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RESUMEN

En la actualidad, a través de estudios, se ha llegado a la conclusion que los
sistemas de control interno no son capaces de detectar los fraudes,
colusiones, entre otros, que realizan los gerentes de las empresas
especialmente en el &rea comercial, ya que estos son detectados de manera

fortuita demorandose casi 18 meses en ser encontrados.

No obstante el sistema de control interno es de gran ayuda para los
procesos de la empresa, para las personas y en general para toda la
organizacion. También es una herramienta en el &mbito contable y financiero

capaz de guiar a la empresa al cumplimiento de sus objetivos.

El control interno y la gerencia comercial deben estar relacionados en sus
procesos para asi cumplir con las expectativas propuestas por esta ultima ya
sea en la investigacion de mercados, desarrollo de productos, fijacién de
precios, comunicacion, promocion, venta y distribucion de productos y

servicios.

A través del analisis e impacto que produce la colusidon gerencial en la
empresa y en los estados financieros, y algunos elementos a considerar como
Control Interno — Riesgo — Gerencia — Colusion. Este proyecto de
investigacion tiene como proposito realizar un analisis que permita obtener
como conclusidon una propuesta de un sistema de control que permita
minimizar el riesgo de una colusion gerencial comercial, no detectada por los

sistemas de control interno.



MARCO TEORICO

Capitulo 1: Control Interno

El control interno no tiene el mismo significado para todas las personas, lo
cual causa confusidn entre empresarios y profesionales, legisladores,
reguladores, entre otros. En consecuencia, se originan problemas de
comunicacion y diversidad de expectativas, lo cual da origen a problemas
dentro de las empresas. El informe COSO nos da una definicién integradora
de control interno con el objetivo de facilitar un modelo en base al cual las
empresas y otras entidades puedan evaluar sus sistemas de control y decidir

como mejorarlos.

Toda empresa debe tener un sistema de control interno para poder alcanzar
sus objetivos, es por eso que control interno se define como “un proceso
efectuado por el consejo de administracion, la direccion y el resto del personal
de una entidad disefiada con el objeto de proporcionar un grado de seguridad

razonable en cuanto a la consecucion de los siguientes objetivos:

o Eficacia y eficiencia de las operaciones.

° Fiabilidad de la informacioén financiera.

o Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables”.

L Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos. Pagina 16



De la definicion anterior, se pueden extraer elementos fundamentales que se

describen a continuacion:

o Proceso: Constituye una serie de acciones que se extienden por todas
las actividades de una entidad. Los procesos de que se llevan a cabo en la
organizacion, se coordinan en funcion de los procesos de gestion basicos de
planificacién, ejecucion y supervision. 2“Los procesos de negocios, que son
conducidos en o a través de unidades o funciones de una organizacion, son
gestionados a través de los procesos de planificacion, ejecucion y monitoreo.
El control interno es una parte de estos procesos y esta integrado con ellos.
Loa habilita a funcionar y a monitorear su conducta y pertinencia continua. Es

una herramienta usada por la direccién, no un sustituto de la misma”.

o Las Personas: El control interno lo llevan a cabo el consejo de
administracion, la direccion y los demas miembros de la entidad. Son las
personas quienes establecen los objetivos de la entidad e implantan los
mecanismos de control. 3“El control interno reconoce que la gente no siempre
entiende, comunica o desempefia en forma consistente. Cada individuo trae al
lugar de trabajo antecedentes y habilidades técnicas que son Unicos y tiene
diferentes necesidades y prioridades. Estas realidades afectan y son
afectadas por el control interno, las personas deben conocer sus
responsabilidades y los limites de su autoridad. De acuerdo a esto, es
necesario que exista un claro y cercano enlace entre los deberes de las
personas y la forma en que los llevan a cabo, asi como también con los

objetivos de la entidad”.

2 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).1? Edicién.NewYork.
Dias de Santos.
3 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.



o Seguridad Razonable: El control interno solo puede entregar un grado de
seguridad razonable a la direccion y al consejo de administracion a cerca de
conseguir los objetivos de la organizacion. Las posibilidades de conseguirlo se
ven afectadas por las limitaciones que son inherentes a todos los sistemas de
control interno. En ella incluye, las opiniones dadas en la toma de decisiones
pueden ser erroneas, los encargados de analizar los costos y beneficios,
pueden tener problemas en el funcionamiento del sistema como consecuencia

de falla humana, tan simple como un error o equivocacion.

o Objetivos: Pueden establecerse para la organizacibn como conjunto o
dirigirse a determinadas actividades dentro de la misma. Los objetivos

pueden clasificarse en tres categorias:

o Operacionales: referente a la utilizacion eficaz y eficiente de los
recursos de la entidad.

o Informacion financiera: referente a la preparacion y publicacion de

estados financieros fiables.

o Cumplimiento: referente al cumplimiento por parte de la entidad de

las leyes y normas que le sean aplicables.



1.1.- Componentes Del Control Interno

El control interno consta de cinco componentes relacionados entre si, estos

son.

e Ambiente de control: Marca la pauta del funcionamiento de una
organizacion e influye en la concienciacion de sus empleados respecto al
control. Es la base de todos los demas componentes del control interno. 4“El
ambiente de control tiene una influencia extendida en la forma como las
actividades de la empresa se estructuran, se establecen los objetivos y se
aprecian los riesgos. También influye sobre las actividades de control, los

sistemas de informacién y comunicacién y las actividades de monitoreo”.

Factores del ambiente de control:

o Integridad y Valores Eticos: 5“Los objetivos de una entidad y la
forma que se logran estan basados en preferencias, juicios de valor y estilos
de direccion. Esas preferencias y juicios de valor que se traducen en
estdndares de comportamiento, reflejan la integridad de la direccion y su

compromiso con valores éticos”.

La integridad es un requisito previo al comportamiento ético en todos los
aspectos de las actividades de la empresa; tener un clima vigoroso dentro de
una entidad es esencial para su entorno externo e interno, y contribuye a la

eficacia de las politicas y de los sistemas de control.

4 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.

5 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.



o Compromiso con la competencia: El nivel de competencia debe
reflejar el conocimiento y las habilidades necesarias para llevar a cabo las
tareas de cada puesto de trabajo. Suele ser funcién de la direccion determinar
el grado de perfeccion con el que debe llevarse a cabo cada tarea, funcion
gue debe desarrollarse teniendo en cuenta los objetivos de la entidad, asi

como las estrategias y los planes de la direccion.

6“La direccion necesita especificar los niveles de competencia para los
trabajos en particular y traducir esos niveles a requisitos de conocimiento y
habilidades. El conocimiento y las habilidades necesarios pueden, por otro

lado, depender de la inteligencia, entrenamiento y experiencia del individuo”.

o Directorio o Comité de Auditoria: Influyen de manera importante
en el entorno de control y en la cultura de la organizacién. Los factores a tener
en cuenta incluyen el grado de independencia del consejo o comité de
auditoria respecto de la direccion, la experiencia y calidad de sus miembros,
grado de implicacion y vigilancia y el acierto de sus acciones. Otros factores
son la frecuencia con que se plantean y tratan preguntas dificiles a la
direccién acerca de planes o comportamientos y la interaccién del consejo o
comité con los auditores internos o externos de la empresa. “Debido a su
importancia, un directorio, junta directiva u O6rgano similar, activo e
involucrado, que posea un grado apropiado de pericia gerencial, técnica y de
otra indole, unido a la necesaria estatura y capacidad intelectual que le
permitan desempefiar adecuadamente las necesarias responsabilidades de
gobierno, orientacion y vigilancia, es critico para el control interno eficaz. Y

debido a que un directorio debe estar preparado para cuestionar las

® Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).1? Edicion.NewYork.
Dias de Santos.

" Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.



actividades de la direccidon, presentar visiones alternativas y tener el coraje
para actuar frente al obvio mal proceder, es necesario que el mismo incluya

directores externos”.

o Filosofia y estilo operativo de la direccion: La filosofia de la
direccion y el estilo de gestion afectan a la manera en que la empresa es
gestionada. Una entidad que ha tenido éxito a la hora de correr riesgos
significativos puede tener una perspectiva distinta del control interno que una
empresa gue haya tenido que enfrentar a consecuencias adversas desde el
punto de vista econémico o administrativo. 8Otros elementos asociados a la
filosofia y al estilo operativo de la direccion incluyen actitudes hacia la
elaboracion de informacion contable, seleccién conservadora o agresiva entre
principios de contabilidad alternativos disponibles, escrupulosidad y prudencia
con que se realizan las estimaciones contables y actitudes hacia el

procesamiento de datos y funciones contables y personal”.

o) Estructura Organizacional: ®“La estructura organizacional de una
entidad provee el marco dentro del cual son planeadas, ejecutadas,
controladas y monitoreadas las actividades, para el logro de los objetivos a
nivel de entidad. Las actividades pueden referirse a lo que muchas veces se
llama la cadena de valor: recepcion, produccion, entrega, ventas y servicio.
Pueden haber funciones de respaldo, relativas a administracién, recursos
humanos o desarrollo de tecnologia”. Entre los aspectos mas significativos a
tener en cuenta a la hora de establecer la estructura organizacional
correspondiente estan la definicion de las areas clave de autoridad y

responsabilidad y el establecimiento de vias adecuadas de comunicaciéon. Una

8 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).1? Edicion.NewYork.
Dias de Santos.

® Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.



entidad desarrolla la estructura organizativa que mejor se adapta a sus
necesidades, la adecuacion de la estructura organizativa de una entidad
depende, en parte, de su tamafo y de la naturaleza de las actividades que
desarrolla y dichas actividades deben estar organizadas con el fin de llevar a
cabo las estrategias disefiadas para conseguir los objetivos especificos de la

organizacion.

o) Asignacion de autoridad y responsabilidad: Estos factores se
incluyen para las actividades de gestion y para el establecimiento de las
relaciones de jerarquia y de las politicas de autorizacion. Se refiere a la
medida en que se autoriza e impulsa al personal, tanto a nivel individual como
de equipo, a utilizar su iniciativa a la hora de abordar temas y solucionar
problemas y establecer limites de autoridad. Asimismo, trata de las politicas
gque describen las practicas empresariales adecuadas, conocimiento y
experiencia del personal clave, y los recursos puestos a disposicion para
llevar a cabo sus funciones. La delegacién de autoridad significa, a menudo,
entregar el control central sobre determinadas decisiones empresariales a los

niveles inferiores de la organizacion, a las personas que estan mas cerca de

las operaciones diarias. Un desafio critico es delegar Unicamente en la

medida necesaria para conseguir los objetivos.

o Politicas y practicas de recursos humanos: 1%“Las practicas
relativas a recursos humanos envian mensajes a los empleados en cuanto a
los niveles esperados de integridad, comportamiento ético y competencia.

