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INTRODUCCION

El panorama actual de globalizacién que obliga a las empresas a dar respuestas inmediatas a
las necesidades de los clientes, las malas decisiones de los directivos de las empresas y el
manejo inadecuado de los recursos por altos funcionarios; han obligado alos accionistas de las
compaias a prepararse eficientemente para mitigar los riesgos que todo esto conlleva en la

consecucion de sus objetivos.

La administracion del riesgo empresarial congtituye parte de la solucion a todas estas
inquietudes, derivado que proporciona herramientas gerenciales eficaces para evaluar y medir
los riesgos a los que las empresas estan sometidos por su simple operacion y por sus relaciones
con sus clientes, proveedores y/o competidores. ESimportante mencionar que las empresas no
solamente estan propensas a riesgos potenciales que afecten sus objetivos adversamente,

también pueden existir oportunidades de negocio que no han sido identificadas.

Evaluar riesgos es una actividad que puede ser llevada a cabo por cualquier profesional que
conozca adecuadamente los procesos vy las herramientas disponibles para hacerlo. Por ello
Contador Publico y Auditor, en su papel de consultor, variante de como muchas empresas |0
ven en la actuadidad, adicionalmente a su papel de evaluador de las cifras contables, ha
adquirido un nuevo campo de accién de prestacion de servicios. Sin embargo, € Contador
Publico y Auditor no puede usar la administracion de riesgos solamente para desempefiarse
como consultor, adicionalmente puede emplearla para medir Sus propios riesgos como

empresario y profesional liberal.

La matriz de riesgos es la herramienta més importante en la administracion del riesgo
empresarial; inicialmente permite ordenar los riesgos detectados de los mas importantes a los
gue suponen menor importancia, para luego poder darles una calificacion cuantitativa y con
ello medir larespuesta que debe darseles.

La gegtion, como se le conoce también a la administracion y evaluacion de riesgos, puede ser
llevada a cabo en cuaquier tipo de empresas, sean éstas comercides, industridles o de
servicios. Las empresas de consultoriay las firmas de auditoria son unidades de aplicacion de
esta herramienta gerencial.
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La presente tesis denominada “EVALUACION DEL RIESGO EMPRESARIAL A TRAVES
DE MATRICES DE RIESGOS EN UNA ENTIDAD PRESTADORA DE SERVICIOS DE
CONSULTORIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA” es una guia de utilidad para
docentes, profesionales, estudiantes, directivos y altos funcionarios que deseen desarrollar una

gestion de riesgos o transmitir conocimientos que este tema conlleva.

En e capitulo | se definen agpectos generales de empresas dedicadas a la prestaciéon de
servicios de consultoria administrativa y financiera, principalmente se basa en dar respuesta a
lo que significa ser un Contador Publico y Auditor como consultor y las principales
caracteristicas que como profesional debe adquirir. Adicionalmente, se hace referencia a los
aspectos mercantiles y tributarios guatemaltecos aplicables a este tipo de empresas.

En el capitulo siguiente se definen | os aspectos més importantes acerca de control interno y los
riesgos de un Contador Pablico y Auditor en la aplicacion de su profesion; explicando cdmo se
relacionan estos dos aspectos con los riesgos empresariales de una entidad. En adicion, se
presenta un inventario genera de riesgos que pueden afectar cuaquier tipo de empresa y que
sirve de base para poder clasificar los eventos potenciales en un ramo especifico y facilita la

eleccion de larespuesta que puede darsele al riesgo identificado.

Luego, en el capitulo 111 se define lo que es una administracion de riesgos y se hace mencion
de los antecedentes que dieron lugar a nacimiento de esta herramienta.  Adicionalmente, se
indica el equilibrio que debe existir entre los controles internos y 10s riesgos potenciales de
cada compafiia y se definen los roles que deben cumplir en la gestion del riesgo empresarial, la
Junta Directiva, la Gerencia General, la estructura organizacional y la auditoria interna (en
donde exista).

A continuacion, en el capitulo 1V se describe @ proceso completo que debe seguirse para
identificar, valuar y dar respuesta a los riesgos. Incluye la definicion de lo que es una matriz
de riesgo, su forma de uso y muestra un ejemplo. Este capitulo es fundamental para el
entendimiento del tema desarrollado y muestra los beneficios que otorga el uso de una matriz

paracuantificar y dar respuesta a los riesgos.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

Por dltimo, se desarrolla en el capitulo V d caso practico de la evaluacion del riesgo
empresarial a través de matrices de riesgos, aplicada a una empresa de consultoria
administrativa y financiera, denominada para efectos de esta tesis como CONSULTORIA
EMPRESARIAL, S.A., incluye el proceso completo de gestion de riesgos y las matrices
usadas para valuar laimportancia de los riesgos.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio llevado a
cabo.
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CAPITULO |

SERVICIOS DE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

1.1 Definicion de empresa

La empresa es una entidad conformada bésicamente por personas, aspiraciones, realizaciones,
bienes materiales y capacidades técnicas y financieras, todo lo cua, le permite dedicarse ala
produccién y transformacion de productos y/o la prestacion de servicios para satisfacer
necesidades y deseos existentes en la sociedad, con la finalidad de obtener una utilidad o

beneficio.

Para Smon Andrade, la empresa es "aquella entidad formada con un capital social, y que
aparte del propio trabajo de su promotor puede contratar a un cierto nimero de trabajadores.
Su propdésito lucrativo se traduce en actividades industriadles y mercantiles, o la prestacion de
servicios' (1:257).

El Diccionario de la Real Academia Espafiola, en una de sus definiciones menciona que la
empresa es una "unidad de organizacion dedicada a actividades industrides, mercantiles o de
prestacion de servicios con fines lucrativos” (13:web).

1.2 Clasesde Empresas

Hay dos clases fundamental es de empresas con capital privado, las cuaes son:

121 Empresa privada

En este tipo de empresa €l capital es propiedad de particulares. Dentro de ésta se pueden dar

dos variantes;
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Individual, la cud es propiedad es de una sola persona.
Social, en ésta la propiedad esta repartida entre dos 0 mas personas |lamadas socios
(copropiedad).

L as caracteristicas de la empresa privada son:
Libertad de accion del empresario en los métodos productivos, aungque sometido a
ciertas limitaciones referentes a la naturaleza del producto, las condiciones laborales, el
sistema de precios, etc.
Los bienes y servicios que produce estén destinados a un mercado, cuya reaccion es un
elemento de riesgo de la gestion de la empresa.
Las relaciones de la empresa con las demés se rigen, en cierta forma més o menos

amplia, por la competencia.

