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RESUMEN

El control es un mecanismo efectivo que asegura el integro cumplimiento de
los objetivos, propdsitos, procesos y actividades de la empresa, este es un elemento
difundido y aplicado en las empresas modernas, pues se puede afirmar que es el pilar
sobre el cual se fundamenta el correcto funcionamiento de todos los engranajes que

conforman la empresa.

De acuerdo a la modernizaciébn y el constante movimiento empresarial que
tienen las organizaciones la presente investigacion tiene por finalidad el analisis del
Control Interno, de acuerdo a los procesos que deben cumplir para su normal
funcionamiento y los efectos que produce en el control Interno en organizacion. De este
modo para poder realizar este analisis se ocupara una metodologia de informacion
cualitativa con alcance comprensién, para lo cual nos basaremos en los informes
directos de la entidad, entrevistas con el personal de la organizacion y en la teoria del

informe COSO sobre Control Interno.

Los resultados que se esperan obtener a través de esta investigacion es realizar
una propuesta complementaria al Control Interno que posee la organizacién, para

generar una mayor claridad de la entidad ante una toma de decisiones.



ABSTRACT

The control is an effective mechanism that ensures the complete fulfillment of the
objectives, purposes, processes and activities of the company, this is an element
disseminated and applied in modern companies, because it can be said that it is the pillar
on which the foundation is based. correct operation of all the gears that make up the

company.

According to the modernization and the constant business movement that the
organizations have, the present investigation has for its purpose the analysis of the
Internal Control, according to the processes that must be fulfilled for its normal functioning
and the effects that it produces in the Internal control in organization. In this way, in order
to carry out this analysis, a qualitative information methodology with comprehension scope
will be used, for which we will base ourselves on the direct reports of the entity, interviews
with the personnel of the organization and on the theory of the COSO report on Internal

Control.

The results that are expected to be obtained through this research is to make a proposal
complementary to the Internal Control that the organization possesses, to generate a

greater clarity of the entity before a decision making.



CAPITULO 1

MARCO TEORICO

Antecedentes Generales

El nacimiento de toda empresa u organizacion esta fijado con el objetivo de
lograr el éxito, lo cual no esfacil ya que éstas, estan compuestas por unidades,
gue se componen de secciones, areas y dependencias, una sincronizacién total entre

cada una de éstas depende el éxito.

Un factor importante que permite que precisamente exista la sincronizacion
entre las secciones es el control. ElI funcionamiento de la empresa se basa en la
realizacién de actividades, para las que se fian  procedimientos determinados, los que
son realizados por el personal, estas actividades y procedimientos deben llevar
inmerso  un control, que permita su constante evaluacién, correccibn 0
replanteamiento, sin estos controles no se puede determinar en un momento dado  si
tales actividades se estan ejecutando de la forma correcta y adecuada, es necesario
gue en cada proceso se haga un andlisis que nos pueda asegurar que el siguiente
proceso no se vea afectado por una falla en el proceso anterior, esto se debe hacer
constantemente y entodo el conjunto de actividadesy procesos llevados a cabo en

la empresa ya sea en departamentos operativos y administrativos.

El comité de organizaciones patrocinadas de la Comisién Treadway (COSO,
por su sigla en ingles) es una organizacion voluntaria del sector privado cuya mision
es mejorar la calidad de la informaciéon financiera mediante la ética en los negocios.
Los controles internos efectivos y el gobierno corporativo. Fue fundado en 1985 para
patrocinar ala “National Commissionon Fraudulent Financial Reporting” y se encuentra
conformado por las cinco mayores asociaciones profesionales de los estados Unidos:
la “American Accountig Association”, “American Institute of Certified Public Accountants,
el “Financial Excutives Internacional, el “Institute of Internal Auditors” y “Institute of
Management Accountants”. El comité es totalmente independiente de las cinco
organizaciones que lo patrocinan e incluye representantes de la industria, contadores

publicos, firmas de inversion y la Bolsa de Nueva York.



En el afio 1992 el Comité emiti6 la primera version del Marco integrado de
control interno, de aceptacion general en todo el mundo, se convirti6 en un marco
lider de disefio, implementacién y conduccion del control interno y evaluacién de su
efectividad, entregando un marco de referencia aplicable a cualquier organizacion
COSO “Considera que el control interno debe ser un proceso integrado en el negocio,
gue ayude a conseguir los objetivos establecidos y resultados esperados en la
materia de rentabilidad y rendimiento, involucrando en un total esfuerzo atoda la

organizacion desde la Alta Direccion hasta el ultimo empleado”.(Coso,2013)

Tiempo después el comité emiti6 otro documento, denominado “Enterprice
Risk Management (ERM)- Integrated Framework" que en la actualidad se conoce como
COSO I O COSO ERM” (Cos0,2013) Muchas organizaciones y entidades habian
desarrollado enfoques para enfrentar la gestion de riesgos, existia una gran gama
de literatura relacionada, pero no estaba establecida una terminologia comun para el
tema, ni se habian elaborado principios ampliamente aceptados que pudieran ser
utilizados por las empresas, como una guia en el desarrollo de una estrategia efectiva

para la administracién de riesgos.

Finalmente en el afio 2004 fue emitido el Framework que define “Los
componentes esenciales de la administracion de riesgos, analiza los principios vy
conceptos del ERM” (Cos0,2013)(Ambrosone,2007), sugiere un lenguaje comdn vy
provee guias para realizar lastareas de manera eficiente. El objetivo de esté, es ayudar
a los gerentes de las empresas y a los funcionarios de cualquier tipo de organizacion a
administrar de manera mas eficiente el riesgo relacionado con el cumplimiento de los

objetivos de la entidad.



Control Interno

El control interno es un proceso dinamico y evolutivo, que involucra a todos los
integrantes de la organizacion sin excepcion, disefiado paradar un “Grado razonable
de apoyo en cuanto a la obtencion de los objetivos de proporcionar una seguridad
razonable y consecuente con los objetivos de la entidad segun las siguientes
categorias”.(Norman,2007)

A. Objetivos asociados a la eficaciay eficiencia en el uso de los recursos.
B. Objetivos asociados a la elaboracion de Informaciéon Contable Confiable.

C. Objetivos asociados al cumplimiento de leyes y regulaciones. (Norman,2007)

Un sistema de Control Interno permite seguridad razonable en el logro de las dos
Gltimas categorias de los objetivos, ya que existen estandares impuestos externamente;
el éxito dependerd de como se desempefien las actividades dentro de los controles
establecidos por la entidad. En cambio, la categoria de los objetivos relacionados con
el uso eficaz y eficiente de los recursos, no siempre esta bajo control de la
organizacion.

Para esta categoria se puede sélo obtener una seguridad razonable de que la
organizacion esta actuando para lograr las metas establecidas y poder saber cémo se
esta desarrollando, de este modo “El control interno no puede prever la ocurrencia
de fallas o errores externos que lleguen a truncar las mismas, por esto el sistema de
control debe incorporarse de una manera armonica con las actividades operativas de la
organizacion”(Mayorga,2006), ayudando a que se fomente la calidad de las delegacion

de poderes, se eviten pérdidasy haya una respuesta rapida ante los cambios.

Objetivos Asociados a la Eficacia y Eficiencia en el Uso delos Recursos

De acuerdo con Peter Drucker, la eficiencia significa “hacer correctamente las
cosas”y eficacia significa “ hacer las cosas correctas” (Drucker,1967). por lo cual, la
eficiencia es la capacidad de reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los
objetivos de la organizacion, es un concepto que se refiere a insumos, asi pues un

gerente eficaz es el que obtiene productos o resultados. Medidos con relacion a los



insumos como mano de obra, materiales, tiempo usados para lograrlos. De esta manera
los gerentes que puedan reducir al minimo los costos de los recursos que se necesitan

para alcanzar las metas son considerados eficiente.

Por otra parte la eficacia es la capacidad para determinar los objetivos apropiados

hacer lo que se debe hacer.

Es decir “En la medida que todas las operaciones de la organizacion sean cumplidas
de forma tal que alcancen los objetivo para lo cual fueron programados y los recursos
sean los menores, existe razonable seguridad de que se logren los objetivos de la
empresa” (Norori,2015). Para esto debe tener una relacién estrecha con el ambiente

de control.

Objetivos Asociados ala Elaboracién de Informacion Contable confiable

El Control Interno en la formulacién de Estados Financieros, puede considerarse
eficaz si el consejo de Administraciobn vy la Direccibn de la empresa, tiene seguridad

razonable de que dicho Estados Contables estan preparados de forma fiable.

Objetivo Asociados al Cumplimiento de Leyesy Regulaciones

La organizacidon esta sujeta tanto a normas establecidas internamente, como
también las leyes y regulaciones impuestas por organismos externos, como entidades

publicas y financieras.

Existen factores que promueven el cumplimiento de los objetivos comprendidos
en esta categoria, como el hecho de que el personal este informado sobre las normas

vigentes, que existan sanciones en caso de violaciones a estas normas.

De acuerdo a la definicion de control interno daremos algunos conceptos

fundamentales de coémo puede ser interpretada.



o Esta dirigido directamente a la obtencién de los objetivos en una o mas

categorias operaciones, informacioén y cumplimiento de la estrategia corporativa.

o Esun proceso que consta de tareas y actividades continuas, ya que de ninguna
manera una tarea se realizara en un Unico momento establecido o en un periodo

establecido. Esun medio parallegar aun fin, y no un fin en si mismo.

o No solo se trata de realizar manuales, politicas, sistemasy formularios, sino de
las personas y acciones que se estan aplicando a cada nivel de la organizacion

para realizar el control interno.
o Debe seraplicable enla entidad en su totalidad, debiendo asi incluir adoptar

una perspectiva del riesgo a nivel conjunto y no estableciendo estrategias a

nivel parcial.

o Su disefio permite identificar eventos latentes, que de ocurrir afectarian a la

entidad y para dirigir los riesgos dentro de los niveles de riesgos aceptados.

Su capacidad de proporcionar una seguridad razonable, no absoluta al consejo

O

y a la alta direccion de la entidad. (C0s0,2013)

Para llevar a cabo los objetivos del control interno, es necesario desarrollar sus
componentes interrelacionados. Estos derivan de la forma como la direcciéon conduce el
negocio y estan integrados con el proceso de gestion siendo los componentes de
control interno los siguientes : Ambiente de control, evaluacién de riesgos, actividades

de control, comunicaciéon e informacion.