Dichas practicas se relacionan con las acciones referidas a contratacion,

orientacion, entrenamiento, evaluacion, consejo, promocion, compensacion y

correccion”.

10 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.
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e  Evaluacion de los riesgos: Consiste en la identificacion y el analisis de
los riesgos relevantes para la consecucion de los objetivos, y sirve de base
para determinar como han de ser gestionados los riesgos. “El proceso de
identificacion y andlisis de riesgos es un proceso iterativo y continuo y es un
componente critico en un sistema de control interno eficaz. Las direcciones
deben enfocar cuidadosamente los riegos en todos los niveles de la entidad y

tomar las acciones necesarias para su manejo”.

e Actividades de control: Las actividades de control son las politicas y los

procedimientos que llevan a cabo las instrucciones de la direccion.

Tipos de Actividad de control:

o) Revisiones a nivel superior: Los resultados obtenidos se analizan
comparandolos con los presupuestos, las previsiones, los resultados de
ejercicios anteriores y también con el de los competidores, con el fin de
evaluar si se estan alcanzando los objetivos, la direccibn realiza un
seguimiento de las iniciativas principales como campafas comerciales,

programas de mejora de los procesos de produccion.

o Direccion directa funcional o por actividad: Los responsables de
las diversas funciones o actividades revisan los informes sobre resultados

alcanzados.

o Procesamiento de informaciéon: Se realiza una serie de controles

para comprobar la exactitud, totalidad y autorizacion de las transacciones.

11 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.

11



o Controles fisicos: Los equipos de fabricacion, las inversiones
financieras, la tesoreria y otros activos deben ser objetos de supervision y
periddicamente deben someterse a recuentos fisicos cuyos resultados se

comparan con las cifras que figuran en los registros de control.

o Indicadores de desempefio: El analisis de la combinacién de
diferentes conjuntos de datos, junto con la respuesta en marcha de acciones

correctivas, constituyen actividades de control.

o) Segregacion de funciones: Con el fin de reducir el riesgo de que
se cometan errores o irregularidades, las tareas se reparten entre los

empleados.

o Informacién y comunicacion: Hay que identificar, recopilar y comunicar la
informacion pertinente en la forma adecuada y plazo que permitan cumplir a
cada empleado con sus responsabilidades. '?“La informacion es identificada,
capturada, procesada y distribuida por sistemas de informacién, este ultimo
termino se usa frecuentemente en el contexto de procesamiento de datos
generados internamente relativos a transacciones, tales como compras,

ventas y actividades operativas internas tales como procesos productivos”.

Los sistemas de informacion a veces funcionan como herramienta de

supervision, en los cuales se recogen determinados datos de forma rutinaria.

13“La comunicacion es inherente a los sistemas de informacion. Como se

comento anteriormente, los sistemas de informacion deben proveer

12 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.

13Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.
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informacion a los miembros apropiados del personal para que puedan ejercer
sus responsabilidades en relacibn a la realizacibn de operaciones, la
elaboracién de informacion contable y el cumplimiento de leyes vy

regulaciones”.

o Comunicacion Interna: Todo el personal, especialmente los
empleados con responsabilidades importantes en la gestion de la explotaciéon
y de las finanzas, debe recibir el mensaje claro desde la alta direccion en el
sentido de que debe tomar en serio sus funciones afectas al control interno.
Tanto la claridad del mensaje como la eficacia de su comunicacion son

importantes.

o Comunicacion Externa: Se debe disponer de lineas abiertas de
comunicacion, los clientes y proveedores podran aportar informacion de gran
valor sobre el disefio y la calidad de los productos y servicios de la empresa,
permitiendo que la entidad responda a los cambios en las exigencias y

preferencias de los clientes.

o Supervision y Monitoreo: Los sistemas de control requieren de un
proceso que comprueba que se mantiene el adecuado funcionamiento del
sistema a lo largo del tiempo. #“El monitoreo asegura que el control interno
continué operando con eficacia. Este proceso implica una apreciacion
adecuada, oportuna y por personal apropiado del disefio y operacion de los
controles y la realizacién de las acciones necesarias. Es aplicable para todas
las actividades dentro de una organizacién, y a veces también a contratistas

externos”.

14 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicion.NewYork.
Dias de Santos.
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La supervision puede ser materializada de dos formas:

o Actividades de Monitoreo Continuo: Existe una gran variedad de
actividades que permiten supervisar la eficacia del control interno en el
desarrollo del negocio. Comprende actividades de gestion y supervision,

comparaciones, conciliaciones y otras tareas rutinarias.

o) Evaluaciones Separadas: Generalmente estos procedimientos
suelen proporcionar informacién importante sobre la eficacia de otros
componentes de control, de vez en cuando un replanteamiento del sistema
resultara util. Con ocasion de dicho replanteamiento, se puede examinar la

continuidad de la eficacia de los procedimientos de supervision continuada.

El sistema de control interno puede ayudar a que la entidad consiga sus
objetivos de rentabilidad, rendimiento y a prevenir la pérdida de recursos,
también a la obtencion de informacion financiera fiable, refuerza la confianza
en que la empresa cumpla con las leyes y las normas aplicables evitando asi
efectos perjudiciales, en fin, ayuda a que una entidad llegue a donde quiere ir

y evite peligros y sorpresas en el camino.

En contrario, el control interno no garantiza el éxito de una entidad ni la
supervivencia de la entidad, pero puede ayudar a conseguir los objetivos
basicos empresariales y a suministrar informacion para la direccion, también
no puede hacer que un gerente intrinsicamente malo se convierta en un buen
gerente, que asegure la fiabilidad de la informacion financiera y el
cumplimiento de las leyes y normas aplicables. El control interno puede dar un
grado de seguridad razonable pero no absoluta a la direccién y al consejo en

cuanto a conseguir los objetivos de la entidad.

14



1.2.- Limitaciones del Control Interno

El control interno brinda una seguridad razonable a la alta administracion y
al directorio respecto de la consecucion de objetivos. La consecucion de
estos objetivos esta afectado por las limitaciones que pueden ser el juicio
humano erréneo en la toma de decisiones, fallas de las personas dentro de la

empresa.

o 15“Elusién de los controles por la direccion: El sistema de control interno

no puede ser mas eficaz que las personas responsables de su

funcionamiento. ElI mejor control interno no perdurard dado si existiera

personal directivo que eluda el sistema. Esto se relaciona con la misién de

politicas o procedimientos, cualquiera sea la finalidad.

o Confabulacién: Cuando las personas actian en forma colectiva para
cometer o encubrir un acto, los datos financieros y otras informaciones de
gestion pueden verse alterados de un modo no identificable por el sistema de

control.

o Relacion costo/beneficio: Los recursos siempre son escasos, siempre
antes de implementar un sistema de control interno se consideran tanto los
riesgos como el efecto, junto a los costos que representa el sistema. Estos
analisis varian de acuerdo a la naturaleza de las actividades que realiza la

entidad o la importancia de la actividad para la empresa.”

15 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicién.NewYork.
Dias de Santos.

15



Hay que tener presente que toda empresa debe tener un control interno
eficaz para asi dar un grado de seguridad razonable sobre la consecucion de
objetivos, no obstante lo anterior, también se debe tener presente los riegos
existentes en toda organizacion tanto interiormente como exteriormente, para
si poder controlar ese grado de incertidumbre que afecta a todos los

lineamientos de la organizacion.

16



Capitulo 2: Riesgo

El riesgo se define como %“la posibilidad de que algin evento ocurra y
afecte adversamente el funcionamiento de la empresa y el logro de los

objetivos”.

Los riesgos son incidentes o situaciones, que ocurren en un sitio concreto
durante un intervalo de tiempo determinado con consecuencias negativas que
podrian afectar el cumplimiento de los objetivos empresariales. La empresa
debe de mantenerse alerta frente a los riegos normales de su actividad y
frente a los riesgos inesperados, por ello las empresas que no esperan

cambios en el futuro son de por si vulnerables.

Para aclarar de mejor manera los riesgos a continuacién se presentan
algunos riesgos asociados a las empresas que tienen relacion con el

desarrollo de este proyecto de investigacion:

o Riesgo Empresarial: En la actualidad las empresas presentan

deficiencias en sus modelos organizacionales y estructurales, dificultando asi

la toma de decisiones gerenciales, repercutiendo directamente con la entrada

de recursos de nuevos inversores de capital.

o Riesgo Operativo: Es la posibilidad de que ocurran perdidas financieras
por deficiencias o fallas en los sistema de control interno, en la tecnologia de
la informacion, por ocurrencia de eventos externos, pero por sobre todas las

cosas por las personas.

16 Comité of Sponsoring Organizations of the treadway commission (coso).Septiembre 2004. Gestion de
riesgos corporativos — marco integrado Tecnicas de aplicacién.pdf

17



o Riesgo de Control: Riesgo de que los errores no sean prevenidos o
detectados en forma oportuna por las politicas o procedimientos de los

sistemas de control interno de la entidad.

El aumento de la complejidad de los negocios incrementa los riesgos que
enfrentan las organizaciones, por lo tanto, los principales factores de riesgo

son.

o Las relaciones comerciales.

o Vacios en la normativa.

o Deficiencia en actividades administrativas y controles.
o Tecnologia.

o Complejidad de las operaciones.

e Velocidad de cambio.

e  Apertura econdmica (globalizacion).

e  Aumento de las expectativas de los duefios.

e  Aumento de la competitividad

e Aumento de fraudes e irregularidades

Los riesgos mas comunes al interior de la organizacion son:

Perdida de informacion vital.

e  Acceso irregular a informacion confidencial.
o Fraudes informaticos financieros.

o Obsolescencia de la tecnologia.

o Perdida de competitividad.