122 Empresa mixta

“Degde e punto de vista de la titularidad del capital, significa que & capital es, en partes
iguales o en ciertas proporciones, propiedad del Estado y propiedad de los particulares. Més,
desde € punto de vista mucho mas importante que se refiere al poder de decision, no puede
significar que ese poder se encuentre distribuido. El poder de decision no admite division. Es
imposible, a menos de llegar a una especie de esquizofrenia econémica que destruya las
facultades operacionales de la empresa, dividir las decisiones entre los titulares o
representantes del capital privado y los titulares o representantes del capital publico. Sea
cudquiera € procedimiento juridico o préctico que se adopte, €l poder de decisién ha de

residir, en Ultimo término, en éstos o en aquéllos’ (14:2).

“La presencia del capital publico solo se justifica en esas empresas, por razones de fomento y
promocién econdmicas, cuando el Estado destina una parte de sus ingresos a financiamiento
de actividades productoras estratégicas. Mas alin en ese caso la aportacion debe servir
solamente para suplir la falta transitoria de capitales privados, y debe retirarse, para promover
otras actividades o destinarse a fines de caracter publico, cuando existan capitales privados
dispuestos a sustituirla’ (14:2).
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13 Definicién de empresas de servicios

Son aguellas que brindan servicio a la comunidad y pueden tener o no fines lucrativos, la

empresa de servicios pueden clasificarse en:

Transporte.

Turismo.

Instituciones financieras y seguros.

Servicios publicos varios (comunicacion, energia, agua).

De servicios privados varios (asesorias, diversos trabajos contables, juridicos,
administrativos).

Educacion.

Salubridad.

14 La consultoria

La consultoria se define como un servicio prestado por una persona o personas independientes
y calificadas en la identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas,
organizacion, procedimientos y métodos; recomendacion de medidas apropiadas y prestacion

de asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones.

Fritz Steele (1975) define la consultoria como sigue, “por proceso de consultoria entiendo
cuaquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o0 estructura de unatarea o
de un conjunto de tareas, en que €l consultor no es efectivamente responsable de la g ecucion

de latarea misma, sino que ayuda alosquelo son” (15:1).

Segln Larry Greiner y Robert Metzger (1983), “la consultoria de empresas es un servicio de
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas especialmente
capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la
organizacion cliente para poner a descubierto los problemas de gestion, analizarlos,
recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, s se les solicita, en la aplicacion de
soluciones’ (9:1).

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

Algunos puntos que contribuyen a identificar algunos rasgos de la consultoria son:

Esun trabajo (servicio) independiente, tiene implicitalaimparcialidad.

Su carécter, como su propio nombre indica, es consultivo; el consultor no dirige la
entidad, area o actividad en la que realiza su trabajo.

Vincula lateoria con la préctica.

No es el resultado de la inspiracion, sino de una solida preparacion del consultor y del
laborioso andlisis de hechos concretos y la proyeccion de soluciones muchas veces

originales, sin embargo deben ser siempre factibles.

141 El Contador Publicoy Auditor como consultor

El Contador Publico y Auditor (CPA) es un profesional con conocimientos financieros,
administrativos y de control interno, los cuales le permiten desarrollarse como un consultor
especializado en estas ramas. En adicion, tal y como el Cédigo de Etica de su profesion lo
requiere, e CPA debe mantenerse en capacitacion y actualizacion constante, lo cua genera
una experiencia de ato nivel que le permite desarrollarse como asesor de empresas y en varios

casos como miembro de Juntas Directivas.

En las paginas siguientes se mencionan varios aspectos que debe observar un CPA para poder
desarrollarse como un asesor de empresas, refiriéndonos a dicho profesional como consultor.

14.2 Caracteristicasde la consultoria

L as principales caracteristicas de una consultoria son:

1421 Laconsultoriaesun servicio deasesoria

La consultoria es en lo esencia un servicio de asesoramiento. Esto significa que los
consultores no se contratan para que dirijan organizaciones o0 adopten decisiones delicadas en
nombre de la direccion. Son asesores y no tienen ninguna facultad directa para decidir
cambios y aplicarlos, de lo Unico que responden es de calidad e integridad de su

asesoramiento; los elementos asumen toda la responsabilidad que se derive de la aplicacion de
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sus consgos.  Por supuesto, en la préactica de la consultoria existen multiples variantes y

grados de “asesoramiento”.

Laprécticabésicay €l arte del consultor estriban no sélo en dar el consgjo correcto, sino en
darlo de manera adecuada, ala persona debiday en el momento oportuno. El cliente, a su vez,
ha de aprender a solicitar y utilizar hébilmente los consejos del consultor. Estos elementos son
tan importantes que es conveniente recordarlos en todos los instantes del trabajo de los

consultores y del cliente que contrata Sus servicios.

1.4.2.2 Laconsultoriaesun servicio independiente

La consultoria esun servicio independiente. Un consultor debe estar en consideraciones de
hacer su propia evaluacion de cualquier situacion, decir la verdad y recomendar con franqueza
y objetividad las medidas que ha de adoptar la organizacion cliente sin pensar en sus propios
intereses. Estaindependencia del consultor tiene multiples facetas y en algunos casos puede

ser un asunto muy delicado.

La imparcialidad del consultor es un rasgo fundamental de su papd. Esta independencia
significaa mismo tiempo una relacion muy compleja con las organizaciones clientes y con las
personas que trabajan en ellas. El consultor no tiene autoridad directa paratomar decisiones y
gjecutarlas, sin embargo esto no debe considerarse una debilidad s el consultor sabe actuar
como promotor de cambio y dedicarse a su funcion, sin por ello dejar de ser independiente.
Por consiguiente, debe asegurar la méxima participacion del cliente en todo lo que hace de

modo que € éxito final selogre en virtud del esfuerzo de ambos.

Laindependencia del consultor abarcalos siguientes aspectos:

La independencia financiera, significa que € consultor no obtiene ningin beneficio
de la medida adoptada por d cliente, por ejemplo la decision de comprar una
determinada marca de equipo. EIl deseo de obtener en el futuro otros contratos con €l
mismo cliente no debe influir en la objetividad del asesoramiento prestado en la tarea

presente.
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La independencia administrativa, implica que el consultor no es un empleado del
cliente y no se ve afectado por |as decisiones tomadas en la organizacion. Aungue esto
no planea ningln problema a las organizaciones de consultoria autbnomas, es un
problema, en cambio, bastante complejo, aunque no insuperable, en la consultoria

interna.

La independencia politica, sgnifica que ni los directores ni los empleados de la
organizacion cliente pueden influir en el consultor oficiosamente, recurriendo a
autoridades o conexiones politicas, a su pertenencia a algiin partido politico o a otras

influencias semejantes.

La independencia emocional, sgnifica que el consultor mantiene su distancia
emocional, independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que

puedan existir d comienzo o que se creen durante la redizacion del cometido.