1. Ambiente de control: es el conjunto de normas, procesosy estructuras que
proveen el apoyo para llevar a cabo el control interno de la entidad. El
directorio y la alta gerencia establecen el ejemplo en relacion con la
importancia del Control Interno y las normas de conducta esperada, enmarca

la actitud de la organizacion , influenciando la conciencia del riesgo en su



personal, también es la base del resto de los componentes, el cual otorga
disciplina y estructura. (Coso,2013)

Evaluacion de riesgos involucra un proceso dinamico e interactivo para
identificar y analizar riesgos que afectan el logro de los objetivos de la entidad
, dando la base para determinar cémo los riesgos deben ser administrados,
ya que cada entidad enfrenta una diversidad de riesgos tanto externos como
internos que deben ser identificados, analizados y evaluados, ordenandolos
de acuerdo a la prioridad del mas relevantes para el logro de los objetivos
Operacionales, de reporte financiero externoy no externo, de reporte internoy

cumplimiento, asi poder determinar la manera de administrarlos. (C0s0,2013)

Actividades de control: son las acciones fijadas por politicas y procedimientos
gue ayuda a asegurar que las directivas de la administracion puedan mitigar
riesgos al logro de objetivos al llevarlos a cabo. La actividad de Control son
realizadas a todos los niveles de la entidad y en varias etapas del proceso de

negocio, y sobre el ambiente de tecnologia. (C0s0,2013)

La Informacion y comunicacién: es necesaria en la organizacion para ejercer
las responsabilidades de control interno en soporte del logro de objetivos. La
comunicacion permite al personal comprender las responsabilidades del

Control interno y su importancia para el logro de los objetivos.(C0s0,2013)

Las evaluaciones concurrentes 0 separadas, o una combinacién de ambas
es utilizada para determinar si cada uno de los componentes del Control Interno
incluidos los controles para efectivizar los principios dentro de cada componente,
estd presente y funcionando. Los hallazgos son evaluados y las deficiencias
son comunicadas oportunamente, las significativas son comunicadas a la alta

gerencia y al directorio. (C0s0,2013)



Larelacién entre Objetivos y componentes.

Hallamos una relacién directa entre los objetivo, que es o que una entidad se
esfuerza por conseguir, los componentes que representan lo que se necesita para

lograr los objetivos y la estructura organizacional de la entidad .

Marco integrado de Control Interno - COSO
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Figura n°1: (Coso, 2013)
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Componentes y principios

El marco establece un total de diecisiete principios que representan los
conceptos fundamentales asociados a cada componente. Estos proceden directamente
de los componentes, una entidad puede alcanzar un control interno efectivo aplicando
todos los principios. La totalidad de los principios son aplicables a los objetivos operarios

de informacion y cumplimiento.

Los principios que soportan los componentes del control interno:



Ambiente de Control

La organizacibn demuestra compromiso con la integridad y valores éticos.

El consejo de administracion demuestra independencia de la direccion y
ejerce la supervision del desempefio del sistema de control interno.

La direccion establece, con la supervision del consejo, la estructura, las lineas
de reporte y los niveles de autoridad y responsabilidad apropiados para la
consecucion de los objetivos.

La organizacibn demuestra compromiso para atraer, desarrollary retener a

profesionales competentes, en alineacion con los objetivos de la organizacion.

La organizacién define la responsabilidad de las personas a nivel de control
interno para la consecucion de los objetivos. (C0s0,2013)

Evaluacion de Riesgo

6.

La organizacion define los objetivos con suficientes claridad para permitir la
identificacion y evaluacion de los riesgos relacionados.

La organizacion identifica los riesgos para la consecucién de sus objetivos en
todos los niveles de la entidad y los analiza como base sobre la cual determina
como se deben gestionar.

La organizacion considera la probabilidad de fraude al evaluar los riesgos
para la consecucion de los objetivos.

La organizacion identificay evalla los cambios que podrian afectar
significativamente al sistema de control interno.(Cos0,2013)



Actividades de control

10. La organizacion define y desarrolla actividades de control que contribuyen a
la mitigacion de los riesgos hasta niveles aceptables para la consecucion de
los objetivos.

11. La organizacion define y desarrolla actividades de control a nivel de la entidad
sobre la tecnologia para apoyar la consecucion de los objetivos.

12. La organizacion despliega actividades de control a través de politicas que
establecen las lineas generales del control internoy procedimientos que
llevan dichas politicas a la practica. (C0s0,2013)

Informe y Comunicacién

13. La organizacién obtiene o genera y utiliza informacién relevante y de calidad
para apoyar el funcionamiento de control interno.

14. La organizacién comunica la informacion internamente, incluidos los objetivos y
responsabilidades que son necesarios para apoyar el funcionamiento del
sistema de control interno.

15. La organizacién se comunica con los grupos de interés externos sobre los
aspectos clave que afectan al funcionamiento del control interno.(Coso,2013)

Actividades de supervisién

16. La organizacién selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones continuas y/o
independientes para determinar silos componentes del sistema de control
interno estan presentes y en funcionamiento.

17. La organizacion evallda y comunica las deficiencias del control interno de
forma oportuna a las partes responsables de aplicar medidas correctivas,
incluyendo la alta direccion y el consejo, segun corresponda.(C0s0,2013)



Ambiente de Control

Ambiente de control se refiere al clima de control que se gesta o0 surge en la
conciencia individual y grupal de los integrantes de una organizacion, por la influencia
de la historia y cultura de la entidad y por las pautas dadas por la alta direccion en
referencia a la integridad y valores éticos. También existen otros factores que ejercen
su influencia en el Ambiente de Control son el compromiso de competencia profesional,
la filosofia de direccion vy el estilo de gestion, la estructura organizacional, la asignacion
de autoridad y responsabilidad, las politicas y practicas de recursos humanos y el
consejo de administracién y comité de auditoria.

Los factores que determinan el Ambiente de Control son:

e ‘Integridad y valores éticos: Conceptos que se entienden como integridad el
deseo de hacer lo correcto, o sea profesar una serie de valoresy expectativas
y actuar de acuerdo a los mismos, ética segun algunos autores, es el estudio
de los derechos y obligaciones de las personas, las normas que aplican enla
toma de decisiones y la naturaleza de las relaciones humanas. Los valores éticos
son aquellos valores morales que permiten determinar una linea de
comportamiento apropiado en la toma de decisiones. Estos valores deberian
basarse enlo que es correcto y no limitarse Unicamente alo legal, la sociedad

asigna buena reputacion a la empresa”.(Co0s0,2013)

La integridad y los valores éticos son elementos esenciales del ambiente de control
afectando el disefio, la administracion y el monitoreo de otros componentes del

Control Interno .

Los objetivos de una entidad y la forma cémo se logran, estan basados en
preferencias, juicios de valory estilos de direccion. Esas preferencias y juicios de valor,
gue se traducen en estandares de comportamiento, reflejan laintegridad de la direcciéon
y su compromiso con valores éticos. Se debe tener en cuenta que la reputacion de
una entidad es muy valiosa, por este motivo la eficacia de los controles internos no
puede primar sobre la integridad y los valores éticos de las personas que los establecen,
administran y monitorean.



“Se entiende por integridad el deseo de hacerlo correcto, o sea profesar una
serie de valores y expectativas y actuar de acuerdo alos mismos”.(Gonzalez,2012)

Los valores éticos, son “Aquellos valores morales que permiten determinar una
linea de comportamiento apropiado en latoma de decisiones. Estos valores deberian
basarse en lo que es correctoy no limitarse alo legal, la sociedad asigna buena
reputacion ala empresa. . (Gonzalez, 2012)

La integridad y los valores éticos son piezas esenciales del ambiente de control
afectando el disefio , la administracibn y el monitoreo de los otros de los otros

componentes del Control interno.

Como se establecen

Es dificil establecer los valores éticos debido a que hay que contemplar las necesidades
de todos los miembros de la organizacibn y el entorno. ElI comportamiento ético

efectivo es el producto de equilibrar las inquietudes de:

Alta direccion.
Subordinados.
Clientes.
Proveedores.

Competidores.

NN

Publico en general.(Codina,2011)

En la actualidad las empresas estan aceptando cada vez mas la necesidad vy
expectativas de la sociedad en la que operan, es decir la responsabilidad social que
tiene los empresarios frente a ella; los administradores buscan alcanzar una buena
imagen ante la sociedad utilizando mecanismos que a veces pueden tenerun valor
elevado, pero que en definitiva logran incrementar los resultados de la empresa; el

comportamiento ético es un buen negocio.
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Quienes son los responsables

Los valores éticos y laintegridad en una organizacién son “Responsabilidad
de la alta direccion tanto en su determinacion como en su transmision alos demas
miembros de la empresa y monitoreo” (Cano,2008). Es fundamental que la alta gerencia
tenga bien definidos los estandares de comportamiento y de conducta para que no
guede lugar a dudas o confusiones luego que son adquiridos por los demas miembros
participes. A esto que es lo que la Direccibn quiere que ocurra, lo llamamos Politicas
Oficiales.

El comportamiento ético y laintegridad de la alta direccion son productos

de la cultura organizacional.

La cultura organizacional “Es el conjunto de valores, creencias, actitudes y
normas compartidas que dan forma al comportamiento y expectativas de cada uno
de los miembros de una organizacion.”(Cano, 2008) Es la que determina lo que realmente
sucede, cuales son las reglas establecidas, las torcidas levemente y las ignoradas.

La cultura, menos explicita que las reglasy los procedimientos, “Determina cual
es el comportamiento adecuado para los empleadores y qué asuntos deben ser
prioritarios. En la superficie estan los aspectos evidentes o abiertos, o sea lo
formalmente manifestado, metas organizacionales, tecnologias, estructura, politicas y

procedimientos, y recursos financieros”.(Cano,2008)

Debajo de la superficie se ubican los aspectos cubiertos u ocultos, los aspectos
informales de la vida organizacional. Esto incluye las percepciones, actitudes vy
sentimientos compartidos, asi como el conjunto compartido de valores acerca de la
naturaleza humana, la naturaleza de las relaciones humanas, cuanto puede y cuanto
contribuye la organizacién ala sociedad.

Como regla general, los empleados permanecen en una organizacion debido a que el
trabajo los ayuda a satisfacer sus metas en lavida y también porque sus personalidades,
actitudes y creencias, concuerdan dentro de la cultura organizacional. En realidad,
muchos empleados se identifican con su organizacion y toman sus éxitos y fracasos

como personales.
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Esta cultura colectiva se refleja en:

4+ Preferencias
#+ Juicios de Valor
4+ Estilo de Direccién.(Cano,2008)

Factores

Como sevio, laalta direccibon empezando con el gerente general juega un
rol clave en la determinacién de la cultura organizacional o colectiva, la cual debe
prestar especial atencion en como estan definidos los objetivos y metas tanto a
corto plazo. EI hecho de establecer objetivos inalcanzables o de dificil realizacién,
son incentivos o tentaciones que fomentan el surgimiento de actos deshonestos o
ilegales y no éticos enlos miembros e la entidad. EI énfasis sobre los resultados,

particularmente sobre el corto plazo provoca acciones y reacciones no buscadas.

En sintesis, existen organizaciones que ponen fuertes incentivos o tentaciones
gue llevan a sus empleados a comprometerse en actos deshonestos, ilegales o no
éticos. En la medida que se implantan mecanismos o técnicas que tiendan a eliminar
0 reducir losincentivos y tentaciones, la cultura organizacional sera tal que se refleje

en ella laintegridad y el componente ético establecido por la alta direccion .

De acuerdo al informe C.0.S.0. nombra una serie de ejemplos de incentivos
gue comprometen al personal en el uso de practicas fraudulentas o cuestionables;
ellos son:

®,

% Lapresion para lograr objetivos de desempefio poco realista.

®,

< Recompensas dependientes de altos desempefios y los cortos en los niveles

extremos maximos y minimos en los planes de gratificaciones.(C0s0,2013).