. Falta de informacion.

18



Proceso o &reas claves fuera de control.
Ventas y cobranzas
Adquisiciones y pagos
Administracion de la produccion.
Administracion del inventario.

Administracion de flujos.

Uso de instrumentos financieros de dificil seguimiento y control.

19



2.1.- Evolucién de un Riesgo

A continuacién se mostrara la evolucion de un riesgo dentro de la empresa

la cual podria llevar a la organizacion a una crisis.

Existencia de Se crea un Se produce Situacion

un riesgo problema una crisis final

En primer lugar si no se detecta un riesgo y no se toman las primeras medidas
preventivas se empiezan a producir los primeros problemas que en el caso
gue sigan en aumento porque no se toman medidas mas enérgicas y
contundentes, produciran un estado de crisis mucho mas grave, situacion que
aun se puede controlar porque de lo contrario si la crisis va en aumento tiene

lugar una situacion final terminal.

El riesgo puede ser minimizado a traveés de la adecuada gestion efectuada
en los procesos por parte del directorio y la administracion, de esta manera se
podra detectar potenciales eventos que puedan afectar el funcionamiento y la

consecucién de los objetivos.
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2.2.- Gestion de Riesgos

La gestién de riesgos es un "“proceso efectuado por el directorio, la
administracion superior y otros miembros de la organizacion, basado en la
estrategia y a lo largo de la empresa, disefiado para identificar potenciales
eventos que puedan afectar a la entidad y administrar el riesgo dentro de los
rangos de aversion al riesgo aceptado por la entidad, para proveer una

razonable seguridad en el logro de los objetivos.”

Aspectos de la Gestion de Riesgos:

o Identificacion de Eventos:'®” La direccion identifica los eventos
potenciales, que de ocurrir afectaran a la entidad y determina si representan
oportunidades o si pueden afectar negativamente a la capacidad de la
empresa para implantar la estrategia y lograr los objetivos con éxito. Los

eventos con impacto negativo representan riesgos, que exigen la evaluacion y

respuesta de la direccién. Los eventos con impacto positivo representan
oportunidades, que la direccion reconduce a la estrategia y el proceso de
fijacion de objetivos. Cuando identifica los eventos, la direccion contempla una
serie de factores internos y externos que pueden dar lugar a riesgos y

oportunidades, en el contexto del &mbito global de la organizacion.”

17 Comité of Sponsoring Organizations of the treadway commission (coso).Septiembre 2004. Gestion de
riesgos corporativos — marco integrado Tecnicas de aplicacion.pdf

18 Comité of Sponsoring Organizations of the treadway commission (coso).Septiembre 2004. Gestion de
riesgos corporativos — marco integrado Tecnicas de aplicacién.pdf
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No se puede definir ningln programa sin que antes se conozca cuales son
los riesgos y como surgen, mas aun, los riesgos no identificados pueden
significar una amenaza. Es necesario identificar los riegos y la relacion que
tienen con los controles existentes, se debe comenzar por identificar los riegos

obvios y luego trabajar a partir de ellos.

Una buena identificacion de los riesgos involucra el examinar todas las
fuentes de riesgo y las perspectivas de todos los entes participantes ya sean
internos o0 externos. Otro factor importante es la buena calidad de la
informacion y el comprender como y donde estos riesgos han tenido o pueden
tener su efecto. Aunque no siempre es posible obtener toda la informacién
necesaria, esta debe ser lo mas amplia, integral, precisa y oportuna en la

medida que lo permitan los recursos disponibles.

Estos eventos o también denominados acontecimientos pueden ocurrir por
factores internos o externos que afectan los objetivos de la entidad, algunos
riesgos externos pueden ser los sucesos naturales, efectos
medioambientales, el riesgo que existe en el mercado, los cambios de
moneda, la inflacion , entre otros. Mientras que algunos riesgos internos
pueden ser de administracién, finanzas, liquidez, cambio de tecnologia,

desempeiio, entre otros.

Identificar y separar los riesgos de las Oportunidades:

o Impacto Negativo: Se identifica el riesgo, se evalla y se
administra.
o Impacto Positivo: Se identifica el riesgo, se analiza la oportunidad

y posteriormente se canaliza hacia una estrategia y objetivo.
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o Evaluacion de riesgos: %‘La evaluacién de riesgo permite a una
entidad considerar la amplitud con que los eventos potenciales impactan en la
consecucion de objetivos. La direccion evalla estos acontecimientos desde
una doble perspectiva-probabilidad e impacto-y normalmente usa una
combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y

negativos de los eventos potenciales deben examinarse.

o Respuesta a los riesgos: 2°“Una vez evaluados los riesgos relevantes,
la direccion determina como responder a ellos. Las respuestas pueden ser las
de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al considerar su respuesta, la

direccion evalta su efecto sobre la probabilidad e impacto del riesgo.”

Es importante la gestidén de riesgo ya que permite:

o Incrementar la transparencia de los riesgos para un mejor acceso de

recursos.

o Responder rapida y efectivamente a los cambios y riesgos del entorno de

los negocios.

o Dar atribuciones a los empleados para sumir los riesgos del dia a dia.

1%Comité of Sponsoring Organizations of the treadway commission (coso).Septiembre 2004. Gestion de
riesgos corporativos — marco integrado Tecnicas de aplicacion.pdf

20 Comité of Sponsoring Organizations of the treadway commission (coso).Septiembre 2004. Gestion de
riesgos corporativos — marco integrado Tecnicas de aplicacién.pdf
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El riesgo se podra reducir a través de:

o Diversificacion de los productos.

o Establecer limites en todas las areas y procesos de la empresa.

o Reducir exposicion de ciertos activos.

o Compromiso por parte de las personas hacia la empresa.

e  Adecuado comportamiento de los gerentes.

e  Conocimiento del negocio.

e  Comunicacion de todas las areas de la empresa.

. Fiabilidad de la informacion.
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Capitulo 3: Gerencia

Es necesario precisar la definicion de gerencia que es un cargo que ocupa
el director de una empresa lo cual tiene dentro de sus mdultiples funciones,
representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los recursos a
través del proceso de planeamiento, organizacion, direccién y control a fin de

lograr los objetivos establecidos.

La gerencia tiene como meta cumplir con los objetivos, es por eso que los
esfuerzos van dirigidos hacia el cumplimiento de este. El establecimiento de
un objetivo es en efecto, la determinaciéon de un propésito, y cuando se aplica
a una organizacion, se convierte en el establecimiento de la raz6n de su

existencia.

Funciones de la gerencia:

o Planeamiento: Es la primera funcién que se ejecuta una vez que los
objetivos han sido determinados, los medios necesarios para lograr estos

objetivos son presentados como planes.

Los planes de una organizacion determinan su curso y proveen una base

para estimar el grado de éxito probable en el cumplimiento de sus objetivos.

o Organizacion: Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes, una
vez que estos han sido preparados, es necesario crear una organizacion. Es
funcién de la gerencia determinar el tipo de organizacion requerido para llevar

adelante la realizacién de los planes que se hayan elaborado.

o Direccion: Esta tercera funcion gerencial envuelve los conceptos de
motivacion, liderato, guia, estimulo y actuacion. A pesar de que cada uno de

estos términos tiene una connotacién diferente, todos ellos indican claramente
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gue esta funcion gerencial tiene que ver con los factores humanos de una

organizacion.

Tipos de directivos:

o Los Directivos Altos: 2'“Son un pequefo grupo de personas que
ocupan cargos directivos y controlan la organizacion; estos cargos reciben
nombres como presidente, vicepresidente o0 gerente general. Los altos
directivos establecen los objetivos de la organizacion, la estrategia
organizacional y las politicas operacionales. Ellos representan oficialmente ala

organizacion hacia el entorno.”

o Los Directivos medios: ?>“Probablemente el grupo mas grande en la
mayoria de las organizaciones. Los directivos medios son responsables de
implementar las politicas y planes desarrollados por los altos directivos. Un
area de responsabilidad es supervisar y coordinar las actividades de los
directivos de primera linea. Entre los cargos de estos directivos figuran los
gerentes de planta, el gerente de operaciones o el gerente de division.”

o Control: La ultima fase del proceso gerencial es la funcién de control. Su
propdsito, inmediato es medir, cualitativamente y cuantitativamente, la
ejecucion en relacion con los patrones de actuacion y, como resultado de esta
comparacion, determinar si es necesario tomar accion correctiva o remediar

gue encauce la ejecucion en linea con lar normas establecidas.

2L Arturo Palma Le — Blanc.1998.Direccion de Organizaciones.2? edicion.Santiago.Dolmen ediciones S.A.
22 Arturo Palma Le — Blanc.1998.Direccién de Organizaciones.2? edicidn.Santiago.Dolmen ediciones S.A.
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3.1- Gerencia Comercial

Su funcién es la investigacion de mercados, desarrollos de productos,
fijacion de precios, comunicacion, promocion, venta y distribucion de

productos y servicios.

Comprende:

. Medios de venta, destinados a accionar sobre el mercado, como la
publicidad, la promocién y la venta.

o Herramientas de analisis, orientadas a la comprension del mercado,
consiste en métodos de estudio y prevision que se utilizan con el fin de

desarrollar un enfoque prospectivo de las necesidades de los consumidores.

El marketing operacional es la clasica gestion comercial, centrada en la
realizacion de un objetivo de cifra de ventas y que se apoya en los medios
tacticos basados en la politica de producto, distribucion, precio y

comunicacion.

Investigacion de Mercados:

Los métodos a aplicar para investigar el mercado varian en funcion de lo
propoésitos y circunstancias de cada caso en particular. Los mas corrientes son

los siguientes:

o Investigacion de antecedentes.
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o Investigacion cuantitativa.

o Investigacion cualitativa.

o Investigacion motivacional.

o Investigacion experimental.