1423 EIl consultor proporciona conocimientos Yy capacidades profesionales para

resolver problemas practicos

Un Contador Publico y Auditor llegaa ser consultor de empresas conociendo especificamente
las necesidades exclusivas del cliente y luego de haber acumulado un conjunto considerable de
conocimientos y experiencias sobre los diversos problemas y situaciones que afectan a las
entidades y adquirido la capacidad necesaria para identificarlos, hallar la informacion
pertinente, analizarla y sintetizarla y elegir la mejor opcion entre posibles soluciones. Cierto

es que los dirigentes de las empresas también tienen que poseer estas capacidades.

Lo que distingue a los consultores de los directores y funcionarios de las entidades, es que
pasan por muchas organizaciones y que la experiencia adquirida en las tareas pasadas puede
tener aplicacion en las empresas en las que se realizan nuevas tareas. Ademés, los consultores
profesionales se mantienen a tanto de los progresos en los métodos y técnicas, sefialan estos

progresos a sus clientes y contribuyen a su aplicacion.
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14.24 La consultoria no proporciona soluciones milagrosas

Seria un error suponer que, una vez contratado el consultor, las dificultades desaparecen. La
consultoria es un trabajo dificil basado en € analisis de hechos concretos y en la busgueda de
soluciones originales pero factibles. El empefio decidido de la direccidon de la empresa en
resolver los problemas de ésta y la cooperacion entre cliente y consultor son por [0 menos tan

importantes para € resultado final como la calidad del consejo del consultor.

143 Fases del proceso de consultoria

El proceso de consultoria es una actividad conjunta del consultor y del cliente y tiene un
comienzo, en donde se establece larelacion y seinicia € trabajo; y un fin, cuando el consultor
da por terminado su trabajo. Entre estos dos extremos, & proceso se puede subdividir en
varias fases basicas, 1o que induce d consultor y a cliente a ser sisteméaticos y metddicosy a

pasar de una fase a otray de una operacion a otra, siguiendo una secuencialdgicay temporal.

Se pueden encontrar muchas formas diferentes de subdividir €l proceso de consultoria en fases

principales, reconociendo comunmente cinco, las cuaes son:

Preparativos o iniciacion (preparacion inicia).
Diagnogtico.

Planificacion de medidas (plan de accion).
Aplicacion (implementacion).

Terminacion.

A continuacion se presenta un esgquema con las tareas principales que deben llevarse a cabo en

cada una delas fases de la consultoria:

PREPARATIVOSO INICIACION l_\
Primeros contactos con € cliente
Diagndstico preliminar

Conocimientos de los objetivos dela
consultoria //

Propuesta de las tareas
Formalizacién del servicio con contrato
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DIAGNOSTICO [\

Descubrir los hechos

Andlisisy Sintesis //

Examen detallado del problema

PLANIFICACION DE MEDIDAS (PLAN DE l'\
ACCION)
Elaborar soluciones

Evaluar opciones
Propuesta al cliente / /

Planear la aplicacion de medidas

APLICACION (IMPLEMENTACION) l'\

Contribuir ala aplicacion

Propuesta de gjustes / /

Capacitacion

TERMINACION l'\
. Evaluacion
Informe final

Establecer compromisos y delimitar ‘
responsabilidades / /

Planes de seguimiento y supervision
Retiro

No puede aplicarse un modelo universal en forma indiscriminada a todos los problemas, sin
embargo la anterior distribucion, constituye un buen marco para estructurar y planificar tareas
y proyectos particulares. Al aplicar d modelo a una situacion especifica es posible que ciertas
fases se superpongan; por gemplo, la aplicacion puede comenzar antes de que quede
terminada la planificacion de las medidas. Es también posible pasar de una etapa posterior a
una anterior; por ejemplo, la evaluacion no sirve solo para efectuar la determinacién final de

los resultados de la tarea y de los beneficios derivados del cambio (fase de terminacion), sino
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también para decidir s se vuelve hacia atrés y se adoptan medidas correctivas. Cada fase
puede subdividirse en varias subfases 0 actividades paralelas, de acuerdo a las necesidades del

cliente.

El modelo del proceso de consultoria incluye también actividades relacionadas con la entrada
en escena y la salida del consultor, asi como diversos aspectos de la relacion consultor-cliente

en el curso del proceso.

144 Obj etivos de una consultoria

El director de una empresa no veriarazon alguna para emplear un consultor s éste no pudiera
aportar algo que faltaen aguella. En generd, los consultores se emplean por una o més de las

siguientes razones:

1441 Paraqueaporten conocimientosen &reas especificasde la empresa

Una organizacién llama a un consultor cuando no dispone de personas capaces de enfrentarse
con determinado problema con la misma probabilidad de éxito. Ta problema requiere a
menudo técnicas y métodos nuevos en que e consultor tiene conocimiento més
profesionalizado, sobre todo s las soluciones requieren un alto grado de planificacion,

coordinacion o liderazgo.

14.42 Paraquepresten ayudaintensiva en forma transitoria

Un examen a fondo de los problemas principales, como la organizacién de la empresa o la
politica de comercializacién, exigiria la plena dedicacion de altos directivos durante largos
periodos. Ahora bien, la direccion cotidiana de una organizacién econémica no permite
disponer de mucho tiempo y peor ain, hace dificil concentrarse simulténeamente en
problemas conceptuaes. Los consultores solo intervienen el tiempo necesario y dejan la

organizacion una vez gque han terminado su tarea.
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1.4.43 Paraqueden un punto devista imparcial

Los miembros de una organizacion pueden estar demasiado influidos, por su propia
experiencia o participacion y tradiciones o habitos establecidos, para aclarar el verdadero
carécter de un problema y proponer soluciones factibles. El consultor, en cambio, puede
gracias a su independencia, ser imparcial en situaciones en que ninguna persona que trabaja en

la organizacion podria serlo.

1444 Para que den a la Direccion argumentos que justifiguen decisiones

predeterminadas

Existen casos en los que una organizacion recurre a consultores con € fin de que sus
dirigentes puedan judtificar una decision remitiéndose a la recomendacion del consultor. En
otras palabras, un dirigente puede saber exactamente lo que desea y cual sera su decision, sin
embargo respaldar su posicion con el informe del consultor. Esta forma de actuar no deja de
ser logica, sin embargo por principio y en su propio beneficio, los consultores profesionales
deben cuidar de no aceptar tareas en las cuales sus recomendaciones podrian ser empleadas

con fines de politicainterna de la organizacion.