Una forma para eliminar o reducir esta clase de incentivos es estableciendo

metas de desempefio realistas como fijar niveles de utilidad, ventas, produccién
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razonable , comparables con otras empresas del ramo de similar dimensién o tamafio.
También hay que tener en cuenta al fijar las metas el lapso de tiempo en el que se
pretenden alcanzar, ya que fijar metas en un periodo muy corto es muy ambicioso
puede llevar a que los empleados con tal de alcanzarlas recurran a acciones no
deseadas como fraguar informacion contable, ofrecer o aceptar coimas, favorecer
la existencia de colusiones con terceros involucrados con la empresa.

Siempre que las metas de desempefio sean realistas, los incentivos de
desempefio acompafiados por controles apropiados pueden ser técnicas de direccion

muy Utiles.

Son tentaciones para que los empleados se comprometan en actos contrarios a las

practicas aceptables, segun el informe C.0.S.O.
Controles inexistentes o ineficaces, tales como escasa segregacion de
funciones en areas sensitivas, que ofrecen tentaciones de robar u oculpatr un
pobre desemperfio.
Alta descentralizacion que deja a la alta direccion en la ignorancia de las
acciones tomadas a niveles jerarquicos inferiores y que por ende, reduce la
posibilidades de descubrirlas.
Una funcién de auditoria interna débil que no tiene la habilidad de detectar
y reportar comportamientos incorrectos.
Un directorio Ineficaz que no provee una vigilancia de la alta direccién.
Penalizaciones de comportamiento incorrecto que son insignificantes o no

publicitadas y pierden su valor de disuasion.(Cos0,2013)



Formas de reducirlas o eliminarlas

Una primera forma es que la direccion ante el incumplimiento de los
controles establecidos proceda adecuadamente. Si la alta direccion tiene bien
identificados y definidos los castigos a aplicar ante incumplimiento de controles
y los hace efectivos, los deméas miembros se sentirdn desalentados a cometer
acciones fraudulentas o ilegales.

Es importante que existan medidas correctivas ante violaciones del
codigo de conducta. “Es tarea de la alta direcciobn poner en conocimiento de
toda la organizacion las sanciones disciplinarias que se aplicaran a los
empleados que violen a intenten violar las normas de comportamiento
establecidas, asi como también incentivar a los empleados y comunicar las

faltas que se detecten”.(Norori,2015)

En relacion con el tema de la descentralizacion, la forma de atenuarla es
tener claro que es importante mantenerla en un punto tal que haya comunicacion
y control entre los niveles jerarquicos medios e inferiores; el logro de estas
acciones tiende a evitar la ignorancia de la alta direccion de las acciones tomadas
por los niveles inferiores, disuadiendo a los empleados a cometer actos contrarios
a las practicas aceptables.

Las empresas que tienen auditorias internas es importante que los auditores
examinen directamente los controles internos y recomienden las mejoras, de
forma tal que desaliente a los empleados a realizar actos deshonestos. Entre las

tareas minimas que deben efectuar los auditores internos estan:

I.  Revisar la confiabilidad e integridad de la informacidn contable y operativa,
los medios usados para identificar, medir, clasificar y comunicar dicha
informacion.

1. Revisar los sistemas establecidos para asegurar el cumplimiento de
aquellas politicas, planes, procedimientos, leyes y regulaciones que
pudieran tener impacto significativo en las operaciones e informes, y
determinar sila organizacion los esta cumpliendo.

II. Revisar los medios de salvaguardia de activos y, de ser apropiado, verificar

la existencia de los mismos.
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IV.  Apreciar silos recursos son utilizados en forma econdémica y eficiente.

V. Revisar operaciones 0 programas para asegurarse silos resultados son
consistentes con las metas y objetivos establecidos, Yy silas operaciones
y programas estan siendo llevados a cabo tal como fueron
planeados.(Morales,2010)

Sienla seleccion de los miembros de la direccibn y en el seguimiento de las
funciones asignadas a los mismos, el directorio desempefia un papel activo, se veran
reducidas las tentaciones alas que pueda estar sujetas la alta Direccion.

Con respecto a la ultima tentacion la direccibn , mas que comunicar el
comportamiento ético debe ayudar a las personas a diferenciar lo que esta bien delo que
esta mal y orientarlas en su forma de actuar ante un comportamiento indeseable. La
forma mas efectiva de lograr esto es por medio del ejemplo; ya que las personas tienden
a imitar a sus lideres. “A veces un buen ejemplo no es suficiente, debe ser reforzado
con la aplicacion de un cddigo de conducta colectivo. Un codigo de conducta es un
conjunto de reglas relativas al comportamiento moral o ético , referente a las buenas
costumbres, conflictos de interés y arreglos para burlar la competencia.”(Organizacion
Mundial de la Salud ,2008)

Para la aplicacion del cédigo de conducta sea satisfactoria a los intereses de la
alta direccion , no basta con que sea conocido por los empleados, es importante que
sea aceptado de una forma expresa y periédicamente por todos. El mismo puede ser
comunicado verbalmente en reuniones periddicas con el persona, reuniones
individuales o en el curso de actividades diarias.

Cuando no exista un codigo escrito de comportamiento , la cultura de la
organizacion debe enfatizar la importancia de la integridad y el comportamiento ético;
es decir, debe demostrar mediante palabras y acciones de compromiso con altos

estandares éticos.



Compromiso de competencia profesional

Concepto

La competencia debe reflejar “Las habilidades o conocimientos especificos
requeridos para desempafiar lastareas que definen el trabajo de cada individuo.
El conocimiento depende de la inteligencia y el entrenamiento, mientras que las

habilidades dependen de la experiencia en el puesto”. (Alles, 2008)

Le corresponde a la Direccién definir los niveles de competencia para cada puesto
de trabajoy cudales son las habilidades y conocimientos que espera de quien ocupa
dicho puesto, generalmente hay una compensacién entre competenciay costo, A su
vez, la Direccion determina cuan bien deben ser cumplidas las tareas para contribuir

al logro de los objetivos organizacionales y no apartarse de la estrategia implantada.

Todas las tareas anteriores estan englobadas enlo que Gary Dessler define como
analisis de puestos. “El andlisis de puestos es el procedimiento por el cual se
determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas en término
de capacidad y experiencia que deben ser contratadas para ocuparlos. Este analisis
proporciona datos sobre los requerimientos del puesto que mastarde se utilizaran para
desarrollar las descripciones del puesto y las especificaciones del
puesto”(Dessler,2010). La descripcion  es la lista de las tareas, responsabilidades,
relaciones de informes, condiciones de trabajo y responsabilidades de supervision de un
puesto. Es una relacion por escrito de que hace el trabajador, como lo hace, y bajo

gué condiciones se realiza el trabajo.

La especificaciones es la lista de los requerimientos humanos del puesto, esto
es, la educacion, capacidad, personalidad, antecedentes requerimientos para hacer el
trabajo. Por lo general se basa en los juicios experimentados de los gerentes, sin
embargo, también se puede utilizar un enfoque estadistico mas preciso paradesarrollar

las especificaciones.



Directorio o Comité de Auditoria.

Concepto

Otro factor relevante que inluye en el Ambiente de Control, segun el informe
C.0.S.0., es el accionar que tengan el Directorio o el Comité de Auditoria.
El Directorio esta integrado por un conjunto de personas que pueden ser internas o
externas a la organizacién , cuyas funciones son las de proveer autoridad, orientacion,
vigilancia y supervision a la direccion o grupo gerencial.

El Directorio retiene autoridad para ciertas decisiones claves, como son la
fijaciobn de objetivos al nivel de la entidad y la planificacién estratégica, y a través de

la vigilancia que realiza, se involucra fuertemente en el Control Interno.

Caracteristicas del Directorio.

Los miembros del Directorio para ser eficaces deben cumplir ciertas

caracteristicas como ser Objetivos, Capaces, Inquisitivos.

“Deben tener un conocimiento satisfactorio de las actividades y del medio en
gue actua la entidady aplicar el tiempo necesario para satisfacer las responsabilidades
del Directorio”(Wigodski,2010), deben utilizar los recursos en la medida necesaria para
investigar cualquier cuestion que consideren importante y tener un canal de
comunicacion abierto con todo el personal de la empresa, incluyendo auditores

internos y externos, y asesores legales.

La composicion del Directorio o Comité de Auditoria asi como la forma en que
sus miembros ejercen sus responsabilidades y funciones, son aspectos fundamentales
del Ambiente de Control. Por lo tanto es importante que estos tengan suficiente

conocimientos y experiencia en el negocio pararealizar sus funciones adecuadamente.



Caracteristicas en su actuar

Los directores muchas veces realizan sus funciones a través de Comités o
Comisiones, los cuales tienen a su cargo tareas especificas de la entidad (Comité de
Auditoria, de Compensacion, Finanza, de Nominaciones, de Beneficio al Persona, etc).
Dichas tareas especificadas deberian de contar con el grado suficiente de complejidad
como para ser tratados a este nivel. Es su responsabilidad que las medidas adoptadas

sean adecuadas y coherentes.

A través de los Comités es que el Directorio aplica sus funciones de vigilancia,
formando parte importante del sistema de Control Interno, e Interactuado con Auditores
internos y externos. Cuando un comité no ha sido establecido, sus funciones son

llevadas a cabo directamente por el Directorio.

Dependiendo de cada organizacion, las responsabilidades y obligaciones de
dichos Comités sufren algunas variaciones, pero es cierto también que tienen
caracteristicas y funciones comunes a todos los Comités de Auditorias, como ser
eficaces. Entre sus tareas especificas se destaca: “El vigilar ala alta gerencia con
respecto a la forma en que estan llevando acabo sus responsabilidades en relacion a
la elaboracién de la informacion contable”(Wigodski,2010). También tienen autoridad
para cuestionar la actuacion de la alta gerenciay para asegurar que se tomen las medidas

correctivas necesarias.

En definitiva el Comité de Auditoria o Directorio deberia contar con caracteristicas
especificas para su conformaciéon, asi como también ensu forma de actuar, de forma

tal que desarrollase las siguientes habilidades:

Cuestionar todo aquello que le llame la atencién
Presentar visiones alternativas frente a las diferentes situaciones

Tener coraje para actuar frente al mal proceder

YV V VYV VY

Ser equilibrado con la Administracion. (Wigodski,2010).

> = | <



Filosofia y estilo operativo de la Direccion
Conceptos

La Direccion esta conformada por un Gerente General y sus respectivos Gerentes

Funcionales.

La “Direccion es directamente responsable por todas las actividades de una
empresa, incluyendo sus sistemas de Control Interno. Da forma a los valores, los principios
y principales politicas operativas que constituyen la base del sistema de Control
Interno”(Coso0,2013).

La Direccion es quien fija los objetivos al nivel de entidad, toma acciones relativas
a la estructura organizacional, contenido y comunicacién de politicas claves y los tipos de

sistemas de planificacion e informacion que usaré la organizacion.

Todas las funciones influirdn o afectaran de diferente manera a la organizacién
dependiendo de como la direccidén las ejecute, es decir del estilo que ésta adopte. Puede
clasificarse en prudente o imprudente, o también puede decirse que una direccion es

conservadora en su actuar o es agresiva.