Desarrollo de producto:

En un sentido amplio, el producto puede ser identificado como un paquete
de satisfacciones. Este comprende tanto como los bienes fisicos como los
servicios, el desarrollo de un producto ha pasado a ser una actividad

fundamental en las organizaciones.

Las Decisiones De Precios:

El precio es una de las variables claves de la comercializacién. Se
caracteriza como una variable controlable pero en la practica no es asi ya que,
si bien es el gerente comercial el que fija el precio, en la mayoria de los casos
tiene que sujetarse a condiciones que escapan totalmente a su control. El
ejecutivo puede mejorar la calidad de sus decisiones de fijacion de precios
mediante una comprension mas integral de las fuerzas economicas,
psicoldgicas y legales que actian sobre la administracion y determinacion de

los precios.
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Publicidad y Promocién:

Tanto la publicidad como la promocién son recursos de la comercializacién

qgue emplean la comunicacion para impulsar la venta.

La publicidad esta dirigida a un determinado publico con el propdsito de incidir
sobre sus actitudes. Ha sido definida también como la emision de
comunicaciones a una audiencia anonima con la finalidad de informar,

persuadir o recordar.

Los elementos basicos que componen la estructura del fenédmeno publicitario:

o Uno dinamico, que se constituye con la comunicacion.

e Otro formado por los canales a travées de los que fluye dicha

comunicacion: los medios.

La Funcion de Ventas:

Consiste en el planeamiento, direccion y control de las actividades de los
vendedores de una empresa, y ademas el reclutamiento, seleccion,
entrenamiento, equipamiento, asignacién, supervision, compensacién y

motivacion de la fuerza de vendedores.

Funciones tipica de la fuerza de ventas:

o Busqueda de nuevos clientes.

e  Atencion y retencion de los clientes actuales.
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o Comunicacion de informacién sobre los productos y servicios de la

empresa.

. Venta en si.

. Servicio al cliente.

. Obtencion de informacion acerca del mercado.
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Capitulo 4: Fraude

En la actualidad, el fraude ha cobrado gran relevancia en las empresas
convirtiéndose en un foco rojo en las agendas de los empresarios chilenos. El
fraude tiene como definicién 23“Accion contraria a la verdad y a la rectitud, que

perjudica a la persona contra quien se comete.”

El alcance del fraude en una empresa constituye un reflejo de la capacidad
gerencial de la direccion, lo cual, para enfrentar el fraude la alta direccion

debe adoptar una politica severa, justa y decidida.

A continuacion se presentaran algunos mitos en relacion al fraude

empresarial:

. 24“Nuestra gente, no comete fraude: Mas del 85% de los fraudes fueron
cometidos por internos, y mas del 55% de los defraudadores estaban en
cargos gerenciales.

o No nos puede pasar a nosotros somos estables: 47% de las entidades

han experimentado un fraude significativo en los ultimos 12 meses.

o Si ocurre un fraude seria detectado rapidamente: 75% confia en los
controles internos para detectar fraudes — 38% reconoce que no ha entrenado

al personal en prevencion y deteccion.

o El dafio no seria significante — podemos manejarlo: 6% de los ingresos

se pierden debido a fraudes.”

23 http://buscon.rae.es/drael/SrvItConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=fraude
% Ernst & Young Ltda.2007.El fraude una amenaza latente en las empresas chilenas.pdf



Algunas caracteristicas de las personas que estan propensas a realizar

fraudes:

. Estilo de vida no acorde con su renta.

. Tener acceso a dinero o a activos.

o Problemas en el hogar.

o Presentan deudas importantes.

. Vacaciones inexistentes.

. Orientacién a vencer los sistemas.
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2>“Estudios efectuados sefialan que las personas que cometen fraude dentro

de las empresas lo hacen porque existen tres razones fundamentales que

son:

1.- PRESION

Financieras, Personales,
Objetivos irreales, entre otros.
FRAUDE
2.- 3.-

Racionalizacion o Justificacion Oportunidad real o
Creencias particulares Percibida (controles

débiles)”

1.- Presién: De los tres elementos mencionados, este factor es quiza el méas
dificil de controlar para una empresa. Aunque el concepto pudiera sonar
obvio, la presion alude a una necesidad econdémica personal e intransferible
gue puede tener varias causas, como por ejemplo: una adiccion, la
enfermedad de un familiar o una deuda excesiva. Dado su caracter personal o
familiar, es poco probable que la empresa conozca las diversas presiones que
enfrentan sus empleados, ejecutivos e incluso sus directores. Por ese motivo,
la empresa debe procurar educar a todos los miembros de la organizacion

para que sepan identificar posibles situaciones de presion y para que sean

% Ernst & Young Ltda.2007.El fraude una amenaza latente en las empresas chilenas.pdf
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conscientes de las formas como estos factores pueden ser determinantes

para que una persona cometa un fraude.

2.- Racionalizaciéon o Justificacion: Es un elemento necesario para la
ejecucion de un fraude, ya que en todos los casos, la persona que comete el
fraude tiene que encontrar una justificacién psicolégica para sus actos. Por
ejemplo, el defraudador puede racionalizar sus malos actos en términos de
sentimientos de inequidad laboral, injusticias en el sistema de
compensaciones o0 argumentando que un robo o una malversacion son
solamente un préstamo temporal. La racionalizacion es la justificacion que
encuentra el defraudador y que le permite dormir tranquilo luego de haber

cometido un fraude.

3.- Oportunidad real o percibida: De los tres elementos del triangulo del
fraude, éste es el factor sobre el cual la empresa puede tener un mayor grado
de ingerencia. No se trata solamente de la oportunidad que se presente, sino
de la percepcion de ella, situacion fundamental para un esquema de fraude. Si
el individuo que considera cometer un fraude percibe que hay una alta
probabilidad de que sea detectado y que las consecuencias de ello serian
severas, las probabilidades de que éste ocurra disminuyen

considerablemente.

No obstante lo anterior, hay ?%“estudios que también sefialan los tipos de

fraudes mas comunes en las empresas que son:

o Informes financieros fraudulentos: Implica la modificacion o alteracion de

los estados financieros de una compainiia.

% Diario EI Mercurio.Economia y Negocios.30/01/2007.periodista Maria Paz Rudnick
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o Malversacion de activos: Corresponde al robo o uso indebido de recursos

de la compafiia, como dinero, bienes entre otros.

o Corrupcion: Implica una colusion, en la cual, el defraudador usa
indebidamente su influencia en una transaccion comercial con el propdsito de

obtener un beneficio para él o para un tercero”.
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4.1- Colusiéon

La Real Academia Espafiola define colusién como 2"“pacto ilicito en dario

de tercero.”

En la actualidad la colusion es un tema de constante preocupacion, ya que
esta afectando a todas las empresas, tanto a nivel nacional como
internacional. Es mas a través de estudios se llego a la conclusién que la
colusion y fraude se detectan de manera casual y se demoran

aproximadamente 18 meses.

Una de las mayores necesidades de hoy en dia en el mundo corporativo se
relaciona con la necesidad de mejorar el control de los frentes internos, para
limitar potenciales pérdidas de valor. Durante décadas, el valor de la empresa
estuvo exclusivamente asociado a la expansion operacional, situacion que
dej6é en un plano de menor relevancia los ambitos internos, especialmente
aquellos referidos a controles internos y a la utilizacion de informacion
contable adecuada. Fue a principios de siglo cuando se revalorizd la
informaciéon contable, al comprobarse, que informacién de buena calidad
permite identificar la probabilidad con que los flujos de efectivo esperados

podran concretarse y el grado en que las fugas materiales estan controladas.

Es posible que en empresas reales, (aquellas donde los gerentes presentan
resultados crecientes y los empleados muestran compromiso y deseo de
permanecer), existan areas significativas de pérdidas de valor, ya sea porque
algunas ventas no pueden cobrarse, existen pasivos mayores a lo que
muestran los registros o un activo relevante solo existe en el papel, todas ellas
situaciones que mas temprano que tarde afectaran el valor de la empresa, en

algunos casos en forma marginal y en otros hasta amenazar su continuidad.

27 http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=colusién
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Uno de los enfoques relevantes en términos de limitar las fugas se refiere a
la necesidad de controlar los fraudes corporativos, entendidos como el
esfuerzo destinado a engafiar u ocultar situaciones que podrian afectar el
valor de mercado de una sociedad, principalmente malversacion de bienes,

alteracion de valores contables o corrupcién a nivel de personal o gerencial.

37



PROBLEMA DE INVESTIGACION

Enunciado del problema:

Debido a los constantes cambios en el entorno empresarial, una estructura
de control interno que se considera eficaz en un momento puede dejar de
serlo por la forma en que se gestiona. Por esto es necesario invertir recursos
con el fin de actualizarlo en forma permanente. Pero dado que los recursos
son escasos deben orientarse a las actividades o areas mas significativas de

la entidad.

28“E| sistema de control interno no puede ser mas eficaz que las personas
responsables de su funcionamiento; la gerencia podria eludir a través de la
colusién y confabulacion el sistema de control por diversos motivos, para
mejorar la cifras de negocios declarada y asi disimular una reducciéon no
anticipada en la cuota del mercado, para mejorar artificialmente resultados
con el fin de cumplir con unos presupuestos poco realistas, para hacer subir el

valor de mercado de la empresa antes de la oferta publica o una venta”

El sistema de control interno, podria descuidar procesos del area comercial
donde en la actualidad, segun estudios, se han evidenciados fraudes a nivel
gerencial. Por lo tanto, el propdsito de esta tesis, es realizar un analisis que
permita obtener como conclusién una propuesta de un sistema de control que
permitan minimizar el riesgo de una colusion de los gerentes del area

comercial no detectada por los sistemas de control interno.

28 Coopers & lybrand.1997.Los nuevos conceptos del control interno (informe coso).12 Edicién.NewYork.
Dias de Santos.
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PREGUNTAS DEL PROBLEMA

Pregunta General:

¢,De que manera se puede minimizar el riesgo de una colusion gerencial del

area comercial, no detectada por los sistemas de control interno?