Las decisiones que deben respadarse con el informe del consultor pueden presentarse en
grados tan variables y estar tan interrelacionadas que el consultor puede verse frente a una
situacion muy complga; no obstante, debe esforzarse por mantener una vision muy clara de
las razones por las cuaes se emplean sus servicios, incluso s en e curso de su tarea las

razones iniciales cambian o se descubren otras completamente nuevas.
145 Definicién de empresa de servicios de consultoria administrativa y financiera
Se definen como empresas que brindan asesoramiento y apoyo técnico y/o profesional a otras

entidades, enfocado en la estructuracion de los elementos administrativos y en la preparacion y

obtencion de elementos e instrumentos financieros.
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14.6 Clases de consultor ias

La consultoria es un servicio que puede prestarse en varias ramas de la ciencia. Las

consultorias més importantes a nivel empresarial se resumen en:

14.6.1 Consultoriade negocios

Es una subdivision de la consultoria empresarial cuyo propdsito es asesorar a los negocios en
el mejoramiento de su desempefio y en la consecucion de su crecimiento por medio de
proponer soluciones inteligentes a sus problemas. Este tipo de consultoria se subdivide en

varios servicios, que entre los principal es se encuentran:

Asesoria en empresas familiares, servicio cuyo objetivo principal es asesorar a las
empresas familiares a replantear su forma de administrar sus negocios por medio de

procesos mas efectivos asegurando una sucesion exitosa.

Consaultoria financiera, se refiere al andlisis de los aspectos financieros de una
empresa, con € objetivo de establecer estrategias de mejoramiento de la rentabilidad de

lamisma.

Valuacion de empresas; determinacion del valor actual de una empresa, que puede
servir para vender la empresa o parte de las acciones, fusion con otras empresas o

determinar la proporcion correcta a heredar alos miembros de una empresa familiar.
Administracion del riesgo empresarial, por medio de este servicio s gpoya a las
empresas a detectar oportunamente |os riesgos que pueden afectar la continuidad de un
negocio y evaluar laformade reducirlos, administrarlos y/o eliminarlos.

14.6.2 Consultoria fiscal

Por medio de esta consultoria, €l asesor apoya a las empresas en la administracion de su carga

tributaria, en informar e interpretar leyes fiscales y en orientarlas en el cumplimiento de los

requerimientos tributarios vigentes en el pais.
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14.6.3 Consultoriaen capacitacién y administracion del recurso humano

Este tipo de consultoria incluye la capacitacion de los gecutivos y personal clave de las
empresas en temas de actualidad empresarial de indole financiera, administrativa y fiscal. En
adicién, un consultor dedicado a este tipo de servicio apoya a las empresas en reclutar personal
capacitado, en diagnosticar € clima organizacional y en formar una estructura organizacional

efectiva

14.6.4 Consultoriaen dstemasdeinformacion gerencial

La mayoria de las empresas cuentan con sistemas informéticos que les permiten procesar su
informacion financiera, pero normalmente éstos no proporcionan reportes que realmente les
sirvan a los gecutivos para la toma de decisiones, este tipo de consultoria apoya en la
preparacion de estos informes, en donde el consultor se involucra en el entendimiento de la
informacion vital que los directivos deben recibir y conjuntamente con el equipo de expertos

en computacion preparan las herramientas para generarlos.

147 Caracteristicasprincipales de un consultor

Un consultor debe acumular conocimientos suficientes a lo largo de su trayectoria para poder
apoyar a una organizacion en la solucién de un problema y debe mantener una preparacion
constante en temas empresariales, financieros y fiscales, entre otros. Sin embargo, como
profesional debe cuidar otros aspectos individuales que lo ayudardn a complementar su

experiencia 'y conocimiento, tales como:
1471 Paciencia
Gran parte del éxito del consultor dentro de la empresa cliente es su “Paciencid’, la cual es el

principio de una buenarelacién entre € consultor y € consultado. Hay que tomar en cuenta

gue €l cliente muy probablemente yala perdio, no obstante el consultor debe conservarla.
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1472 Objetividad

El consultor no debe perder en ningdn momento e sentido de lo que esta haciendo. Los
problemas y desacuerdos pueden hacer perder la vision y el objetivo de la mision.  El
consultor deber tener siempre en cuenta cual sera su contribucién en la solucion de problemas.

14.7.3 Analitico

Lamision del consultor esidentificar los limites de la empresa y redefinirlos. Debe ver més a
detalle la informacién que se le entregue y desarrollar su capacidad de identificar cual asunto

que considere se le esta ocultando. El andlisis debe considerar entre otros aspectos:

Identificacion de los dominios ¢Qué hago yo?, ¢Con qué herramientas dispongo?, ¢Qué
eslo que hago mejor?, ¢Qué eslo que me falta aprender?

¢Donde estdn los procesos de negocio? Un proceso de negocio ¢Donde se genera el
efectivo dentro de la empresa?

Tomar en cuenta el ambiente que rodea a la organizacion; clientes, proveedores, etc.; y
establecer las relaciones que tiene con la generacion o solucion del problema

Aspectos psicoldgicos en la organizacion del cliente, considerar la viabilidad del trabajo
en equipo.

Cuestionar sempre todo.

14.74 Especifico

No solamente debe darse “que hacer”, el consultor también debe dar €l como y el cudndo

hacerlo. Debe ser cuidadoso al dar susopinionesy juicios de valor.

14.75 Generador dealternativas

El cliente espera que & consultor le de alternativas. El consultor debe hacer preguntas
especificas sobre todos |os aspectos de la empresa, generar un modelo de intervencion que le
permitacrear y proponer nuevos procesos y soluciones. También debe utilizar su imaginacion

en las entrevistas con el cliente para obtener lainformacién que se necesita

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

14

148 Actitudesy aptitudes de un consultor

Para que € consultor tenga éxito debe poseer dos habilidades imprescindibles, actitud y

aptitud.

La ectitud se define como “Disposicion adquirida con un triple componente cognitivo-
afectivo- comportamental que determina una conducta persistente del individuo frente a los
estimulos de su medio socia y fisico. Las actitudes sirven para una mejor orientacion,

adaptacion, defensa, autorreferencia del individuo en su medio” (11:106).

La aptitud se define como “Capacidad para e desempefio de cuaquier actividad”. “Las
aptitudes dependen de factores innatos y adquiridos, y los individuos varian entre si por el

rendimiento diferente de que son capaces en cada caso” (11:845).

Ahora se puede listar las actitudes y aptitudes que debe poseer € consultor:

ACTITUDES

Conocer las dindmicas que interacttian en el mercado.

Conocer laestrategia del grupo empresarial entero.

Ser creativo en ladindmicadel cliente.

Involucrarse con el medio leyendo temas de actualidad, €l cliente espera que sepa de
Nnegocios.

Crear metodologia de intervencion con el cliente.

Supervisar 1o que no se ha gjecutado.

APTITUDES

Experiencia.
Profundidad.
Involucramiento en los negocios.

Preparacion constante, debe evitar estancarse en sus conocimientos actuales.
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Sus servicios son conocidos por medio de referencias en el medio en e que se
involucra.

Agregar valor econdmico a su trabgo, eficienciay eficacia.

149 Condiciones éticasdel consultor

Se ha reconocido que en €l gjercicio de la consultoria, € consultor debe observar una
determinada ética. Entre las normas de conducta que deben conformar la ética del consultor se

listan:

Modestia

Demostrar su competencia sin valerse de ardides paraimpresionar.

