Minimiza la desconfianza sobre la inspeccion

ex post requerida por los sistemas de control.
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* Mejora la capacidad del directorio para evaluar
el grado en que la gerencia identifica, mide,

supervisa y controla los riesgos clave.

ANEXO 2
MATRIZ DE RIESGOS
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Este libro aborda la implementacion de un sistema de control
interno basado en la metodologia COSO ERM aplicada a
Integral Solution S.A, una empresa ecuatoriana que presta
servicios de asesoramiento contable y tributario. A través de
sus capitulos, se analiza la estructura organizativa de la
empresa, su filosofia empresarial y las caracteristicas internas
que definen su funcionamiento. Posteriormente, se readliza un
profundo andlisis institucional tanto interno como externo,
identificando  oportunidades, amenazas, fortalezas vy
debilidades que afectan a la organizacion. Este diagndéstico
permite establecer las bases para desarrollar un sistema de
control interno efectivo que gestione los riesgos y optimice los
procesos empresariales.

La obra profundiza en los componentes del control interno
segun el modelo COSO ERM, evaluando aspectos clave como el
ambiente de control, la identificacion de eventos, la evaluacion
de riesgos y las actividades de control. Se presenta una
propuesta préctica para implementar este sistema en Integral
Solution S.A, incluyendo la elaboracion de una matriz de
riesgos, planes de accion especificos y mecanismos de
monitoreo continuo. El libro concluye con recomendaciones
concretas para mejorar la gestion empresarial mediante la
implementacion de modelos de gestion por procesos, gestion
de riesgos y planificacion estratégica, proporcionando
herramientas practicas que pueden ser adaptadas por otras
organizaciones del sector servicios.

Quito - Ecuador