Preguntas Especificas:

o ¢ Los gerentes eluden el sistema de control interno?

o ¢Qué impacto produce en la empresa la colusion por parte de los

gerentes?

o El sistema de control interno. ¢Que tipo de colusiones detecta?
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OBJETIVOS

Objetivo General:

Proponer un sistema de control que permita minimizar el riesgo de una
colusion gerencial del area comercial no detectada por el sistema de control

interno.

Objetivos Especificos:

1- Identificar el funcionamiento del control interno.

2- Analizar el impacto que produce en la empresa y en sus estados

financieros la colusién gerencial comercial.

3- Propuesta de solucion.
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METODOLOGIA

Este proyecto es una investigacién que consiste en proponer un sistema de
control que permita minimizar el riesgo de una colusién gerencial comercial,
no detectada por los sistemas de control interno, por lo que se realizara un
analisis que permita obtener como conclusion una propuesta de solucion.
Todo lo sefialado anteriormente se desarrollara en los siguientes pasos que a

continuacion se presentan.

Etapa 1: Recopilacion de Informacién y Antecedentes.

o Revisar bibliografia relacionada con el tema de estudio, como libros y

revistas.

o Examinar material en paginas Web con respecto a estudios o

comentarios asociados directamente con el tema.

o Indagar el material existente en los diarios nacionales que tengan

relacion con el tema.

Etapa 2: Sistematizacion de la informacién.

o Clasificar la informacidon por conceptos: Riesgo-Colusion-Gerencia

Comercial-Sistema de Control Interno.
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o Relacionar la informacién y conceptos.

o Identificacion del sistema de control interno-gerencia comercial-riesgo.

Etapa 3: Disefio y Aplicacion de Instrumento.

o Entrevistas a expertos de firmas auditoras, sobre el impacto que produce

en la empresa y en sus estados financieros la colusion gerencial comercial.

Etapa 4: Presentacion de Resultado

. Identificacién del funcionamiento del control interno.

e Analizar el impacto que produce en la empresa y en sus estados

financieros la colusién gerencial comercial.

Etapa 5: Conclusion.

o Exposicion de las conclusiones que se lograron con esta investigacion
sobre la colusiéon gerencial comercial no detectada por los sistemas de

controles internos.

e  Propuesta de solucion.
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DISENO Y APLICACION DE INSTRUMENTO

Entrevistas a expertos de firmas auditoras, sobre el impacto que produce en

la empresa y en sus estados financieros la colusion gerencial comercial:

Entrevista realizada a Andrés Vasquez, Supervising Senior, Audit, KPMG

Santiago, Chile:

PREGUNTAS

o ¢ Que entiende usted y que perciben sus clientes por colusion?

La colusion es un pacto entre dos 0 mas personas que busca obtener un

beneficio personal ocasionando un dafio a un tercero.

o ¢,Cual es su opinién sobre lo que publicoé el diario el mercurio el afio
2007, que senala que la “colusiéon se esta dando con mas frecuencia en los

gerentes de las empresas”?

No lei el articulo, pero seguramente la presién de cumplir con rendimientos
financieros exigidos o presupuestos y planes de negocio muy agresivos crean
presibn en los ejecutivos para coludirse y ocultar errores o alterar
intencionalmente las cifras y ciertos supuestos ocupados en la preparacion de
los estados financieros. También hay que tener en mente que en términos
contables para determinadas industrias existen ciertos registros contables que

consideran elementos de juicio para la determinacion y el registro de ciertas
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provisiones que podrian ser manejadas para cumplir con las expectativas de

los inversionistas o entes reguladores.

o ¢, Si existiera una colusion en el area comercial, produciria algun impacto

en la empresa y cual seria?

Creo que en términos de alteracion de informacién financiera y para emitir
estados financieros erroneos u alterados contablemente, las colusiones son
efectivas si involucran a la administracion de distintas areas y también las del

area comercial.

Creo que una colusién puede impactar negativamente la empresa pero
dependera de la complejidad de la empresa y la efectividad de su control

interno.

o ¢,De que manera se puede producir una colusion gerencial en el area

comercial?

En términos generales la colusién o los fraudes financieros se producen por
tres elementos claramente identificados 1) presiones para conseguir los
rendimientos financieros y los objetivos definidos por los inversionistas; 2) la
oportunidad de cometer estas actividades y 3) la racionalizacion, ciertos
empleados o ejecutivos consideran que le han dado a la empresa una parte
importante de su esfuerzo y de sus vidas y por lo tanto creen que pueden

conseguir algo mas que la remuneracion por la que fueron contratados.

Hay riesgos a nivel de la entidad y de los estados financieros que tienen que
ver con beneficios que alcanzan los empleados al conseguir ciertos

presupuestos, niveles de ventas, descuentos en las compras, entre otros.
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o ¢De que manera estima que afectaran a los estados financieros una

colusion gerencial en el area comercial?

Estoy considerando el supuesto de que una colusion en el area comercial
considera alteraciones de los reportes de ventas con relacion a las
cantidades, precios de lista, productos entregados o aun mantenidos en
bodega, clausulas de traspaso de riesgo, alteracion de las cuentas por cobrar,
entre otros. Con este supuesto, una colusion en el area comercial podria
impactar a los estados financieros con relaciébn a los ingresos por venta
(podrian estar sobre valuados), ademas de el momento adecuado del
reconocimiento de ingreso de acuerdo al B.T. 70 (PCGA Chilenos), SAB 104
(US GAAP), NIC 18 (IFRS). Un estado de resultado alterado con relacion a
los ingresos por venta generara un resultado de Gltima y una determinacion de
impuesto de renta erroneo, obviamente se vera alterada la informacion del
rendimiento financiero de la empresa y los estados financieros no estarian
emitidos en forma razonable. Ademas las cuentas por cobrar también podrian

verse sobrevaloradas.

. ¢, Con su experiencia, a detectados estados financieros alterados?, ¢ cual

seria su fin?

Como equipo de auditoria hemos detectado estados financieros alterados,
algunos han sido por error y otros para cumplir ciertos indicadores claves de
rendimiento y alcanzar bonos o premios como consecuencia de lograr los

rendimientos financieros definidos.

o ¢,Cree usted que el control interno sirve solo para el area contable y

financiera?
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El control interno debe ser definido sobre el proceso de emision de reportes
de la informacion financiera, estos reportes son alimentados por unidades
operativas distintas al area de contabilidad y finanzas por lo tanto el control
interno debe enfocarse como base sobre las unidades operativas que por su
especializacion obviamente requerirAn un equipo de auditoria interna

conformado por profesionales especialistas.

o ¢ El control interno puede detectar las colusiones contables y financieras?

El control interno sobre reportes financieros tiene limitaciones inherentes ya
gue es un proceso que involucra la diligencia y el cumplimiento por parte de
las personas y a partir de lo anterior, est4 sujeto a situaciones de juicio y
errores que pudieran resultar de las fallas humanas. EIl control interno sobre
reportes financieros también se puede ver afectado por colusion o inapropiada
conducta de la administracion. De acuerdo a tales limitaciones, existe el riesgo
de que errores materiales no sean prevenidos o detectados a tiempo por el
sistema de control interno. Sin embargo estas limitaciones son aspectos
conocidos del proceso de reporte financiero, por lo tanto, es posible disefiar

un proceso de control interno que reduzca, aunque no elimine, este riesgo.

En términos generales es dificil detectar las colusiones sobre todo si se dan

con la alta administracion y entre distintas areas.

o ¢,De que manera se puede minimizar los riegos de una colusién gerencial

en el area comercial?

La administracion de la compaiiia deberia ser capaz de definir controles a
nivel de la entidad que minimicen el riesgo de colusiones por ejemplo, definir
el estilo y la filosofia de la administracion, exigir declaraciones de conflictos de

intereses e implementar codigos de conducta, definir controles de monitoreo y
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controles por oposicion, entregar bonos y premios en base por ejemplo a la
recuperabilidad de las cuentas por cobrar y no a las ventas, ya que estas

pueden ser manejadas, entre otros.

o ¢ Por que cree usted, que los gerentes se ponen de acuerdo para realizar

una colusion?, ¢ cual seria su fin?

Cumplimiento de presupuestos agresivos, cumplimiento de rendimientos
financieros asociados a un premio monetario o de participacion en la

compairiia. Obtencién de beneficio personal.
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Entrevista realizada a Patricio Poblete Gerente de Auditoria. Guerra y Raby

Asociados, Santiago, Chile:

PREGUNTAS

o ¢ Que entiende usted y que perciben sus clientes por colusion?

Es una artimafia para obtener un beneficio que no es propio de la persona que

lo ejerce.

o ¢,Cual es su opinién sobre lo que publico el diario el mercurio el afio
2007, que senala que la “colusidén se esta dando con mas frecuencia en los

gerentes de las empresas”™?

No conozco el articulo, por lo tanto no estoy en conocimiento de esto.

o ¢, Si existiera una colusién en el area comercial, produciria algin impacto

en la empresa y cual seria?

Si, depende de lo que se persigue con la colusién, pero podria impactar en
los ingresos que se estipulan en los estados financieros. Si afecta a las

empresas.

o ¢,De que manera se puede producir una colusion gerencial en el area

comercial?

Entregando presupuestos ilegales e informacion no fidedigna.
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o ¢De que manera estima que afectaran a los estados financieros una

colusion gerencial en el area comercial?

Depende del tipo de colusion. Pero afectara con rendimientos inapropiados,

ventas incrementadas para atraer a clientes.

o ¢,Con su experiencia, a detectados estados financieros arreglados, cual

seria su fin?

Si, pero eso no corresponde comentarlo.

o ¢Cree usted que el control interno sirve solo para el area contable y

financiera?

No, es para toda la organizacion ya que se basa en reportes de todas las
areas de la entidad.

o ¢ El control interno puede detectar las colusiones contables y financieras?

Si, algunas, el control interno esta disefiado para eso. Pero las colusiones de
la alta administracion no puede, ya que son ellos los que gestionan el control

interno de la entidad.

o ¢,De que manera se puede minimizar los riegos de una colusién gerencial

en el area comercial?