Cuando aqui hablamos de estilo de Direccién nos referimos principalmente a la

actitud de la gerencia con respecto al Control Interno.
El estilo operativo de la Direccion puede clasificarse en tres categorias:

a. Estilo autocratico, donde la direccion impone sus decisiones, da a sus subordinados
Ordenes claras y precisas, con instrucciones detalladas sobre que es lo que ha de
hacerse y como, no dejando margen a las iniciativas de los subordinados.

b. Estilo participativo, cuyo objetivo es esperar compromiso de la gente, que participe
en las metas y procedimientos.

c. Estilo de Laisser Faire, cuya caracteristica principal esta en dejar que las cosas
sigan su direccion natural, es adaptativo a las circunstancias. Sélo se espera que

cumpla los objetivos, trata de mantener el equilibrio (Del Toro, 2005).
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La filosofia y el estilo operativo de la Direccion tienen un efecto omnipresente en toda

empresa.
Indicadores

Los efectos en la organizacion son naturalmente intangibles pero se pueden buscar
indicadores positivos o negativos. El Informe C.0.S.0O. trata especialmente tres de ellos,

los cuales son expuestos a continuacion.

1- “Un indicador asociado al estilo de la Direccion es la forma como la empresa es
conducida. Una empresa puede ser dirigida de manera informal o sea controlando
muy estrechamente las operaciones a través del contacto cara a cara con los
gerentes claves o de manera mas formal confiando en politicas escritas, indicadores

de desempefio e informes”.(C0s0,2013)

Un Gerente General puede relacionarse con sus gerentes a través de reuniones
abiertas, donde se tomen las decisiones de una manera informal o puede relacionarse
y comunicarse a través de escritos, donde se informan los temas que serén tratados y

lo que fue resuelto en dichas reuniones.

2- “Oftro indicador que ejerce su influencia es la naturaleza de los riesgos asumidos por
la Direccion. La Direccion puede adoptar distintas actitudes, pudiendo ejercer una
actitud conservadora o adversa al riesgo o bien buscadora del mismo. En cualquier
caso la Direccién va a actuar con cuidado y solamente después de analizar los

beneficios y riesgos potenciales de una operacion” (Coso,2013).

Cuando la Direccion es buscadora de riesgos va a estar dispuesta a enfrentar altos
riesgos siempre, a pesar de las consecuencias econdémicas severas que puedan afectar

a la empresa.

3- “Otro indicador son las actitudes que la direccion toma frente al proceso de
elaboracion de informacion contable. En este proceso es fundamental la delegacion
de autoridad. La informacion surge de diferentes sectores de la empresa y por tanto
es indispensable que cada area asuma su responsabilidad en este importante
proceso. Seria imposible que un Gerente General pudiera ejercer una supervision

directa en lo que refiere a juicio y estimaciones contables de cada area. Esta tarea
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debe ser realizada por los responsables directos, que son aquellos que estan en
contacto diario con la informacion”. (Coso,2013)

El hecho de delegar autoridad, no exime a la Direccién de su responsabilidad en la
elaboracion de informacion contable. Es conveniente que ésta revea las politicas y
estimaciones contables aplicadas en dicho proceso, para verificar su razonabilidad.

Dentro de este proceso, es de vital importancia el procesamiento de datos, puesto

gue si este no es el adecuado, los resultados tampoco lo seran.

Otra actitud que nos permite percibir si el estilo operativo de la Direccién es agresivo
o conservador, en lo que refiere a la elaboracién de informacién contable, es la seleccién

gue ésta haga entre los principios contables alternativos.

Estructura organizacional
Conceptos

La estructura organizacional “Es el marco en que las actividades son planeadas,
ejecutadas, controladas y monitoreadas para lograr los objetivos al nivel de la
entidad”(Barrientos,2016)

. El proceso de disefio organizacional comprende cuatro etapas:
1 — Departamentalizacion
2- Asignacién de actividades
3 - Determinacién de autoridad y responsabilidad
4 - Relacionamiento entre las unidades.(Barrientos,2016)

Al departa mentalizar estan agrupando actividades de trabajo similares y
conectadas l6gicamente o sea combinamos de manera légica y eficiente las

actividades.

Hay diferentes criterios, por funcion, por producto y en forma matricial. El criterio
gue adopte cada empresa dependera del tamafio de la empresa, el ramo en que gire y

al mercado que se dirige.
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Su determinacion estard asociado a los beneficios que reporte en cuanto al ahorro
de costos, mejor utilizacion de los recursos, y mejorar los beneficios en general para la
empresa como puede ser obtener mejores resultados en la gestion.

Una vez realizada la departamentalizacion, hay que asignarles actividades a esas
unidades definidas. Esta asignacion puede ser definida por diferentes criterios, pueden
ser por semejanza, por el maximo uso, por oposicion de intereses o también por el

interés del jerarca.

Estas actividades pueden clasificarse en dos tipos, las que pertenecen

concretamente al giro de la empresa y aquellas que son soporte para las mismas:
- Cadena de valor (recepcién, produccioén, entrega, mercadeo, venta, servicios)
- Respaldo (administracion, RRHH, desarrollo de tecnologia)(Barrientos,2016)

En esta asignacion de actividades se deben dejar claramente definidas el nivel de
responsabilidad y autoridad. Este punto el Informe C.0.S.O. le asigna una importancia

particular que sera tratada mas adelante en forma particular.

Estas unidades se relacionan entre si para poder llevar a cabo las actividades y
responsabilidades asignadas, se dan relaciones de mando, staff, de apoyo,
dependiendo del tipo de estructura organizacional definida por la organizacion. Deben
de establecerse las lineas apropiadas para elevar informes, por ejemplo la auditoria
interna debe de tener los canales adecuados para poder hacer llegar la informacion al

Directorio, de forma tal que su actuar sea totalmente independiente de la Direccién.
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Asignacion de autoridad y responsabilidad
Conceptos

La autoridad es el elemento que da cohesion a la estructura organizacional, tiene
como base el cargo que ocupa quien ejerce la autoridad y por ello es impersonal y es
conferida por la organizacion.

Dentro de este factor se analizan la asignacion de autoridad y responsabilidad
para actividades operativas, y establecimiento de relacionamiento para la elevacion de

informes.

Se hace hincapié en el grado en que los individuos y equipos son alentados a usar
su iniciativa para encarar asuntos y resolver problemas, asi como los limites de su

autoridad.

También incluye, politicas que describen las practicas apropiadas de negocio,
conocimientos y experiencia del personal clave y los recursos proporcionados para

cumplir sus cometidos.

Un punto de atencibn a tener en cuenta es la existencia de estandares,
procedimientos y normas relacionadas con el control, incluyendo la descripcién de

funciones para el trabajo de directores de departamento y supervisores.

También se debe prestar atenciéon si la entidad u organizacion cuenta con el
personal adecuado, en nimero y experiencia para llevar a cabo su mision, teniendo en

cuenta el tamafio, la naturaleza y complejidad de sus actividades.

“Hay una tendencia creciente a empujar la autoridad hacia abajo, para que la toma
de decisiones esté mas cercana al personal que esta al frente de las operaciones,
llamado empowerment”(Gallerano,2010). La razdn para ello puede ser para estar mas
orientada hacia el mercado o enfocado a la calidad, quizas para eliminar defectos,

reducir el tiempo de los ciclos o incrementar la satisfaccion del cliente.

Para poder hacer esto se necesita delegar autoridad, lo que significa “Entregar el
control central de ciertas decisiones de negocios a escalones mas bajos, a los individuos
gue estan mas cercanos a las transacciones de negocios diarios. O sea, al subordinado
se le asigna la autoridad formal y la responsabilidad para que realice actividades

especificas, como puede ser vender productos a precios con descuentos, negociar
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contratos de suministro a largo plazo, licencias o patentes, negociar quitas por pago
anticipado de deudas, etc.(Gallerano,2010)

La delegacién hace que los gerentes y los empleados, por igual, tengan que prestar
estrecha atencién a los términos de sus relaciones laborales. La delegacién tendra mas
posibilidad de éxito, para todas las partes interesadas, si éstas se empefian en crear
una confianza reciproca. Se trata de una situacién mas, donde la ética tiene cabida en

las actividades cotidianas de la organizacion.

El requisito fundamental para delegar con eficacia sigue siendo la voluntad del
gerente de conceder a los empleados libertad para realizar las tareas delegadas. Esto
significa "Permitirles elegir métodos y soluciones diferentes de las que habria elegido el
administrador. También significa darles libertad para cometer errores y aprender de
dichos errores. Los errores no son un pretexto para dejar de delegar, sino mas bien una

oportunidad para ofrecer capacitacion y apoyo.(Gallerano,2010)

Un segundo requisito para delegar debidamente es la comunicacion abierta entre
gerentes y empleados. “Los gerentes que conocen las capacidades de sus empleados
pueden decidir, en un plano mas realista, qué tareas pueden ser delegadas y a quién.
A su vez, los empleados que reciben aliento para emplear sus capacidades y que
sienten que sus gerentes los respaldaran, seguramente aceptaran mayor
responsabilidad. El tercer requisito para delegar es la capacidad del gerente para
analizar ciertos factores, por ejemplo las metas de la organizacién, los requisitos de la

tarea y las capacidades de los empleados”. (Fisch,1986).

Desafios en la delegacidn

En el proceso de delegacion existen dos desafios criticos. El primero es delegar
solamente en la medida necesaria para lograr los objetivos. Esto requiere que para
tomar buenas decisiones de negocios, sea necesario que la aceptacién del riesgo esté
basada en préacticas sanas de identificacion y métodos, minimizacion del riesgo,
incluyendo dimensionamiento de riesgo y ponderacion de pérdidas potenciales versus
ganancias.
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El segundo desafio es asegurar que todo el personal entiende los objetivos de la
entidad. Es esencial que cada individuo sepa como sus acciones se interrelacionan y
contribuyen al logro de los objetivos.

Requerimientos en la delegacion

Como primer requerimiento, es necesario que el personal en su conjunto esté
capacitado para las tareas que le son delegadas, es decir que la empresa necesita estar

comprometida con la competencia de sus funcionarios.

El hecho de delegar lleva implicito procedimientos efectivos para que la Direcciéon
monitoree los resultados. La Direccidon necesita estar al tanto de como se estan
desenvolviendo aquellos empleados a quienes se les otorgaron determinadas
atribuciones, de forma tal que no se estén apartando demasiado de los pardmetros pre

establecido.

El Ambiente de Control esta fuertemente influenciado por la medida en que los
individuos reconocen que van a estar comprometidos a rendir cuentas. Esto es cierto
para toda la escala jerarquica hasta el Gerente General, quien tiene la Ultima
responsabilidad por todas las actividades dentro de una organizacion, incluyendo al

sistema de Control Interno.
Que se espera y que se asegura con la delegacion de autoridad y responsabilidad
A través de la delegacién de autoridad y responsabilidades se espera que:
¢ Los empleados sean competentes
Quienes deban delegar confien en sus subordinados. (Fisch, 1986).