Trabgar con organizacion y disciplina

No utilizar mas tiempo que €l requerido por el problema.

Confidencialidad.

Capacidad y paciencia para escuchar |os argumentos del personal consultante.

Ensefiar atrabajar sin consultar.

Evitar el enfrentamiento con el persond de la empresa, o entre ésta y los organismos
territoriales y superiores, mas bien, actuar como mediador en los conflictos.

Utilizar el convencimiento y no laimposicion para que se acepten sus criterios.

Evitar laresponsabilidad de las decisiones. El consultor debe ser un activo promotor de
cambio, la responsabilidad por laredizacion del cambio es del cliente.

L as soluciones brindadas por el consultor deben tener una incidencia positiva a nivel de
la economia naciona y no solamente en el cliente y deben tomar en consideracion los
efectos sociales y ambientales que de ellas se derivan.

Espiritu de sacrificio y consagracién a trabajo.

Ser un baluarte del cumplimiento de las leyes establecidas y no establecer
recomendacion alguna que implique efectos adversos para € cliente, la sociedad o
terceros.

Ser honesto en € més amplio sentido de la palabra

Trabgjar con el espiritu de GANAR.
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La préctica ha demostrado que la trasgresion de alguna de las normas de conducta que deben
conformar la ética del consultor, retrasa el proceso de cambio que se ha pretendido promover e
incluso puede traer otras implicaciones que afectan laimagen del cliente, del consultor u otros

efectos e incluso implicaciones juridicas.

1410 Necesidadesdel consultor

Los consultores, para poder brindar ayuda eficaz en la planificacion e implantacion de
transformaciones, deben estar dispuestos a revisar peridédicamente su persona a partir de las

siguientes necesidades:

1.4.10.1 Profundizar en e conocimiento de si mismo

El consultor debe estar dispuesto a confrontar la imagen que tiene de si mismo, incluso sus

potenciales y limitaciones, con laimagen que le refleje los equipos con |os cuales trabaje.

1.4.10.2 Relacionarse con losdemésy entender la situacion de éstos

Quiere decir establecer un tipo caracteristico de relacion profunda y significativa con los
demés a comprender las circunstancias de cada persona y del equipo dentro del ambiente de
trabgjo. Implica compartir e mundo de los otros como s fuera propio, sin perder la
posibilidad de analizarlo con objetividad.

1.4.10.3 Escuchar y observar losfendmenos de los equipos

Se refiere ala disposicion para centrar la atencion sobre [o que sucede en la dinamica de los
equipos de trabgo, de tal manera que con la accion de escuchar se capte € sentido e
impliceciones de la comunicacién, y por medio de la observaciéon se comprenda el
comportamiento grupal. Esta actitud de escuchar requiere fijar la atencion en las necesidades
y recursos de los integrantes del equipo para dar unarespuesta a las demandas de ellos y no las

propias.
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14104 Dar y recibir retroalimentacion

Significa poner ala disposicion de los demas la comunicacién de las observaciones derivadas
del problema tratado, para orientarlos hacia la consecucion de las soluciones. Al mismo

tiempo, es estar abierto alos comentarios y criticas respecto a su desempefio como consultor.

14105 Manear ambigliedad y la frustracion

Se relaciona con la capacidad de aceptar las contradicciones y limitaciones. Por tal motivo, el
consultor estara consciente que en toda accion de desarrollo existe siempre € riesgo de que los
resultados obtenidos no correspondan a sus expectativas aunque puedan dar respuesta a las

necesidades de los miembros del equipo.

Es importante sefidlar que @ consultor puede adquirir y desarrollar estas caracteristicas por
medio de un proceso de actuaizacidn constante de sus conocimientos, habilidades y actitudes.
Como primer paso, el consultor debe obtener una amplia gama de conocimientos derivados de
las ciencias del comportamiento y la relacion que estas tienen con la administracion de las
instituciones; debe tener conocimientos sobre organizacion y planeacion que le permitan
comprender la naturaleza, los propositos y objetivos fundamentales de las instituciones, asi

como su misién y visién a corto, mediano y largo plazo.

Debe desarrollar su capacidad de comprender los procesos y sistemas de trabgo en las
unidades administrativas y conocer la influencia de las personas como tales sobre el
rendimiento del trabgo en equipo, € estilo de direccion con que se opera, las relaciones
interpersonales existentes y las caracteristicas de la dinamica grupal. Asi mismo, el consultor
debe tener conocimientos practicos de entrenamiento y de técnicas de desarrollo personal, ya

gue gran parte de sus actividades consisten en ensefiar a otros.

En cuanto a habilidades, el consultor debe tener facilidad para establecer relaciones
interpersonales por encima del promedio. Por encontrarse en el centro de un movimiento de
cambio, debe ser del tipo de personas que son aceptadas por otros con facilidad, que no se
muestran duras o intransigentes, que escuchan a los demas sin tratar de imponer sus puntos de

vista
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El consultor necesita capacidad analitica para resolver problemas, ser creativo, innovador y
capaz de enfrentar una situacién con distintas alternativas, y sobre todo, hablar y escribir bien,
ya gue una de sus responsabilidades mas importantes sera la comunicacion. Debe ser capaz de
ayudar a otros en la solucién conjunta de los problemas impulsando alas personas a hacer uso
de sus propios recursos y no depender de los de otros o de la adquisicion de recursos que

podrian arrastrar costos fuertes ala entidad cliente.

Por ultimo, en cuanto a actitudes, el consultor debe ser consciente de que la credibilidad,
elemento esencial en la consultoria, proviene de la filosofia personad que muestra en su
giecucion del trabajo: respeto por las personas, sus recursos y posibilidades, claridad de
objetivos personales y confianza en los demas. A simple vista, esto es muy dificil de lograr,
pues supone un comportamiento muy especial hacia las personas, sin embargo el consultor con

experiencia debe gprender a mangjarlo.

El consultor debe mostrarse abierto a trabgar con ideas tedricas y abstractas, y poder
reducirlas a aplicaciones simples y practicas, comprensibles para toda persona dentro de la
institucion, ademas debe basarse en cierto grado de imaginacién para poder crear soluciones

féciles que en la teoria podrian apreciarse como complejas.

15 Mar co legal guatemalteco aplicable a las empr esas de consultoria

Las empresas de consultoria en Guatemala pueden establecerse ya sea en forma individua o
en forma de sociedades. En la préctica comun, la mayoria de empresas consultoras se
establecen como Sociedades Andnimas o Sociedades Civiles. La diferencia entre una
sociedad andnima y una civil es que, en la primera la responsabilidad de los socios se limita
exclusivamente al pago de las acciones que hubiere suscrito, y en la civil todos los socios
responden de modo subsidiario, ilimitada y solidariamente, de las obligaciones sociales.