Con procedimientos claros, personas que ejerzan el control sobre los mismos.
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o ¢Por que cree usted, que los gerentes se ponen de acuerdo para realizar
una colusion?, ¢.cual seria su fin?

No existe ética, valores, ni principios sobre su trabajo, es algo que deberia
venir inculcado desde la infancia.
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PRESENTACION DE RESULTADO

o Identificacién del funcionamiento del control interno:

o El control interno de cualquier empresa, no solo sirve para el area
contable y financiera, si no también, para todas las areas de la entidad, ya que
el control interno es un conjunto de reportes de todas las areas operativas,

comerciales, financieras, contables, entre otras.

o) Un control interno eficiente arroja beneficios a la organizacion en
términos de validez de la informacién, cumplimiento con las normativas

internas y externas, eficacia o eficiencia de las operaciones de la entidad.

o Ayuda a mantener la informacion a traveés del tiempo de todas las

areas de la entidad.

o Facilita la incorporacion de procedimientos consistentes y alineados

con los objetivos estratégicos.

o Ayuda a lograr las metas en cuanto a desempefio y rentabilidad,

ademas previene la perdida de recursos.
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o Andlisis del impacto que produce en la empresa y en sus estados

financieros la colusion gerencial comercial:

o) El impacto que produce en la empresa una colusion gerencial en el
area comercial es de gran impacto negativo, porgue lleva a la organizacion a
gue no se cumplan los objetivos en el area comercial y también a nivel global
de la empresa. Una colusién a nivel gerencial puede producir un ambiente
interno de desconfianza entre los empleados, la cual produciria un bajo

rendimiento en la empresa hacia el logro de los objetivos.

o Una colusion gerencial comercial, puede producir dafios negativos, en
relacion a la reputacidén que tendria la empresa hacia el exterior al producirse
este tipo de fraude, ya que haria que a nivel de mercado no se integraran

nuevos socios, perderia clientes, entre otros.

o Este tipo de colusion llevaria a la empresa a perder sus ventas a
través del tiempo, por la desconfianza que produciria en sus clientes, y una
pérdida de ventas importantes dentro de la empresa la podria llevar a la

quiebra.

o Los gerentes de las distintas areas de la empresa, al ver que se
produce una colusiébn gerencial comercial, pueden sentirse totalmente
defraudados de sus colegas y retirarse de la empresa, lo cual produciria una

falta de liderazgo de las demas areas que llevaria ala empresa al desastre.

o Los empleados pueden sentirse con serios dilemas de moral al
enterarse que ocurrid una colusion, e incluso generar un ambiente no

adecuado para cumplir con los objetivos de la empresa
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o La colusion gerencial comercial tiene un tremendo impacto en los
estados financieros en cuanto a los ingresos por venta y en el reconocimiento

del ingreso, ya que podrian ser valores sobrevalorados.

o Los estados financieros podrian mostrar un rendimiento falso de la
empresa, por lo cual, no estarian emitidos de manera razonable, si hubiera

una colusion gerencial en el &rea comercial.

o Los gerentes de las empresas del area comercial, pueden realizar
una colusion a favor de la empresa arreglando los estados financieros juntos
con los gerentes del area financiera, para cumplir rendimientos exigidos por el

directorio, alcanzar bonos o premios, entre otros.
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CONCLUSIONES

Un sistema de control interno eficaz podr4 ayudar a la consecucion de los
objetivos, alinear los procesos, como herramienta de gestion para la toma de
decisiones, articula los elementos de la organizacién para que funcionen como
un sistema armonico, a través de los reportes se puede mantener una
comunicacion estable con todas las areas de la organizacion y ademas podra
detectar colusiones en los empleados de la entidad, no obstante lo anterior, en
el caso de la gerencia es casi imposible que un sistema de control interno
detecte este tipo de colusiones en el &rea comercial debido a que es la alta
administracion la que tiene que velar por el correcto funcionamiento del control

interno.

La gerencia tiene como funcion representar a la sociedad frente terceros,
coordinar todos los recursos a través del proceso de planeamiento, pero su
funcién primordial es gestionar el control de la mejor manera para que los

procesos y sistemas puedan lograr los objetivos establecidos.

En el caso de la gerencia comercial sus objetivos, procesos y sistema
estaran dados por un conjunto de factores que entre ellos se encuentran la
investigacion de mercados, desarrollo de productos, fijacion de precios,
comunicacién, promocion, venta y distribucion de productos y servicios. Es
por eso que es vital para una organizacion contar con un area comercial
estable y con adaptacion a cambios, en la cual se tenga estructurada su
metodologia de trabajo, sus politicas, sus objetivos y crucé de informacion con
las demas areas para minimizar el riesgo de una colusion, ya sea en sus

empleados, como también en su alta administracion.
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El impacto que produciria una colusién gerencial en los estados financieros
seria letal, ya que son estos mismos (estados financieros) el reflejo hacia el
mercado, es decir, hacia el exterior y depende de una cierta manera para
atraer a nuevos clientes, inversionistas importantes tantos del extranjero como
nacionales, reputacion, entre otros. Pero el impacto en los estados
financieros de una colusién gerencial en el area comercial puede ser negativo
como positivo en el primer caso, estard dado por la baja de clientes,
reputacion, bajas en las utilidades, baja moral dentro de la empresa, ambiente
no correcto entre otros. En el segundo caso sera positivo solo para la
empresa y puede ser por ingresos por ventas incrementados, no facturacion,
atraccién a inversionistas, entre otros, pero igual existird un grado de mentira,
ya que lo que se logra es que los gerentes de las instituciones falten a la ética

profesional.

Las empresas de la actualidad deben gestionar los riesgos de una posible
colusién gerencial en el area comercial realizada por los gerentes para que al
momento que ocurra se sientan mas preparadas al afrontar este tipo de fraude
gue hoy en dia se esta haciendo cada vez mas preponderante en nuestro
pais. Es por ello que las empresas deben reconocer el valor de adoptar una
postura proactiva mediante la implementacion de medidas de prevencion y
deteccion que reduzcan lo mas posible las incidencias de colusién para que

los que lleguen a suscitarse sean la excepcion y no la regla.

Una buena metodologia de gestion de riesgos es fundamental para lograr
los objetivos empresariales, es por eso que las empresas de la actualidad
deben adoptar un programa de gestion adecuado contra las amenazas y
vulnerabilidad de los sistemas, sobre todo si se trata de la gerencia o la alta
administracion de la empresa. A través de esta investigacion también me
pude dar cuenta que las firmas auditoras desde el afio 2002 en adelante han

implementado una nueva rama dentro de su empresa junto con la auditoria de
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estados financieros, tax o asesoria tributaria, asesoria contable, entre otros, la
cual trata la manera de gestionar riesgos para minimizar los delitos
economicos, entre ellos fraude corporativo, colusiones con terceros, arreglo
de estados financieros, entre otros, la cual seria una buena opcion si las
empresas de hoy buscan minimizar el riesgo ante un posible fraude. No
obstante lo anterior, si una empresa tiene una estructura de control interno,
acorde a sus funciones, pudiera esta misma mediante empleados,
funcionarios, administracion, directores, entre otros, crear conciencia y
también trabajar todos hacia un mismo punto de vista su propia estructura de
gestion de riesgos para minimizar las colusiones en la organizacién, pero

especificamente las del &rea comercial cometidas por gerentes.
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Disefio de Propuesta de Solucion

A continuacion se mostrara una alternativa de solucion para minimizar los
riesgos de una colusion gerencial en el area comercial no detectada por el
sistema de control interno. No obstante esta propuesta puede ser utilizado por
cualquier empresa para minimizar los riesgos existentes en la organizacion y

asi cumplir con los objetivos propuestos.

Es necesario precisar que todas las etapas tienen que mirarse como un
sistema, es decir, con ENTRADA — PROCESO - SALIDA.

Primera Etapa Planificacion:

e Se debe definir el contexto y conocer claramente el area comercial de la
empresa tanto en sus objetivos, procesos y sistema, ya que quien debe
administrar los riesgos de una colusién gerencial comercial, debe
identificar la contribuciéon que hara a la empresa en el medio ambiente
organizacional, politicas organizacionales, logro de sus objetivos, entre
otros. Ademas se debe definir el enfoque y profundidad de la revision de

los riesgos.
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ENTRADA

Medio Ambiente Politicas Obijetivos Decision
Organizacional Organizacionales

. ., / . \
/Crear conciencia \ fTener \ /Defmlcmn de\ Definir el

en el personal de estandares los objetivos desarrollo
la organizacion predefinidos para cumplir
que existe este tipo sobre riesgo a los objetivos
de fraude, para asi nivel

tener actitud y organizacional.

tolerancia hacia el
riesgo de una
colusion gerencial
en el area

kcomercial. / K j \ /
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PROCESO

Herramientas
y Técnicas

Reuniones

Asisten personas de la
empresa designadas para
la gestion de riesgos de
la organizacion.
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SALIDA

Plan de riesgo

a N

-Categoria del riesgo
-Probabilidad de Impacto
-Matriz de Riesgo

-Formato de reportes

\-I\/Ionitoreo y control /
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Segunda Etapa Identificacion de Riesgos:

e Se debera iniciar un proceso de andlisis, buscando identificar todas
aguellas situaciones que pudieran atentar contra el cumplimiento de los
objetivos de la empresa. Este andlisis debe ser realizado inicialmente sin
considerar las medidas de control que podamos tener implementadas.

Posteriormente se deben documentar las caracteristicas del riesgo.

ENTRADA
Factores Plan de Plan de riesgo
ambientales manejo de
de la empresa riesgos
Base de datos Asignacion de Plan de
comerciales rolesy trabajo

responsabilidades
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PROCESO

Herramientas

Revision de Recopilacion Anélisis de Diagramas
documentacion de Detalle
informacion

f-lnformaci()n \ /Entrevistas \ D

- Lista de lagramas de
histdrica de -ldentificacion riesgos causa-efecto
riesgos que ha de riesgos. anteriores al de los riesgos
sufrido la (causa —efecto) proceso de del area
empresa en el gestion de comercial.
area comercial. riesgos.

- NG N /N J
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SALIDA

Registro de
riesgos

-Lista de riesgos identificados.