Se estimule a un nivel mayor de desempefio y comportamiento, A través de la

delegacién de autoridad y responsabilidades se asegura que:

- Exista un mayor compromiso del empleado desde donde se ubique en la empresa
- Los empleados avancen en su carrera dentro de la empresa
- Aguel empleado destacado por su compromiso con la empresa, sea premiado No

se toleren violaciones (Fisch,1986).
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Politicas y Practicas de Recursos Humanos
Conceptos

De todos los factores del Ambiente de Control, se da énfasis en el estudio de las
Politicas y Préacticas de Recursos Humanos, por considerar que los Recursos Humanos
“Son los activos mas importantes que tiene una organizacion y su efectiva gerencia es
la clave del éxito. Este es mas probable de lograr si las politicas y procedimientos de
personal estan estrechamente ligados y hacen una contribucion importante al logro de

los objetivos asociados en sus tres categorias.” (C0s0,2013)

Las practicas relativas a Recursos Humanos envian mensajes a los empleados en
cuanto a niveles esperados de integridad, comportamiento ético y competencia. Dichas
practicas se relacionan con las acciones referidas a contratacion, orientacion,

entrenamiento, evaluacion, consejo, promocién, compensacion y correccion.

La Administracion de Recursos Humanos (A.R.H.) es la funcion administrativa
mediante la cual los gerentes reclutan, seleccionan, capacitan y desarrollan a los
miembros de la organizacién. La A.R.H. es una funcién de staff. Los gerentes de A.R.H
asesoran a los gerentes de linea de toda la organizacion. El proceso de la A.R.H. es un
procedimiento permanente que pretende mantener a la organizacién provista del

personal indicado, en los puestos convenientes, cuando estos se necesitan.

El proceso de la ARH en las organizaciones

¢ Planificacion de los Recursos Humanos
¢ Reclutamiento

e Seleccién

¢ QOrientacion

e Capacitacion y desarrollo

e Evaluacién del desempefio

e Ascensos, transferencias, descensos y despidos (C0s0,2013)

A continuaciéon se desarrollan cada una de las acciones referidas a la funcién de

Administracion de Recursos Humanos.
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Contratacion de personal
Conceptos

La contrataciéon de los Recursos Humanos “Es una funcién vital porque significa
contar con la cantidad y calidad de personal necesarias en los puestos adecuados, en
el momento apropiado y haciendo la clase de trabajo que permita obtener los objetivos
organizacionales, asociados a sus tres categorias tanto en el corto como en el largo
plazo”.(Ministerio de Salud,2010)

Dentro del proceso contratacion de personal incluiremos las etapas de planificacion,

reclutamiento y seleccion de personal.

A) Planificacion de los Recursos Humanos:“Se ha definido la planeacién de los
Recursos Humanos como: “el proceso para determinar los requerimientos de las
fuerzas de trabajo y los medios para lograr dichos requerimientos, con el fin de

realizar los planes integrales de la empresa”. (Ministerio de Salud,2010)

La importancia de la planeacion de los Recursos Humanos, estriba en que a través
de ella se puede prever lo que va a suceder en el futuro, es decir, el hombre de empresa
debe anticiparse a los acontecimientos y asi programara su produccién, presupuestara
sus gastos, preparara ciertas reservas de materiales, etc. Es decir tener un camino de

accién a seguir respecto a sus recursos humanos, para no correr el riesgo de fracaso.

Las empresas hacen una planeacion de sus Recursos Humanos para mejorar la
eficiencia, eficacia y productividad por un largo periodo. Tomando en cuenta que las
empresas promueven su personal hacia puestos superiores, es necesario que desde el
reclutamiento y seleccion de la fuerza de trabajo se tomen todas las precauciones
posibles para asegurar los objetivos trazados a largo plazo con la accién de la energia
humana porque: “solamente cuando en los niveles bajos hay empleados capaces, habra

administradores en potencia”.

B) Reclutamiento y seleccion de personal: “El reclutamiento consiste en desarrollar un
grupo de candidatos de empleos de acuerdo con el Plan de Recursos Humanos y
lo bastante grande como para que los gerentes puedan elegir los empleados

calificados que necesiten” (Ministerio de Salud,2010).
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El reclutamiento comienza realmente en el momento de conocer las necesidades
presentes y futuras del personal; esto es un proceso de informacion que se da entre la
empresa y el mercado de trabajo y a la inversa.

Las fuentes internas, son las oportunidades que se presentan, para encontrar
aspirantes dentro de la organizacion y estan representadas generalmente por: los
trabajadores de la propia empresa y/o el sindicato y los familiares o personas

recomendadas por los trabajadores.

Las fuentes externas estan representadas por: bolsas de trabajo de las universidades y

otros centros de estudio, otras empresas, agencias de colocacion y publico en general.

El usar las fuentes internas representa para los trabajadores ciertas ventajas, como
poder ocupar los puestos vacantes motivando al personal, dandole asi, la oportunidad
de ascender y alcanzar su desarrollo. A esto se asocia la ventaja para la empresa, de
abaratar sus costos, ya que resulta menos caro reclutar o ascender a personas de la
propia organizacion que contratarlas fuera. Por otro lado estas ventajas se

transformarian en desventajas si nos refirieramos a fuentes externas.

Sin embargo el reclutamiento interno también tiene sus desventajas. Queda claro
gue limita la existencia de talentos disponibles y disminuye las posibilidades de que
personas con conocimientos frescos entren en la organizacién, lo que constituiria un
beneficio si fuese una fuente externa. Ademas fomenta la complacencia de los

empleados quienes pueden presuponer gue la antigliedad garantiza los ascensos.

La seleccion es un proceso reciproco en que la organizacion decide si ofrecera un

empleo o no y el candidato decide si lo aceptara o no.

El proceso de seleccion ideal implica una decisién de ambas partes. La organizacion
decide si ofrece un empleo, asi como el grado de atractivo que debe tener la oferta y el
candidato al empleo decide si la organizacion y el empleo ofrecido se ajustan a sus
necesidades y metas. En la realidad, el proceso de seleccidn se suele inclinar mas hacia

alguno de los dos lados.
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Orientacion
Conceptos

La culturay los valores organizacionales ejercen una influencia primordial en el logro
de los objetivos. Es importante esta etapa para que desde el inicio de la relacion laboral

los empleados puedan captar los valores que la empresa promueve.

Una vez que se ha reclutado y seleccionado a los empleados, el siguiente paso es
orientarlos. Es importante que los buenos empleados partan de un buen comienzo. Para
conseguirlos se gasta una buena suma de dinero, entonces es razonable que no sea

desperdiciado creando una mala impresion.

Por orientacién “Se entiende el programa disefiado para ayudar a los empleados a
adaptarse tranquilamente a la organizacién. La orientacion esta disefiada para ofrecer
a los empleados nuevos la informaciéon que necesitan para funcionar en forma cémoda

y eficaz dentro de la organizacion”. (Tschohl, 2008)
Por regla general la orientacién abarca tres tipos de informacion;

1) Informacion general sobre la rutina general diaria, 2) un resumen de la historia, el
propésito, las operaciones y los productos o servicios de la organizacién, asi como una
idea de la manera en que el trabajo del empleado contribuye a las metas de la
organizaciéon y, 3) una presentacién detallada de las politicas, reglas laborales y
prestaciones para empleados de la organizacién. (Tschohl, 2008)

La orientacion es en realidad un componente del proceso de socializacion del nuevo
empleado con la empresa, un proceso gradual que implica inculcar a todos los
empleados las actitudes prevalentes, los criterios, los valores y patrones de
comportamiento que se esperan en la organizacibn y en su departamento. La
orientacion inicial del empleado, si se maneja correctamente puede llegar a reducir el
nerviosismo del primer dia de los nuevos empleados, asi como el choque con la realidad
gue pudieran experimentar. El choque con la realidad se refiere a la discrepancia entre
lo que el empleado espera en su nuevo empleo y la realidad. Muchos estudios han
mostrado que los empleados se sienten nerviosos cuando ingresan a una organizacion,
les preocupa los resultados que obtendran en su trabajo; se sienten en desventaja en
comparacion con los empleados con mayor experiencia, y les preocupa como se

llevaran con sus comparferos de trabajo. Los buenos programas de orientacion
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disminuyen el nerviosismo de los nuevos empleados pues les proporcionan informacion
sobre el ambiente laboral y sobre los supervisores, asi mismo, se les presenta a sus
comparieros de trabajo y se les alienta a que hagan preguntas.

En la mayoria de las empresas, la primera parte de la orientacion la realiza el
especialista de Recursos Humanos, quien explica cosas como los horarios de trabajo y
descanso, las vacaciones, etc. Después se hace la presentacién de los empleados a su
supervisor, quien continda la orientacién explicando la naturaleza exacta del puesto,
presenta la persona a sus nuevos colegas y la familiariza con el sitio de trabajo. Algunas
empresas también proporcionan seminarios de reduccion de ansiedad a los nuevos

empleados.

Las primeras expectativas laborales

Cuando las expectativas del empleado nuevo y la organizacién se fusionan o
chocan, al parecer, desempefian un papel medular para la carrera de la persona dentro
de la organizacién. Si las expectativas no son compatibles, habra insatisfaccion; las
tasas de insatisfaccion, casi siempre son mas altas, tratandose de empleados nuevos.
Un aspecto importante de la satisfaccion laboral (en el caso de los trabajadores) es la
seguridad de que los empleados pueden trabajar para provecho de la empresa sin
descuidar sus obligaciones personales. En este sentido, una de las preocupaciones
mas apremiantes es la atencion que se debe dar a los hijos. Pocos padres pueden

realizar su mejor esfuerzo en el trabajo si estan preocupados por sus hijos.

En el mundo, y especialmente en las grandes empresas la “orientacion” va mas alla
de proporcionar informacién basica sobre puntos como horarios de trabajo; sino que
cada vez mas empresas descubren que el periodo de orientacion puede ser utilizado
para otros propositos, “incluyendo la familiarizacion de los nuevos empleados con los
objetivos y valores de la empresa”.

De esta manera, la orientacion inicia el proceso de integracion de las metas de la
organizacién con las metas del empleado, un proceso que es un paso hacia la obtencion

del compromiso del empleado con la empresa, sus valores y sus metas.
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Capacitacion y desarrollo
Conceptos

Se considera que los programas de capacitacion y desarrollo de Recursos Humanos
“Son vitales para la organizacién ya que la ayudan a tener el personal capacitado y con
los conocimientos necesarios para alcanzar con razonable seguridad los objetivos

organizacionales en sus tres categorias”. (Martinez 2009) (Tschohl,2008)

Cuando las personas ingresan a la empresa traen determinadas habilidades,
capacidades y asumen diferentes actitudes; es compromiso del Administrador de
Recursos Humanos pulir, fomentar y acrecentar esas caracteristicas, buscando el
desarrollo integral del hombre; esto descansa en motivos principalmente éticos y en
valores elevados que los administradores deben cumplir con la sociedad. Es la
capacitacion uno de los medios por los cuales los administradores se valen para

cumplir con este compromiso.