En & caso de personas individuales que deseen trabgar como consultores y poseen una
profesiéon universitaria pueden inscribirse como “profesionales liberales’, esto los exime de
cumplir los aspectos mercantiles especificados en e Cddigo de Comercio, no obstante deben

cumplir con lalegislacion fiscal vigente y aplicable.
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151 Aspectos mercantiles

Toda sociedad y persona individual (a excepcion de profesionales liberales) deben inscribirse
en el Registro Mercantil, dependencia del Ministerio de Economia que tiene como fin
primordial la inscripcién de los actos y contratos que determina el Codigo de Comercio. Los

requisitos de inscripcion son los siguientes (16:web):

15.11 Empresa propiedad de una sociedad

Presentar formulario de inscripcion de empresa con firma autenticada de representante
legal.

Presentar fotocopia de nombramiento vigente de representante legal.

Presentar fotocopia de patente de sociedad.

Solicitar una orden de pago y cancelar en la agencia bancaria que funciona dentro de las
instalaciones del Registro, la cantidad de Q100.00, que es e monto que corresponde a
lainscripcion de una empresa.

La patente de comercio de empresa estara lista para ser retirada, 24 horas después de la

presentacion del expediente con la respectiva orden de pago porteada por € banco.

15.1.2 Empresa propiedad de una personaindividual

Presentar formulario de inscripcion de comerciante individua y de empresa con firma
autenticada del propietario.

Presentar certificacion contable firmaday sellada por un contador.

Presentar cédula de vecindad original. Solicitar una orden de pago y cancelar en la
agencia bancaria que funciona dentro de las instalaciones del Registro, la cantidad de
Q100.00, por lainscripcion de laempresay Q75.00 por lainscripcion del comerciante.
La patente de comercio de empresa estara lista para ser retirada, 24 horas después de la
presentacion del expediente con la respectiva orden de pago porteada por € banco.

Si la propiedad de la empresa es de més de una persona, presentar un formulario por

cada copropietario.
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152 Aspectostributarios

Existe unalegislacion tanto fiscal como penal que tiene como objetivo hacer que € fisco posea
herramientas que le permitan mejorar sustancialmente los niveles de recaudacion. Existen
programas de fiscalizacion dirigidos a grupos de empresas que representan una porcion

significativa en la recaudacion de impuestos.

Actuamente existe una Seccion de Contribuyentes Especiales, que se focaliza en aquellas
empresas cuyos ingresos superan Q20 millones anuales, 0 cuyos activos superan Q6 millones,

disminuyendo gradua mente los rangos de elegibilidad.

1521 Impuesto sobrela Renta

Esteimpuesto se aplica a todos |los ingresos devengados o percibidos por personas individuales
0 empresas, nacionales o extranjeras, domiciliadas o no en el pais, que tengan su origen en
actividades de cualquier indole desarrolladas en Guatemala. Se consideran como ingresos
afectos todos aquellos generados por capitaes, servicios (dentro de los cuales se encierra la
consultoria), bienes y derechos de cualquier naturaleza invertidos o utilizados en el pais, o que
tengan su origen en actividades de cuaquier indole desarrolladas en Guatemala. El afio fiscal
debe coincidir con el periodo contable, siendo el mismo de un afio. El periodo fiscal inicia el

uno de enero de un afo y termina e treinta y uno de diciembre de cada afio.

Existen dos tarifas del Impuesto Sobre La Renta —ISR— que pueden adoptarse, 5% sobre
ingresos brutos o el 31% sobre ingresos menos costos y gastos deducibles. Esto puede aplicar

tanto parala empresa como para los gjecutivos.
15.2.2 Retencionesa no domiciliados
A las personas no domiciliadas en Guatemala que generen rentas de fuente guatemalteca, se les

debe retener e impuesto, siendo la empresa guatemalteca la obligada a efectuar la retencion.

Laretencion puede ser por los siguientes conceptos:
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31% sobre pagos o acreditamientos de regalias y otras retribuciones, por el uso de
patentes y marcas de fabrica, honorarios 0 asesoramiento cientifico, econémico, técnico
y financiero.

10% por pago de intereses al extranjero, pagos o acreditamientos en cuenta por
concepto de dividendos (excepto que sean dividendos que ya hayan pagado ISR),
dietas, comisiones, bonificaciones y otras prestaciones afectas a impuesto, incluyendo
sueldos y salarios.

31% para cualquier otrarenta no especificada.

15.23 Seguro Social

L os patronos deben contribuir con un 12.67% del total de sueldos pagados a empleados. Los
empleados pagan el 4.83% como contribucién al Instituto Guatemalteco de Seguridad Social
(IGSS).

15.24 Impuesto al Valor Agregado

El Impuesto a Valor Agregado es un impuesto indirecto que grava el consumo de bienes y
servicios. Este impuesto afecta al contribuyente que celebra un acto o contrato gravado por la
Ley del Impuesto a Valor Agregado. La tasa de Impuesto a Valor Agregado es del 12%

sobre €l valor imponible que es €l precio de laventa de bienes o la prestacion de servicios.

15.25 Impuesto Extraordinarioy Temporal de Apoyo a los Acuer dos de Paz

Este impuesto debe ser pagado por las personas individuales o juridicas, propietarias de
empresas mercantiles o agropecuarias, domiciliadas o situadas en € territorio nacional. El

periodo del impuesto se computa por trimestre caendario.

La base imponible de este impuesto la constituye, la que sea mayor entre, a) La cuarta parte del
monto del activo neto, o b) la cuarta parte de los ingresos brutos. En el caso de los
contribuyentes cuyo activo neto sea més de cuatro (4) veces sus ingresos brutos, aplicaran la

base imponible establecida en laliteral b) mencionada anteriormente.
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15.2.6 Impuesto sobre Productos Financieros

Es un impuesto especifico que grava los ingresos por intereses de cuaquier naturaleza, que se
paguen o acrediten en cuenta a personas individuales o juridicas, domiciliadas en Guatemala,
no sujetas a la fiscalizacion de la Superintendencia de Bancos. El periodo de imposicion es

mensua Y el tipo impositivo esdel 10%.
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CAPITULO II

EL CONTROL INTERNO Y LOS RIESGOS EMPRESARIALES

El control interno tiene relacion directa con la ocurrencia 0 no de un riesgo; sin embargo, la
existencia de un procedimiento de control no asegura la eliminacion total de un riesgo. Antes
de definir lo qué es un riesgo, en este capitulo se define laimportanciadel control internoy se
hace mencion de los riesgos més importantes que pueden afectar a un CPA en la ejecucion de

su profesion.
21 Control interno
“Comprende € plan de organizacion, los métodos y procedimientos adoptados por una
empresa para proteger sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de la informacion
financiera, para promover la eficiencia operativa y provocar la adhesion a las politicas
ordenadas por la gerencia’ (12:69).
211 Importancia del control interno
“Permite el manejo adecuado de los bienes, funciones e informacion de una empresa
determinada, con € fin de generar una indicacion confiable de su Situacién y sus operaciones
en el mercado” (12:69).
212 Objetivos del control interno
Se reconocen cuatro objetivos primordiales:

Proteccion de los activos de la entidad.