-Lista de potenciales respuestas.

-Categoria del riesgo.
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Tercera Etapa Analisis Cualitativo del Riesgo:

e Habiendo identificados los riesgos, esta tercera etapa analiza la
posibilidad y las consecuencias de cada factor de riesgo con el fin de
establecer el nivel de riesgo.

Los riesgos necesitan ser analizados para decidir cuales son los factores de

riesgo que potencialmente tendrian un mayor efecto y por lo tanto necesitarian
ser administrados o tratados. Se priorizan los riesgos para un analisis 0 accion

determinada.
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Plan de
gestion de
riesgos

v

Gementos del plan de \

gestion de riesgos para el
area comercial:

-Roles y responsabilidades.
-Calendarizacion de
actividades.

-Definicion de
probabilidad del riesgo.

ENTRADA

-Matriz de probabilidad e
impacto.

Registro de
riesgos

v

Gementos claves del

registro de riesgos:

-Lista de riesgos
identificados.

\_

-Categoria de riesgos.

/
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Evaluacion
de la
probabilidad

e impacto del
riesgo

v
[, \

¢Qué tan
probable es el
riesgo de una
colusion
gerencial en
el area
comercial?

- N\

./

PROCESO

v

Herramientas
y Técnicas

Matriz de
probabilidad
e impacto

v

ablao
matriz de
probabilidad
e impacto con
clasificacion
de alto,
moderado o
bajo riesgo.

-

Categorizacion
de los riesgos

-

KPor fuente.

-Por lineamientos.
-Alguna categoria util.

\

/

\ plazo? )

Evaluacion
de la urgencia
de los riesgos

v

g \

¢El riesgo de
una colusion
gerencial en
el area
comercial se
necesita
atender a
corto y largo
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SALIDA

A 4

Registro de
riesgos

v

-Clasificacion o lista de
prioridades de los riesgos del
area comercial.

-Agrupar los riesgos por
categoria.

-Lista de riesgos que requieran
respuestas a corto plazo.
-Lista de riesgos que requieran
respuestas a largo plazo.

-Supervisar los riesgos de baja

Qrioridad. /
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Cuarta Etapa Planificacion de Respuesta al Riesgo:

e Luego del andlisis, esta etapa trata de decidir si los riegos son
aceptables o no, se desarrollaran opciones y acciones para mejorar las

oportunidades y reducir las amenazas.

ENTRADA
Plan de Registro de
gestion de riesgos
riesgo
v VL
KLista de prioridades de \
/ \ riesgos.

-Roles y responsabilidades -Respuesta a corto plazo.
del equipo asignado para la -Tendencia de resultados.
gestion de riesgos. -Las causas.
-Definiciones de analisis de -Los riesgos agrupados por
riesgos. categorias.
-Determinacion de riesgos
del area comercial k j
(bajo, moderado, alto)

N /




PROCESO

\4
Herramientas

y Técnicas
(" atenronine ) (" ctenronine )
Estrategias Estrategias
para riesgos para riesgos
negativos positivos
(colusion
gerencial en
el area
comercial)
-Evitar el riesgo. -Explotar riesgos con
-Transferir el riesgo. impacto positivo.
-Mitigar el riesgo. -Compartir un riesgo

positivo.




SALIDA

v

Registro de
riesgos
(actualizado)

-

-Riesgos identificados.
-Propietarios de los riesgos.
-Estrategia de respuestas
acordadas.

~

-Acciones para implementar la

respuesta.

.

/
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Quinta Etapa Monitoreo del Riesgo:

e El monitoreo es una etapa esencial e integral en este proceso, se
monitorean los riesgos, la efectividad de los procesos anteriores, las
estrategias a las respuestas, entre otros.

Los riesgos necesitan ser controlados periodicamente para garantizar las

circunstancias cambiantes no alteren las prioridades de los riesgos.

ENTRADA
v

Plan de Registro de Informe de
administracién de riesgos funcionamiento

riesgos

v V} v
Asignacion de -ldentificar riesgos. -Informes de
recursos para el -Respuesta al riesgo. desempefio.
plan de gestion -Acciones de -Andlisis de
implementacion. funcionamiento.
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PROCESO

v

Herramientas

y Técnicas

Reevaluacion

del riesgo

Medidas y de
funcionamiento

-

-ldentificacion
de nuevos
riesgos.
-Reevaluacion
de los riesgos
existentes.

\_

~

J

-

-Aplicacion de
medidas de
desempefio.
-Indicaciones
de grado de
éxito.

\

~

Anélisis de
riesgo

(miccan con )

-Riesgo con
impacto
negativo
(colusion
gerencial en
el area
comercial) o

positivo.

Reuniones de
estado

(reuniones )

-Reuniones
periddicas.
-Prioridad y
dificultad a la
respuesta al
riesgo.

-
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Actualizacion
del riesgo

v

K-Probabilidad de
ocurrencia de una
colusién en el area
comercial.

\_

~

-Prioridad de impacto.

)

Acciones
correctivas

v

fRiesgos

emergentes no
identificados.

\_

~
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Sexta Etapa Documento de Riesgo:

e Esta es la ultima etapa y consiste en anotar todas las caracteristicas del

riesgo, el cual nos facilita a:

o Entregar un seguimiento periodico de los riesgos, tanto en el area

comercial o a nivel general.

o Tomar decisiones acerca del riesgo.

o Contiene un resumen de la descripcién y estado actual del riesgo.

DOCUMENTO DE RIESGO
Identificacién del Riesgo
Prioridad
Impacto
Descripcién
Fecha de Descubrimiento
Probabilidad
Descubierto por
Area Afectada
Informacién de Riesgo
Estado del Riesgo
Equipo designado
Plan de mitigacion
Curso de accién preventivo
Fecha de Cierre
Motivo del Cierre
Nombre y Firma de Jefe
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ANEXOS

Fraude Corporativo

Una de las mayores necesidades de hoy en dia en el mundo corporativo se
relaciona con la necesidad de mejorar el control de los frentes internos, para
limitar potenciales pérdidas de valor. Durante décadas, el valor de la empresa
estuvo exclusivamente asociado a la expansion operacional, situacion que
dej6é en un plano de menor relevancia los ambitos internos, especialmente
aquellos referidos a controles internos y a la utilizacion de informacion

contable como un adecuado descriptor de las cosas que pasan.

Es posible que en empresas reales, (aquellas donde los gerentes presentan
resultados crecientes y los empleados muestran compromiso y deseo de
permanecer), existan areas significativas de pérdidas de valor, ya sea porque
algunas ventas no pueden cobrarse, existen pasivos mayores a lo que
muestran los registros o un activo relevante solo existe en el papel, todas ellas
situaciones que mas temprano que tarde afectaran el valor de la empresa, en

algunos casos en forma marginal y en otros hasta amenazar su continuidad.

Uno de los enfoques relevantes en términos de limitar las fugas se refiere a
la necesidad de controlar los fraudes corporativos, entendidos como el
esfuerzo destinado a engafiar u ocultar situaciones que podrian afectar el
valor de mercado de una sociedad, principalmente malversacion de bienes,

alteraciéon de valores.

La vigencia del tema ha determinado esfuerzos de diversas instancias
corporativas (comités de auditoria del directorio, contralores, auditores, etc.),

para limitar la posibilidad de ocurrencia, en la conciencia que el efecto de un
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fraude corporativo es dificil de cuantificar, pero con seguridad genera efectos
materiales que en el corto plazo pueden colapsar una empresa
operativamente sana. Esto, sin contar los efectos que en el largo plazo
provocan fuertes disminuciones en la productividad de los empleados, por la
presencia de drenajes que afectan los recursos de las compaiiias en forma
permanente. EIl Motivo, en este caso, es la condicion subjetiva que estimula a
una persona a obtener mayores ingresos (nivel de consumo no correlacionado
con su ingreso permanente, alto nivel de endeudamiento personal o familiar,
contingencia de caracter monetario, etc.). Es necesario sefalar que estas
situaciones, que probablemente afectan a muchas personas, no
necesariamente determinan que lleguen a actuar fraudulentamente, pero si

contribuyen a ello.

La Oportunidad, por su parte, se refiere a la caracteristica objetiva asociada
al nivel de poder con que cuenta un individuo para actuar de una forma
determinada, eventualmente fuera de un procedimiento establecido o en
contradiccion con un comportamiento éticamente exagerado.

Adicionalmente, los expertos han identificado un tercer factor denominado
“‘racionalizacion”, que es el proceso de auto justificacion que viven las
personas, desde que identifican la oportunidad para defraudar, hasta
considerar este comportamiento como sensato. La conjuncién de los tres
elementos referidos ha sido denominada por algunos especialistas como

triangulo del fraude.

Como se indico, los fraudes generan efectos significativos. Si bien para el
caso chileno no se dispone de estadisticas, es razonable suponer que los
fraudes corporativos siguen la tendencia de economias mas desarrolladas,
para las cuales se han identificado diversos parametros caracterizadores,
(monto promedio, tiempo de perpetracién, nivel jerarquico, edad y educaciéon
de los perpetradores, entre otros), comprobandose efectos crecientes en el

tiempo. Puesto que los efectos seran materiales y potencialmente
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recurrentes, se debe impedir la ocurrencia de fraude evitando la coexistencia
de las tres condiciones que posibilitan su consumacion.

La receta es buena, pero aplicarla requiere identificar la forma en que los
efectos operan en una empresa especifica, es decir, como limitar las
oportunidades y cOmo crear una conciencia corporativa contra la

“racionalizacion”, en la certeza que el primer tercio (motivo) ya existe.
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Una de cada tres empresas fue victima de fraude corporativo en 2006
Domingo, 16 de Septiembre de 2007
Bernardita Serrano Bascuian

Economiay Negocios, El Mercurio

Gerentes creen que sus corporaciones estan ajenas al problema, y
reconocen que muchas veces se descubren las estafas s6lo por

casualidad. Pocos van a la justicia.

En todos los casos de fraude corporativo hay un denominador comun: alguien
de la organizacion se apropio de forma indebida de recursos que no le

correspondian.