La capacitacion es el proceso de ensefianza de las aptitudes basicas que los nuevos
empleados necesitan para realizar su trabajo. “Consiste en proporcionar a los
empleados, nuevos o actuales las habilidades necesarias para desempeniar el trabajo.
Por ejemplo, la capacitacion podria implicar mostrar a un operador de maquinas como
funciona su nuevo equipo, a un nuevo vendedor como vender el producto de la
empresa, o inclusive a un nuevo supervisor como entrevistar y evaluar a los empleados”
(Martinez 2009). Aunque la capacitacion técnica se dirige a ofrecer a los nuevos
empleados la experiencia que necesitan para desempefiar sus empleos actuales, el
desarrollo gerencial (que se explicara mas adelante) es una capacitacion a largo plazo;
su objetivo es desarrollar al empleado para un puesto futuro en la organizacion o
resolver algun problema organizacional como por ejemplo, una mala comunicacion
interdepartamental. Sin embargo, con frecuencia las técnicas utilizadas en la

capacitacion y el desarrollo son las mismas.

La capacitacion ha ido evolucionando, solia ser un tema rigido y de rutina en la
mayoria de las empresas, el objetivo era por lo general impatrtir las aptitudes técnicas
necesarias para realizar el trabajo. En la actualidad, la capacitacién es utilizada cada
vez mas por las empresas para lograr dos objetivos adicionales. Primero hay empresas
gue estan ensefiando aptitudes mas extensas a los empleados de la empresa: como

ser actitudes para resolver problemas, actitudes de comunicacion y capacidad para
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formar grupos. Segundo, mas empresas estan aprovechando el hecho de que la
capacitacion puede mejorar el compromiso del empleado con la empresa.

Desarrollo gerencial

El desarrollo gerencial es similar a la capacitacion ya que “Esta dirigido a dotar a los
gerentes con las capacidades de liderazgo que ellos necesitan para realizar su trabajo.
El desarrollo gerencial es cualquier intento para mejorar el desempefio actual y futuro
de los gerentes mediante la entrega de conocimientos, el cambio de actitudes o el

mejoramiento de las actividades”. (Martinez 2009)
El proceso de desarrollo gerencial busca:

1) Asesorar y satisfacer las necesidades de la empresa (por ejemplo, para cubrir las
vacantes futuras en puestos ejecutivos o para dar a la empresa una mejor capacidad

de respuesta) mediante.
2) la evaluacién del desempefio y las necesidades del gerente y entonces.

3) desarrollar a los gerentes. (Martinez 2009)

Evaluacién del desempefio
Conceptos

La evaluacion es importante para la obtencién de informacidn relativa al desempefio
del personal en la medida que sea utilizada como base para la planeacién y puesta en
marcha de programas de entrenamiento, planes de remuneracion, etc. “De ser asi se
estara favoreciendo en la obtencion de mejores resultados en el desempefio de los

empleados y por tanto de la organizacion como un todo” (Martinez 2009)

La evaluacion del desempefio compara el desempefio laboral de la persona con los

parametros o los objetivos establecidos para el puesto de dicha persona.

¢Por qué evaluar?, hay varias razones para evaluar el desempefio. Primero, las
evaluaciones de desempefio ofrecen informacion con base en la cual pueden
tomarse decisiones de promocion y remuneracion. Segundo, las evaluaciones
ofrecen una oportunidad para que el supervisor y su subordinado se reunan y

revisen el comportamiento de éste relacionado con el trabajo. La mayoria de las
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personas necesitan y desean retroalimentacion con respecto a su desempefio. Esto
a su vez permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia
gue la evaluacion haya descubierto y les permite reforzar las cosas que el
subordinado hace correctamente. Finalmente, la evaluacion puede y debe ser
central en el proceso de planeacion de carrera en la empresa, ya que ofrece una
buena oportunidad para revisar los planes de carrera de la persona a la luz de sus
fortalezas y debilidades demostradas.

La evaluacion es o deberia ser un proceso continuo, sin embargo, de tiempo en
tiempo es necesario revisar el desempefio y el progreso durante un determinado
periodo, para construir una historia mas comprensiva sobre la cual se basen las

medidas pertinentes.

Remuneraciones
Conceptos

Es importante que se fije un adecuado sistema de remuneracién que ayude a
mejorar el desempefio organizacional y promueva la motivacion al personal. Cuando los
trabajadores se sienten bien remunerados hay mayor probabilidad de que sean
productivos y por tanto que se alcance con mayor facilidad los objetivos

organizacionales en sus tres categorias.

La remuneracion se refiere a todas las formas de pago o recompensas que se

otorgan a los empleados y que derivan de su empleo.

Tiene dos componentes: pagos financieros directos en forma de sueldos, salarios,
incentivos, comisiones; y pagos indirectos en forma de prestaciones financieras como

seguro y vacaciones pagas.

El sistema de remuneracién de una organizacion es un componente clave de los
esfuerzos de la Gerencia General para atraer, retener y motivar al personal, para ello

tiene que ser:

e Externamente competitivo: debe estar de acuerdo con las remuneraciones del

mercado, pues de lo contrario no se podra atraer personal de buena calidad. Asi
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mismo, le sera dificil retenerlo, a menos que el trabajar para la empresa le de otros

beneficios que el dinero sélo no pueda comprar.

e Internamente equitativo: el sistema de remuneracion no sélo tiene que ser justo
también tiene que sentirse justo.

e Capaz de dar retribuciones conmensurables con el desempefio: el dinero es el
motivador mas efectivo, a pesar de que no sea el Gnico y de que su impacto no sea

necesariamente duradero. (Martinez 2009)

Los Gerentes Generales deben tener conciencia del equilibrio entre las
recompensas extrinsecas y las intrinsecas, y deben tomar en cuenta lo que los
empleados consideran una remuneracion equitativa. Las recompensas extrinsecas
provienen de la organizacion en forma de dinero, privilegios y ascensos, o de los
supervisores 0 comparieros de trabajo, en forma de reconocimiento. Las recompensas
intrinsecas provienen de realizar las tareas mismas, y pueden incluir la satisfaccién de
la realizacion o el sentimiento de tener influencia. El proceso del trabajo y la reaccion
del individuo a él, proporcionan la recompensa intrinseca. Pero la organizacion que
gquiera aumentar las recompensas intrinsecas tiene que proporcionar un ambiente de
trabajo que permita que tales satisfacciones tengan lugar; por tanto las empresas estan
tendiendo a redisefiar el trabajo, delegando responsabilidades para aumentar la

participacién de los empleados.

Ganar la satisfaccion del empleado con la remuneracién que se le paga no es tarea
sencilla. Por el contrario, esa satisfaccion es una funcién de diversos factores que la

organizacién debe aprender a manejar: -

e La satisfaccion del individuo con su remuneracién guarda relacién, en parte, con
cuanto se espera y cuanto se recibe. Surgen sentimientos de satisfaccién o
insatisfaccion cuando los individuos comparan su aporte (habilidades, esfuerzos y

rendimientos) con las recompensas gue reciben. -

e La satisfaccion del empleado se afecta igualmente por compararse con otras

personas que estan en empleos y organizaciones similares.
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e Los empleados suelen tener una idea errénea de las remuneraciones de otros.

e La satisfaccion total es el resultado de una combinacion de recompensas, mas bien
gue de una sola recompensa. Tanto las recompensas extrinsecas como las
intrinsecas son importantes y no se pueden sustituir unas por otras. Los empleados
bien pagos por hacer un trabajo repetitivo y aburridor se sentiran insatisfechos por
la falta de recompensas intrinsecas e igualmente aquellos a quienes se paga mal
por hacer un trabajo interesante y exigente, se sentirdn descontentos con las

recompensas extrinsecas.

Las recompensas tienen por objeto motivar determinadas conductas. Para ser (tiles,
las recompensas tienen que verse como oportunas y vinculadas con un rendimiento
eficiente. Se piensa que hay condiciones que son necesarias para lograr la

motivacion de los empleados:

¢ Los empleados deben creer que el rendimiento eficiente les traera una recompensa

segura. Por ejemplo, alcanzando ciertos resultados, se ganaran una comision.

e Los empleados tienen que creer que las recompensas ofrecidas son atractivas.
Algunos pueden desear ascensos porque buscan poder, otros tal vez prefieran
alguna prestacion, como una pensién porque son mayores y aspiran a la seguridad

de la jubilacién.

¢ Los empleados tienen que creer que determinado nivel de esfuerzo personal llevara

a cumplir las normas de rendimiento de la organizacién. (Martinez 2009)

Promociones o0 ascensos, transferencias, correcciones, descensos y despidos:
Conceptos

La gerencia de Recursos Humanos “Se proyecta hacia los intereses
comunes del patrono y el empleado en el éxito de la empresa a través de las
acciones de promocion, transferencia, correccion, descensos y despidos. Se

considera importante que se logre este equilibrio pues crea condiciones favorables
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para alcanzar con razonable seguridad los objetivos organizacionales en sus tres
categorias” (Atalaya,1999).

La posibilidad de progresar suele ser un incentivo basico para tener un mejor
desempefio, y los ascensos son la manera mas significativa de reconocer un buen
desempenio. Es importante que los ascensos sean justos, que se basen en los
méritos y que no estén influenciados por el favoritismo. Sin embargo, incluso los
ascensos justos pueden ocasionar problemas. Un problema fundamental es que los
miembros de la organizacion que no son objetos del ascenso pueden sentir

resentimientos que afecten su estado de animo y productividad.

Otras medidas resultantes de la evaluacion de desempefio son las
transferencias. Se usan para que las personas adquieran mas experiencia laboral,
como parte de su desarrollo, y para ocupar los puestos vacantes cuando se
presentan. Asimismo las transferencias se usan para mantener los grados de los
ascensos y para mantener a las personas interesadas en su trabajo. También
pueden ser utilizadas como forma de que la empresa mantenga a los empleados
gque no estdn obteniendo resultados esperados evitando asi el despido o la

degradacion.

Por otra parte también existen medidas disciplinarias que se aplican cuando
un empleado infringe la politica de la empresa, o no cumple con las expectativas

laborales, y los gerentes deben tomar medidas para remediar la situacion.

Los requisitos basicos que se deben seguir cuando se trata de manejar situaciones
de indisciplina o incapacidad son tres: reglas y regulaciones, sistema de castigos

progresivos y proceso de apelaciones.

El primer requisito se dirige a cosas como el robo, la destruccion de la propiedad
de la empresa, beber en el trabajo y la insubordinacion. El propdésito de las reglas y
regulaciones es informar a los empleados de antemano lo que es y no es un
comportamiento aceptable. Generalmente en la etapa de orientacion, se debe decir

a los empleados (preferentemente por escrito) lo que no esta permitido.
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Un sistema de castigos progresivos es un segundo requisito para la aplicacién
eficiente de la disciplina. Los castigos pueden ir desde amonestaciones en forma
oral o escrita hasta la suspensién del puesto o despido.

Por ultimo, la empresa debe contar con un proceso de apelaciones como parte de
su proceso disciplinario que colabore a que la disciplina se imparta de manera justa

y equitativa.

La medida ultima resultante de la evaluacion de desempefio es el despido. Es la
terminacion involuntaria del empleo de un trabajador con la empresa. El despido
debe ser justo y tener una causa suficiente, como medida disciplinaria s6lo debe
sobrevenir después de que se han tomado todas las medidas razonables para

rehabilitar o rescatar al empleado que ha fallado.