Obtencion de informacion financiera confiable y oportuna.

Promocion de la eficiencia operacional.

Adhesion alas politicas de la empresa.
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213 Clasificacion del control interno

El control interno se divide en dos elementos:

2.1.3.1 Control interno contable

“Consiste en e plan de organizacion y los procedimientos y registros referentes a la
salvaguarda de los activos y a la fiabilidad de los registros financieros’ (12:70). En

consecuencia esta disefiado para proporcionar seguridad razonable de que:

L as transacciones se efectlan de acuerdo con la autorizacién de la Direccion.

Las transacciones se registran para permitir la preparacion de Estados Financieros y
mantener el control sobre los activos.

El acceso alos activos esta permitido Unicamente con la autorizacion de la Direccion.

El activo contabilizado se compara con €l existente a intervalos de tiempos razonables y

se adoptan las medidas correspondientes en el caso de que se detecten diferencias.

2.1.3.2 Control interno administrativo

“Incluye el plan de organizacion y los procedimientos y registros relacionados con los
procesos de decision que llevan ala autorizacion por parte de la direccidn, de acuerdo con esto
se enfoca a la promocion de la eficiencia operativa y que la gjecucion de las operaciones se

adhieran a las politicas prescritas por la administracion” (12:70).

2.1.3.3 Agpectosa considerar en relacion al control interno

Organizacion, que incluye la direccion, coordinacion, asignacion y segregacion de
funciones.

Procedimientos, que se refiere a la planeacion y sistematizacion, los registros y formas,
asi como los informes a presentar.

Personal, que incluye € entrenamiento, moralidad, eficiencia y retribucion a recurso

humano.
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Supervision, si existe una adecuada planeacion y sistematizacion, es necesario gjercer
una adecuada supervision en forma sigemética en cada uno de los aspectos referidos
anteriormente.

214 Elementos del control interno

Los elementos del control interno se definen a continuacion

2141 Ambientede control

Representa el ambiente colectivo de varios factores en establecer, redzar o mitigar la

efectividad de politicas especificas.

El andlisis del ambiente de control, reflgja la actitud, conciencia y acciones en general del
Consejo de administracion, la Gerencia, los duefios y otros funcionarios, en relacion a la
importancia de control y su incidencia en la entidad.

2142 Sistema contable

“Consiste en los métodos y registros establecidos para identificar, analizar, clasificar, registrar
e informar las transacciones de una entidad, asi como mantener la contabilizacion del activo y
pasivo que le esrelativo” (12:73).

2.1.4.3 Procedimientosde control

Se refieren a los procedimientos y politicas adicionales al ambiente de control y a sistema

contable establecidos por la gerencia para proporcionar seguridad razonable de lograr los
objetivos de la entidad.
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22 Riesgo en la auditoria

“El riesgo en auditoria puede ser considerado como una combinacion entre la posibilidad de la
existencia de errores significativos o irregularidades en los estados financieros (a 1o que
[lamamos riesgo relativo) y el hecho de que los mismos no sean descubiertos por medio de los
procedimientos de control interno del cliente o del trabajo de auditoria (riesgo probable)”
(12:75).

Durante la etapa de planeacion técnica se identifican los riesgos significativos y aplicando la
capacidad y € criterio para seleccionar los procedimientos de auditoria se puede reducir €l
riesgo aun nivel aceptable.

221 Clases de riesgos que tiene el auditor en la g ecucion de una auditoria

El auditor puede estar sujeto a varios riesgos en la gecucion de su trabgo, siendo los

principales:

22.11 Riesgo profesional por asociacion con el cliente

Es el riesgo de sufrir un perjuicio en la reputacion profesional o en el patrimonio del auditor

por asociacion con un cliente. Lo que se debe evaluar para mitigar este riesgo es.

Relaciones con posibles clientes.
Factores que afectan el riesgo profesonal.
Documentacion de la evaluacion del riesgo profesional.

Reevaluacion de la vinculacion con clientes existentes.

L os factores que pueden afectar € riesgo profesional son:

Negocio, se refiere a la viabilidad de los productos o servicios ofrecidos, perspectivas

delaempresay delaindustriay riesgos inherentes del negocio.
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Posicion publica, que incluye la visibilidad publica, compromiso publico de obtener
ganancias proyectadas, litigios significativos, investigaciones legales y antecedentes de

problemas de cumplimiento legal.

Estructura corporativa, que se refiere a la complejidad de la estructura de las empresas

del grupo.

Empresas vinculadas, se refiere al alcance de las transacciones con empresas
vinculadas, transacciones significativas o0 inusuaes entre empresas vinculadas, alcance

de la coberturade la auditoria externa de las empresas vinculadas, etc.

Gerencia, incluye el alcance de la influencia en las decisiones que afectan los estados

financieros y las operaciones de la entidad por funcionarios claves.

Situacion financiera o negocio en marcha, que incluyen la suficiencia de capital y

suficiencia del flujo de fondos.

2.2.1.2 Riesgosdeemitir un informe de auditoria inadecuado

El riesgo de auditoria esta integrado por €l efecto combinado de los tres tipos diferentes de

riesgo que se mencionan a continuacion:

Riesgo inherente: representa el riesgo de que ocurran errores o irregularidades
importantes en los estados financieros antes de considerar la efectividad de los sistemas
de control interno. Los factores importantes parala evaluacion del riesgo inherente son:

@ Naturdezadel negocio del cliente.

@ Naturaeza de los componentes.

@ Naturaeza de los sistemas contables y de informacion.

Durante la planeacion de la auditoria deberan de tomarse en cuenta los factores de
riesgo inherente mencionados. La presencia de agunos factores aidados, no

necesariamente indicardn mayor riesgo.
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Riesgo de control: representa el riesgo de que el sistema de control interno establecido
por la administracion incluyendo la auditoriainterna, no pueden evitar o detectar errores

o irregularidades significativas en forma oportuna

Al igual al riesgo inherente, el riego de control existe independientemente de la

auditoria externay en gran medida esta fueradel alcance del control del auditor.

Tanto el riesgo inherente como € riesgo de control se pueden evaluar en la siguiente

escala
Cualitativo Cuantitativo
Alto maés de 60%
Medio de 40 a60%
Bajo menos de 40%

Riesgo de deteccion (o de andliss sustantivo): es la posibilidad que los estados
financieros contengan errores e irregularidades importantes y que los procedimientos de
auditoria aplicados, no Illeguen a descubrirlos durante el proceso de la revision. Este
riesgo puede darse por andlisis sustantivo insuficiente o deficiente y porque la muestra

seleccionada pararevision no sea representativa.