Hoy son cientos las empresas que son victimas. De hecho, hay quienes
aseguran que cerca del 6% de la facturacion mundial se pierde a causa de

este problema.

Y es que segun la primera encuesta realizada en Chile, por KPMG Auditores
Consultores, a 150 empresas, nuestro pais no esta ajeno. Cerca de un tercio

de los consultados respondié haber sufrido fraude durante 2006.

En los niveles inferiores, es decir, fraudes cometidos por empleados, los mas
comunes fueron las compras para uso personal (14%), sustraccion de fondos
fijos (13%), y otros fraudes de caja o bancarios (13%). "Es muy comun que
cuando un empleado tiene que viajar por la compaifiia, incremente los gastos
para poder llevarse plata al bolsillo", asegura Diego Bleger, gerente senior de
Forensic Services de KPMG.

Pero a pesar de que el robo mas comun es el de los trabajadores, el que mas

dafo causa a las empresas es el que se comete a nivel superior, segun
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Bleger. "Cuando se trata de robo por parte de directores, gerentes 0 socios,
golpean fuerte en el patrimonio de una compafia, por eso es mas alarmante”.
Para estos niveles, los fraudes mas habituales fueron por conflictos de interés
(38%) y por sobrecuenta de gastos (22%).

Los fraudes, segun los datos recogidos por el sondeo, serian favorecidos, en
gran medida, por la falta de controles internos, ya que al existir barreras
deficientes cualquiera puede saltarlas. "Lo que se recomienda es hacer una
revision de los controles internos cada 12 o0 18 meses, y de ir adaptandolos a

la realidad de la compafiia: lo principal es actualizarlo”, afirma Bleger.

Sin embargo, uno de los temas mas sorprendentes segun la encuesta es que
la mayoria de las empresas defraudadas no tienen conciencia de estar siendo
victimas de ese ilicito: el 40% considerd que el fraude corporativo es un

problema para las compafias en general, pero sélo el 20% de ellas opiné que

es importante para su propia empresa.

Aungue cerca de un 88% de las personas opiné que en Chile el nivel de
fraude es inferior al que se comete en otros paises, segun datos de encuestas

aplicadas en el extranjero, las cifras son similares.

¢Por qué se produce?

Un estudio psicoldgico llamado "el triangulo del fraude™ permite explicar el
porqué: por una parte se encuentra la racionalizacién; es decir, la persona se
justifica de por qué esta cometiendo el fraude, y se puede producir por envidia
de que asciendan a un colega pero a él no, o por situaciones que el trabajador

perciba como injustas.

81



Por otra parte, esta la oportunidad de poder realizarlo, y finalmente esta la
parte de los incentivos, que corresponde a una situacion en que la empresa
motiva a los trabajadores a cumplir metas exigentes de ventas, por ejemplo,
gue puede provocar tal presion en el trabajador, que éste podria llegar a

inventar ventas.

86% de los que cometen el ilicito son hombres.

37% de los involucrados ha trabajado para la compaiiia entre 6 y 10 afios, y

un 15% por mas de 10 afos.

29% tiene un ingreso promedio mensual entre $10 y $30 millones. El mismo

porcentaje tiene un ingreso que va entre $6 y $10 millones.

Encuesta:

1° Para el 23% de los ejecutivos consultados la muestra mas clara de que
algo anda mal es un patrimonio o nivel de gastos mayor que no esté de

acuerdo a los ingresos que recibe el trabajador en la compafia.

Ademas, para el 16% de las empresas, un estilo de vida ostentoso puede ser

un factor que hay que tener en cuenta.
2° Si bien en algunas empresas la hora de salida es la misma para todos, que

un ejecutivo se quede hasta tarde trabajando es para un 13% de los

sondeados un tema de preocupacion.

3° Con un 12% de preferencias, las "preocupaciones por presiones

financieras" también tienen un lugar en la lista.
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4° Que un trabajador se enferme constantemente o que se le conozca algun
vicio son para el 9% de las companiias indicios negativos o que pueden ser

sinbnimo de problemas.

5° En empate con la categoria anterior estan las quejas o los sentimientos de
revancha contra la organizacion. Un trabajador que no estéa contento en su

trabajo puede convertirse en un "peligro”.

6° Para un 7% de los consultados, hay que estar atentos a los niveles de
estrés inusuales o injustificados a los que pueden estar expuestos sus

colaboradores.

7° Se podria pensar que el hecho de que un trabajador no se tome vacaciones
recurrentemente es considerado un valor para las empresas. Sin embargo,
para el 6% de los sondeados es completamente lo opuesto. Es un llamado de
atencion a la hora de definir los principales puntos que hay que tener en
cuenta cuando hay sospecha de fraude.

8° Con un 5%, y en el dltimo lugar de las preferencias de los consultados en
este sondeo, estan las presiones inusuales o injustificadas hacia el personal

por parte de los ejecutivos de los niveles superiores.
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Ficha Técnica

La encuesta se realizo entre el 23 de julio y el 22 de agosto y se basa en las
respuestas de 150 ejecutivos de grandes y medianas empresas en Chile.

De ellas, el 54% son capitales nacionales, 48% tiene una facturacion superior
a US$ 100 millones.

Ademas, representan un amplio rango de sectores econémicos.

La mayoria de las encuestas fueron respondidas por presidentes (21,8%) y
gerentes generales (45,8%) y gerentes de administracion y finanzas (19,7%).
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Clasificaciéon del fraude

El fraude puede ser calificado como "un engafio deliberadamente planeado y
ejecutado con el objetivo de privar a otro de su propiedad o derechos”. Segun
Bleger, existen tres tipos de fraude que pueden ocurrir en cualquier empresa,

sin importar su tamafio.

Malversacion de activos o fondos: corresponde al robo o uso indebido de

recursos de la compafia, como dinero y bienes.

Informes financieros fraudulentos: implica la modificacién o alteracion de

los estados contables de una compafiia.

Corrupcion: implica una colusion entre, por ejemplo, el empleado y un
proveedor o entre el empleado y un cliente, en la cual el defraudador usa
indebidamente su influencia en una transaccion comercial con el propésito de

obtener un beneficio para él o para un tercero.

"En las pequefias y medianas empresas es mas comun el robo o
malversacion de fondos, es el mas tipico, aparece mas a diario", comenta el

experto.

Pese a lo anterior, advierte que "el tipo de fraude que mas golpea, el que mas
duele a una empresa es cuando se modifican los estados contables. Es el que

menos sucede, pero cuando ocurre, golpea fuerte”.
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¢, Coémo protegerse?

La manipulacién de los estados contables no es una "tarea" que solamente
podria realizar un contador, sino que cualquier persona dentro de la
compairiia, como por ejemplo los trabajadores. Para Bleger, es necesario que
el empresario tenga especial cuidado con sus empleados, ya que son los
agentes gque tienen mas contactos con terceros y estan a diario en la

empresa.

Sin embargo, comenta que los fraudes cometidos por los empleados,
sobretodo en empresas grandes, no son tan relevantes como los que puede
cometer un directivo o un socio. A modo de ejemplo cuenta que en una
empresa que tiene un patrimonio de US$1 millon, un trabajador no puede
robarse US$600.000 sin que nadie se de cuenta. En cambio, los directivos o

duefios de la organizacion si pueden.

El experto plantea algunas medidas que puede adoptar el empresario para
protegerse e intentar prevenir en fraude al interior de las empresas. Estos
mecanismos pueden ser aplicados tanto en grandes como en pequeias

empresas:
1° Realizar un monitoreo constante, lo que implica realizar controles dentro de

la organizacion.

2° Segregar funciones. Una técnica que esta siendo usada actualmente es
rotar al personal dentro de cada area de la compafia, con el fin de evitar la

colusion entre trabajadores de la organizacion.
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3° Dar el ejemplo de un comportamiento honesto y ético desde lo mas alto de

la organizacion, partiendo por el duefio o empresario.

4° Crear un codigo de ética y aplicarlo al interior de la empresa.

5° Respecto a los socios, es recomendable que se controlen mutuamente y
establezcan en la escritura de constitucidon de sociedad o en los estatutos de
la misma ciertos compromisos, por ejemplo, que se requiera la firma de

ambos en los cheques.

6° En el caso particular de las pymes, una medida sencilla y barata, pero muy
eficaz, es chequear quienes son los trabajadores que ingresan a la empresa,
revisando Dicom y hablando con sus empleadores anteriores.

7° Es fundamental revisar la situacion de los proveedores en Dicom, ademas
de chequear con quienes han trabajado y hablar con esos empresarios, para

evitar los llamados "proveedores fantasmas".

8° Tomar medidas ejemplificadoras, como despedir a un empleado que cometio
fraude, para que el resto de la organizacién conozca las consecuencias de

cometer actos de este tipo en la empresa.
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Recomendaciones legales

La abogada de Ernst&Young Chile, Javiera Contreras, recomienda tomar

precauciones legales para evitar el fraude en la empresa:

1° Cuando se realicen ventas a plazo a los clientes, es aconsejable que exista

un contrato que establezca las obligaciones de las partes.

2° Para asegurar que el cliente finalmente le pague, es recomendable obtener
del mismo un documento cuya naturaleza facilite el pago forzoso (vale

vista/cheque).

3° Aunque no existe forma de asegurar que el proveedor le entregue un buen
servicio, se puede prever esta situacion a través de un contrato que
establezca las obligaciones de las partes, e incluso que se impongan multas

en el caso de atraso o incumplimiento del servicio.

4° Otra forma de protegerse frente al incumplimiento del proveedor es pactar
el pago de la mercancia o servicio contra entrega satisfactoria del mismo, o

establecer pagos parciales.

5° El contrato entre proveedor y empresario debe contener una
individualizacion completa de las partes y establecer las obligaciones de

ambos (plazos, precios, servicio a prestar o bien a ser vendido, etc.)

6° Para evitar ser estafado con facturas falsas, debe fijarse que la factura
cumpla con los requisitos formales establecidos por la ley (cuatro copias,
individualizacion del prestador de servicio o vendedor, tamafio, forma, etc.) y

timbradas por el Servicio de Impuestos Internos.
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