Las razones para el despido se pueden clasificar en desempefio no satisfactorio,
mala conducta, ausencia de calificaciones para el puesto, o cambio en los
requerimientos del puesto. El desempefio no satisfactorio se podria definir como un
descuido persistente en el desempefio de las responsabilidades asignadas o para
cumplir con los criterios prescritos sobre el puesto. En este caso, las razones
incluyen ausentismo excesivo, retardo, descuido persistente al cumplir con los
requerimientos normales del puesto o una actitud adversa hacia la empresa, el
supervisor o los compafieros. Mala conducta consiste en la falta deliberada vy
voluntaria a las reglas de la empresa, y podria incluir el robo y la insubordinacién.

La ausencia de calificaciones para el puesto se define como la incapacidad del
empleado para realizar el trabajo asignhado, aunque la persona sea diligente. Los
cambios en los requerimientos del puesto se podrian definir como la incapacidad de
un empleado para realizar el trabajo asignado después de que ha cambiado la

naturaleza del puesto.
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CAPITULO 2

Planteamiento del Problema

Los procesos de negocios, conducidos a través de unidades o funciones de
una organizacion, son gestionados por medio de procesos de planificacion , ejecucion
y monitoreo. ElI control interno es una parte de estos procesos y esta integrado con
ellos, los habilita para funcionar y monitorear su conducta y pertinencia continua. Es
una herramienta usada por la direccion, la cual estd compuesta por cinco componentes,
ambiente de control, apreciaciéon de los riesgos, actividades de control, informacién y
comunicacion y monitoreo, dichos componentes estan interrelacionados, integrados con

el proceso de gestion. .

El ambiente de control establece el tono de una organizacion influyendo en la
conciencia del control de su gente, es la base para todos los otros componentes de
control interno, proporcionando disciplinas y estructura. Los factores del ambiente de
control son la integridad, los valores éticosy competencia de los integrantes de la entidad;
la filosofia y el estilo operativo de la direccién; la forma como la direcciobn asignha
autoridad, responsabilidad, organizay desarrollar al personal ;y la atenciony orientacion

dadas por el directorio.

En este proyecto de tesis analizara el control interno existente, que afecta a los
Establecimientos educacionales particulares educaciéon basica y media de caracter
religioso de igual linea teol6gica para el periodo 2016 en la comuna de Concén, regién
de Valparaiso, para asi poder realizar una propuesta de mejora en el control interno
de esta despejando el camino a niveles Optimos en el desarrollo del objetivo social de
la empresa, fortaleciendo aquellos aspectos débiles que ha presentado en su gestion
y contribuir al reordenamiento de los lineamientos sobre la base de los nuevos criterios

gerenciales, para generar nuevos beneficios a esta organizacion.



Objetivo General

Analizar el Control Interno en una organizacion sin fines de lucro dedicada al
giro de Establecimientos educacionales particulares educacion basica y media de
caracter religioso de igual lineateoldgica para el periodo 2016 en la comuna de Concon,
region de Valparaiso mediante la utilizacion de herramientas de investigacion, con el
fin de presentar una propuesta de mejoramiento teniendo en cuenta las caracteristicas
del objetivo social de la entidad en relacion con el COSO Internal Control Integrated

Framework

Objetivos Especificos

e Determinar el Control Interno de la organizacion en estudio para conocer la

estructura de estas.

e Evaluar el de ambiente de control establecidos en las organizaciones en estudio

en base a COSO, Internal Control Integrated Framework.
¢ Identificar los riesgos de control que estan establecidos en las organizaciones.
e Determinar una propuesta de Procesos de Ambiente de Control, de Riesgos

de Control que las entidades pueda desarrollar para una mejor administracion

de los recursos y toma de decisiones.
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Metodologia

El enfoque del presente estudio es de tipo cualitativo - comprehensivo y se

desarrollara en las siguientes etapas:(Hernandez,2010)(Kerlinger,2002)

Etapa 1: Recopilacién de informacion

e Recopilar informacion relacionada con la material en estudio. Revisando el COSO,
Internal Control Integrated Framework .

e Recopilar antecedentes bibliograficos, en libros, prensa especializada, paper y web
referente a control interno.

e Otros libros y publicaciones relaciénados con el tema en estudio.

Etapa 2: Sistematizacion de la informacion recopilada:

¢ Ordenamiento de los antecedentes recopilados, presentacion de la informacion de
manera explicativa de acuerdo a los componentes del control interno. Se utilizaran

también figuras, esquemas, tablas, entrevistas y narrativa.

Etapa 3: Elaboracion, validaciéon y aplicacién de los instrumentos:

Entrevista
e Elaboracién de entrevista (anexo 1)

¢ Aplicacion de las entrevistas a expertos especialistas con conocimiento en el tema
de Control Interno.

e Laaplicaciéon de la entrevista sera en el lugar determinado por el entrevistado.

e La entrevista sera transcrita literalmente, sin ningan tipo de manipulacién por parte

del investigador.
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Etapa 4: Andlisis de la informacién recopilada:

e Se realizara la recopilacién de la informacién de las entrevistas.

e Larecopilacion y el analisis de estas serd a través de categorias de respuestas.

Etapa 5: Discusién de los resultados.

e Analizar el Control Interno de la organizaciobn en estudio a través de la
comparacion de la informacion del marco tedrico y las respuesta de las entrevista

a expertos.

Etapa 6: Levantamiento de las conclusiones y emision del informe.

e Las conclusiones finales seran elaboradas a partir de los resultados obtenidos de la
discusion de estos, de los objetivos de la investigacion y la emision de informe.
¢ Redaccién del informe final de tesis, de acuerdo al Reglamento de Titulacion de la

Escuela de Auditoria de la Universidad de Valparaiso.
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Capitulo 3.

ANALISIS
Antecedentes Generales

De acuerdo ala metodologia escogida para esta tesis la herramienta a utilizar
es la entrevista de acuerdo al cuestionario Coso que nos permite poder realizar el
andlisis del Sistema de Control Interno de Establecimientos Educacion Bésicay Media
de educcién privada de igual linea teoldgica, estas entrevistas se realizaron a diferentes

personas de distintos niveles jerarquicos de la organizacion.

Al dar aconocer que las entrevistas son relacionadas con el Sistemas de Control
Interno, nos podemos dar cuenta que las personas al escuchar el termino control
interno lo atribuyen de inmediato con el control que ejerce la organizacién para que
no sufra robos de dinero, ni fraudes. Si bien el control interno en su primera instancia
fue creado paraesto, con los afios su funcion ha sido entregaruna directriz estandar

para todas las entidades, para que asi puedan cumplir con sus objetivos establecidos.

Al realizar este estudio cada vez que vamos avanzando nos damos cuenta lo
importante que es establecer y ejecutar un control interno apto para la entidad, que
funcioné como un verdadero engranaje, que cada informacion retroalimente las

decisiones futuras.

Analizando la organizacion nos podemos dar cuenta que no tienen un control
interno adecuado, si bien hay procesos para mantener un control, estos se han ido
implementando a medida que van naciendo las necesidades, la informacién es guardada
con un grado de privacidad incompetente, no permitiendo que sea una informacién al
alcance de todos. Si bien cada afio se prepara un presupuesto anual para el afio
siguiente, estos no se logran respetar en su totalidad causando un efecto no esperado
en el resultado del ejercicio.

El ambiente de control que se genera en la entidad es débil entregando como

consecuencia un impacto negativo en los sistemas de control. Se cometen errores sin
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percibirlos, la utilizacion de los recursos no son aprovechados de manera eficiente y

eficaz, lajerarquia que se ejerce en la entidad es muy marcada.

Cuando consultamos por control Interno responden lo siguiente:

“existe un control interno con el departamento de auditoria de Siel en el area
administrativa, y que cada 6 meses se hace una auditoria externa”

El nos describe que su trayectoria de 22 afios de experiencia en entidades
como gerente general lo hace conocerdel control Interno. Marcantonio Mongillo
(Gerente General).

“son todo tipo de mecanismos destinados a hacer cumplir con las politicas de la
Empresa de tal forma que se alcancen los objetivos propuestos, econémicos y no
econdmicos” Ella tiene un conocimiento mas amplio alo que es el control interno,
dando mas énfasis a lo que buscamos como concepto de control. Pia Biggio
(Administradora Colegio Albamar)

Si bien los entrevistados tienen nociones del termino de control interno, podemos
darnos cuenta que en la organizacién existe un control interno, pero no es claro, ni

tampoco se maneja desde la alta direcciébn hasta el dltimo empleado.

Al hablar de la aplicacion de control interno, ellos se enfocan solo a la parte econdémica,
cumpliendo el segundo objetivo que tiene el control interno que es entregar informes

financieros confiables y razonables.

Yazmin Sfeir Lavagnino (Gerente Informatico), “existiendo rendimiento mensual
por parte del colegio hacia Siel, en donde los gastos deben ir respaldado por algln

documento que lo acredite (factura, boleta, etc)”

Marcantonio Mongillo (Gerente General) “Internamente ejercemos control sobre
las rendiciones mensuales de los presupuestos de operacion asignados por el directorio de

la empresa a cada colegio de acuerdo a las instrucciones emitidas al respecto”.
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Pia Biggio (Administradora Colegio Albamar) “existen presupuestos asignados a

cada éarea, de forma mensual y anual.”

Queda claro que la cada integrante clave de la empresa sabe que existe de alguna
manera un control de activos dentro de la organizacion. Pero no existen métricas, normas
de conducta y actuacién que reflejen hacia toda la organizacion los objetivos a corto,
mediano y largo plazo. El manejo de la informacioén, los mecanismos de monitoreo permiten
a la organizacion dar una seguridad razonable sobre los riesgos del negocio, ayudando a

reducir sorpresas, aportando confianza a los inversionistas y directorio.



Cuestionario

Ambiente de Control

1.

¢Ha participado en la construcciéon, concertacion y definicion del codigo de la
ética institucional que contengan los principios y valores que orienten la
dinamica organizacional?

A. Nunca 1

B. Rara Vez 2

C. Algunas Veces 3

D. Muchas Veces 4

E. Todas las Veces. 5

Los Principios y Valores establecidos en la entidad ¢ contribuyen al fortalecimiento
de las relaciones interpersonales y clima laboral?

A. Nunca 1

B. Rara Vez 2

C. Algunas Veces 3

D. Muchas Veces 4

E. Todaslas Veces 5

Compromiso y respaldo de la Alta direccidon

moowp»

¢,Ha recibido orientaciébn acerca de la responsabilidad y ejercicio del control

interno, por parte del superior Inmediato?

Nunca 1
Rara Vez 2
Algunas Veces 3
Muchas Veces 4
Todas las Veces 5



4. ¢Contribuye la oficina de control interno al desarrollo de la cultura de

autocontrol?

A. Nunca 1
B. Rara Vez 2
C. Algunas Veces 3
D. Muchas Veces 4
E. Todas las Veces 5

Administracion del Riesgos

5. ¢Se han determinado los criterios para valorar los riesgos en la organizacion?

Nunca

Rara Vez

Muchas Veces

moow»

1
2
Algunas Veces 3
4
5

Todas las Veces

Monitoreo

6. ¢Seaplican revisiones periddicas a las acciones definidas en el plan de manejo

de riesgos de la entidad?

A. Nunca 1
B. Rara Vez 2
C. Algunas Veces 3
D. Muchas Veces 4
E. Todas las Veces 5



Conclusiones y Recomendaciones

En primera instancia de revision se puede determinar que el control interno que posee la
entidad esta solo basado en el control interno de la parte econdmica, dejando
falencias en el control de la empresa, faltando a los objetivos que determina el
control interno, como es la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la entrega de

la informacion, sin una razonabilidad que la respalde.

Una de las desventajas de la empresa evaluada es la falta de estructura dentro de la
organizacion, no siendo clara la definicion de cargos, responsabilidades y limites de cada
integrante del establecimiento en cuestion. La capacitacién también debe estar presente en

la integracion de los participantes del proceso de control de la empresa.

La vision de riesgo de la empresa no es clara y es a corto plazo, no se incorpora la
informacién actual para la toma de decisiones en el futuro o en la evaluacion del

presupuesto siguiente, lo cual, impacta significativamente en el ejercicio del afio en curso.

La localizacion de los establecimientos y las instalaciones de SIEL, estan a distancias
mayores a 15 km, inmersas en una ciudad donde el trafico es cadtico, por lo cual, la
informacién de respaldo de muchas actividades econdmicas, como de RRHH, son muy
lentas en centralizar y poder analizar, por lo tanto, se recomienda que se realice el estudio
de factibilidad econ6mica, la implementacién de un sistema ERP On-line, el cual puede
ayudar a centralizar y administrar de mejor manera la informacion obtenida de los

establecimientos de educacién hacia las instalaciones de SIEL.

Continuando con el punto anterior un sistema ERP, permite administrar la informacion en
diferentes niveles jerarquicos, lo cual, permite que a cada nivel de supervisién se pueda
administrar los recursos asignados a cada departamento, con esto se logra la transparencia

de la informacion la efectividad de la misma en la toma de decisiones.

La relacion con los actores del control de gestién, no solo debe ser en un solo sentido sino
gue debe existir un feedback, en la organizacion en ambos sentidos. Las evaluaciones de
desempefio son una oportunidad para realizar esta retroalimentacion en las tareas y

responsabilidades asignadas a cada integrante y/o supervisor del control interno, dando
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herramientas para la mejora continla de cada proceso y por lo tanto de cada objetivo de la

empresa.

Como conclusion el control interno no esta desarrollado como proceso dinamico, dentro
de la entidad completa, solo cubre una parte de la organizacién, lo cual hace que los
procesos se entorpezcan de una seccion aotra, aun no se logra trabajar de laforma

gue los engranajes funcionen como corresponden.
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ANEXOS

ENTREVISTA SOBRE CONTROL INTERNO I.

Nombre: Pia Biggio

Cargo: Administradora del Colegio

1. Describa la entidad donde trabaja.

1.- Entidad donde trabaja

Colegio Albamar, colegio privado pagado, dependiente directo de SIEL (sociedad
inmobiliaria educacional)

Institucion privada, establecimiento educacional con 25 afios de funcionamiento para
aproximadamente 600 nifias desde pre escolar hasta 4 medio y que tiene como misién
educar a nifias en los principios cristianos.

Dotacion de personal aproximadamente 100 personas, entre docentes, auxiliares y
administrativos.

Areas dentro de la organizacion: lenguaje, matematicas, inglés, ciencias, arte, masica,
religion, historia, preescolar.

La administracién esta a cargo del Consejo de Direccién, formado por Directora y 4 sub
directoras que tienen divididas las funciones y apoyan en las decisiones a la Directora

2. ¢Cuales son su conocimiento de Control Interno?

2.-Conocimientos de control interno:
Controles internos son todo tipo de mecanismos destinados a hacer cumplir con las

politicas de la Empresa de tal forma que se alcancen los objetivos propuestos,
econdémicos y no econémicos.

3. ¢Como aplican el control interno en la organizacion donde trabaja?



3.-Como se aplica el control interno dentro de la organizacién donde trabaja:

En lo econdémico: existen presupuestos asignados a cada area, de forma mensual y anual.
Adicionalmente existen presupuestos para inversiones y gastos imprevistos durante el
afo.

Los requerimientos solicitados por los profesores de cada ramo, previamente autorizados
por los jefes de cada area.

Los gastos de la operacion son informados mensualmente a través de una rendicion de
gastos que va acompafnado de todos los comprobantes (boletas y facturas) y que revisa la
contadora del SIEL, luego es enviada al contador general y anualmente se hace una
auditoria externa.

En lo no econémico, desconozco el tema.

4. De acuerdo al ambiente de control ¢cuales son las acciones establecidas para
el desarrollo de la eficienciay eficacia?

4.-Acciones establecidas para el desarrollo de la eficiencia y la eficacia:

Los presupuestos anuales se hacen para el desarrollo de la eficacia.

Las rendiciones mensuales y los presupuestos de inversion adicionales son para el
desarrollo de la eficiencia.

5. De acuerdo a los factores del ambiente de control que son la integridad y los
valores éticos, ¢se tienen presente  al momento de establecer la personalidad
de la entidad?

5.-Los valores éticos y la integridad siempre estan presentes al momento de establecer
la personalidad de esta entidad, es basico al momento de educar que es la mision de la
entidad.

Es una medicién subjetiva, mucho mas dificil de medir que los aspectos econdémicos.



ENTREVISTA SOBRE CONTROL INTERNO II.

Nombre: Yazmin Georgette SfeirLavagnino

Cargo: Gerente informético

1. Describa la entidad donde trabaja
Colegio Albamar
2. ¢Cudles son su conocimiento de Control Interno?

Sé que existe un control interno con el departamento de auditoria de Siel en el
area administrativa, y que cada 6 meses se hace una auditoria externa

3. ¢Como aplican el control interno en la organizacion donde trabaja?

A mi parecer existe un correcto control interno, existiendo rendimiento mensual por
parte del colegio hacia Siel, en donde los gastos deben ir respaldado por algin
documento que lo acredite (factura, boleta, etc)

4. De acuerdo al ambiente de control ¢cuales son las acciones establecidas para
el desarrollo de la eficienciay eficacia?

Un buen control interno, cumpliendo todos los requisitos establecidos. En el area
interpersonal existen falencias cumpliéndose solo la eficacia, puesto que a veces
el tiempo que transcurre en tomar decisiones importantes son mayores a los
esperados.

5. De acuerdo a los factores del ambiente de control que son la integridad y los
valores éticos, ¢se tienen presente al momento de establecer la personalidad
de la entidad?

Hay un bajo nivel de integridad por parte de los distintos departamentos que existen
en el recinto educacional. Segun lo que yo he podido apreciar no hay una buena
coordinacion y retroalimentacion desde varias areas, dejando vacios y desinformacion
entre departamentos y obligando a hacer un mismo trabajo mas de 1 vez.
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ENTREVISTA SOBRE CONTROL INTERNO Il

Nombre: Marcantonio Mongillo Aurenque

Cargo: Gerente General

1. Describa la entidad donde trabaja.

Sociedad Educacional SIEL S.A. sostenedora de los colegios particulares pagados
Albamar y Montemar de la V Region.

2. ¢Cuales son sus conocimientos de Control Interno?

En lo personal tengo mas de 22 afios de experiencia acumulada como Gerente
General en empresas como Astilleros y Maestranzas de la Armada (ASMAR) en la
Planta de ASMAR Talcahuano, de la Sociedad Iberoamericana de Reparaciones
Navales S.A. (SOCIBER) de Valparaiso y de la Sociedad Educacional SIEL S.A.

3. ¢Como aplican el control interno en la organizacién donde trabaja?

a)

b)

d)

Se lleva contabilidad externa con una empresa y con auditorias de control interno
y estados financieros con otra empresa externa.

Internamente ejercemos control sobre las rendiciones mensuales de los
presupuestos de operacion asignados por el directorio de la empresa a cada
colegio de acuerdo a las instrucciones emitidas al respecto.

Internamente ejercemos control sobre las rendiciones de las inversiones
efectuadas por los colegios y autorizadas previamente por el directorio y que se
activan contablemente.

Se lleva un estricto control sobre los :

Ingresos por el pago de matriculas, colegiaturas, bonos de incorporacion y pago
de deudas.

Egresos por pago de imposiciones, impuestos, remuneraciones, arriendos y
cuentas de servicios.

Lo anterior para ejercer las acciones pertinentes de cobranza y que nuestros
proveedores de servicios sean pagados oportunamente.

Mensualmente se efectla la programacién de caja considerando los ingresos
estimados, los pagos comprometidos y la inversion/retiro de los excedentes de
caja depositados en fondos mutuos.
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4. De acuerdo al ambiente de control ¢cudles son las acciones establecidas para
el desarrollo de la eficienciay eficacia?

a) Mensualmente se rinde cuenta al directorio de la sociedad de los estados
financieros del mes anterior, la ejecuciéon presupuestaria (mensual y acumulada)
y del flujo de caja real a la fecha y proyectado a fin de afio.

b) Mensualmente se efectla la programacién de caja considerando los ingresos
estimados, los pagos comprometidos, la inversion/retiro de los excedentes de
caja depositados en fondos mutuos y las remesas mensuales a los colegios.

5. De acuerdo a los factores del ambiente de control que son la integridad y los
valores éticos, ¢se tienen presente al momento de establecer la personalidad
de la entidad?

La Sociedad estéa trabajando en la Planificacion Estratégica para los proximos cinco
afios con especial énfasis en su Proyecto Educativo, Visién, Mision, Valores y sus
objetivos estratégicos para posicionarse como colegios referentes de la \%
Region.

Junto a lo anterior, su reglamente interno, de convivencia escolar y de evaluacion
estdn en permanente revisidn y adecuacion para estar al dia respecto de la
legislacion pertinente.

En Vina del Mar, 9 de noviembre de 2015

Marcantonio Mongillo Aurenque
Gerente General
Sociedad Educacional SIEL S.A.
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Santiago, 01 de noviembre de 2014

Sefiores

Presidente y Directores de
Sociedad Educacional Siel S. A.
Presente

De nuestra consideracion:

En la planificacion y ejecucion de nuestra auditoria de los estados financieros de Sociedad
Educacional Siel S. A., al 31 de diciembre de 2016, consideramos su estructura del control
interno, para determinar nuestros procedimientos de auditoria con el propdsito de expresar
una opinion sobre los estados financieros. Si el objetivo de esta revisién hubiese sido
expresar una opinion sobre los sistemas de control interno, los procedimientos de
evaluacion habrian sido mas extensos y especificos que los practicados. Por lo anterior, no
se ha probado el cumplimiento y continuidad de todos los controles vigentes en Pleamar y
Relacionadas.

En el estudio y evaluacion efectuado con el limitado propdsito descrito, notamos ciertos
asuntos en relacion con su funcionamiento, que consideramos deben ser incluidos en este
informe para estar de acuerdo con las normas de auditoria generalmente aceptadas.

Las «condiciones a informar» son los asuntos que nos llamaron la atencidén y que estan
relacionados con deficiencias importantes en el disefio y operacion de la estructura del
control interno, que en nuestra opinion, podrian afectar negativamente la capacidad de la
organizacién para registrar, procesar, resumir y presentar informacion financiera uniforme
con las afirmaciones de la administracién en los estados financieros, son los siguientes:

Este informe es Unicamente para conocimiento y uso de la administracion de Pleamar. y
Relacionadas.

ACYSS AUDITORES LTDA.

Williamp Ruz Araneda
Socio

65