2.2.1.3 Riesgo deno cumplir con las expectativasde cliente

Serefiere al riesgo que el auditor o consultor no preste un servicio de ata caidad por no haber

comprendido las necesidades y |as expectativas del cliente.

222 Relacion de las Normas Inter nacionales de Auditoria (NIAS) 315 y 330 con €

entendimiento del riesgo empresarial
Las Normas Internacionales de Auditoria, son lineamientos generalmente aceptados en todo el

mundo, cuyo objetivo son ser el marco de referencia sobre € cua € auditor debe gjecutar su
trabgo.
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Las NiAS 315 y 330 se relacionan directamente con la evaluacion del riesgo empresarial y con
los procedimientos que el auditor debe aplicar en respuesta a éstos; desde las dos perspectivas
existentes: como CPA y como consultor. A continuacién describimos brevemente el

contenido de las normas indicadas.

2221 Entendimiento de la entidad y su entorno y evolucién de los riesgos de

representacion erronea deimportancia relativa (NiA 315)

El objetivo de esta norma es proporcionar guias para obtener un entendimiento del negocio y
su entorno, incluyendo su control interno, y para evaluar los riesgos de representacion erronea
de importancia relativa en una auditoria de estados financieros, ya sea por fraude o error; esta
evaluacion le servira a auditor para disefiar y desempefiar procedimientos adicionales en la

gjecucion de su trabgjo.

Los requisitos esenciales que debe observar el auditor de acuerdo a esta norma son:

Procedimientos de evaluacion del riesgo y fuentes de informacion sobre la entidad y su
entorno, incluyendo su control interno.

Entendimiento de la entidad y su entorno, incluyendo su control interno; con el objetivo
deidentificar y evaluar los riesgos de representacion erronea.

Evaluacion de los riesgos de representacion erronea.  En esta etapa, € auditor debe:
identificar los riesgos y relecionarlos con lo que pueda estar ma a nivel de
presentacion de informacion, considerar laimportancia y probabilidad de los riesgos.
Comunicacion con los encargados de la administracion.

Documentacion, que se refiere alaforma en que € auditor debe documentar los riesgos

identificados y evaluados.

2.2.2.2 Procedimientos del auditor en respuesta a los riesgos evaluados (Ni A 330)

El objetivo de esta norma es proporcionar guias para determinar respuestas globales y disefiar
y desempefiar procedimientos adicionales de auditoria para responder a los riesgos evaluados
con los procedimientos indicados en la NIA 315. Los requerimientos de esta norma se

resumen en:
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Implementar respuestas globales para atender 10s riesgos.

Aplicar procedimientos de auditoria que responda a los riesgos de representacion
errénea.

Evaluacion de los suficiente y apropiado de la evidencia de auditoria obtenida y la
forma en que debe documentarse.

2.3 Definicion deriesgo

El riesgo se define como “contingencia o proximidad de un dafio” (11:13,401). El término
riesgo, se enfoca alaeventualidad o posibilidad de que un evento esperado pueda o no ocurrir.
El riesgo puede ser considerado como una combinacion entre la posibilidad de la existencia de
eventos que tengan efectos negativos 0 de consecuencias perjudiciales para la entidad y

oportunidades de negocio o crecimiento alin no descubiertas.

24 Definicion del riesgo empresarial

En su sentido mas basico, Gitman (1986) lo define como “la eventualidad de experimentar

algo malo o dafiino que conlleva pérdidas’ (8:110).

El término “riesgo” es un concepto cuyo significado es del dominio comuin; sin embargo, para

mejor precision, se expone la sguiente definicion:

La declaracion No. 9 sobre las normas para la préctica profesional de la auditoria interna
(SIAS 9), emitida por € Instituto Americano de Auditores Internos, sefida al riesgo, como “la

posibilidad de que un evento o accion pueda afectar en forma adversa a la organizacion.”

Los riesgos no se originan solamente por la falta de controles, estos existen por si mismosy se
presentan cuando son causados. Los controles se establecen para reducir o evitar las causas.
Como en todo tema objeto de estudio, se aplican nuevas o diferentes terminologias para la

identificacion o clasificacion de algunos conceptos.
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El tema de “riesgos’ no es la excepcion; es por dlo, que actualmente se encuentran diversas
denominaciones, tales como; Riesgo de Mercado, Riesgo de Liquidez, Riesgo de Operacion,
Riesgo Legal, etc.

25 Clasificacién deriesgos de negocios

El Modelo de Riesgos de Negocios (Business Risk Moddl), implementado por Arthur
Andersen, una de las firmas de auditoria més importantes a nivel mundia de las Ultimas
décadas (actualmente ya no opera), proporciona un marco comun para considerar sistematica y
comprensivamente riesgos de la realidad de cualquier negocio en el entorno de sus
operaciones, en los procesos criticos y en lainformacion final paralatomade decisiones. Este
modelo alin es utilizado para la comprension de los riesgos de negocio méas importantes y se
presenta a continuacion (2:1):

CUADRO No. 1 - MODELO DEL RIESGO DE NEGOCIOS

RIESGOSDEL ENTORNO

/ - Competencia - Entorno soberano / politico \
Sensibilidad - Entorno legal
Relaciones con los accionistas - Regulaciones
Disponibilidad de capital - Industria
Pérdidas por catastrofes - Mercados financieros
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RIESGOS DEL PROCESO DE NEGOCIOS

/ Riesgos de Operaciones \

Satisfaccion al cliente
Recursos humanos
Desarrollo productos/servicios
Eficiencia

Capacidad

Brecha de desempefio
Oportunidad
Abastecimiento
Obsolescencia
Incumplimiento

Interrupcién en € negocio
Falladel servicio o producto
Riesgo ambiental

- Seguridad y salud

K Desgaste de marca comerci al/

-

~

Riesgos de Dir eccién

Riesgo de direccion y liderazgo
Riesgo de autoridad y limites
Riesgo de disposicion ad cambio
Riesgos de comunicaciones

J

/ Riesgos Financieros \

Riesgo de divisas
Riesgo de tasa de interés
Riesgo de liquidez
Riesgo en la velocidad de
transferencias de fondos
Riesgo de derivados
Riesgo de liquidacion de
operaciones

Riesgo de reinversion o
renovacion de plazos
Riesgo de crédito

Riesgo de garantia
Riesgo de contraparte

o

-

/

\

Riesgos de Integridad

Riesgo de fraude de gerencia
Riesgo de fraude de empleado
Riesgo de actos ilegales
Riesgo de uso no autorizado

KI Riesgo de reputacion

J

(&

iesgos Tecnolégicos y de Proceso

~

de Informacion

Riesgo de acceso
Riesgo deintegridad
- Riesgo derelevancia
\- Riesgo de disponibilidad

/
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RIESGOS DE LA INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

/ Riesgo de Informacion \ /

Operacional

Riesgo de determinacién de
precios

Riesgo de compromiso de
contrato

Riesgo de medicion

Riesgo de alineacion
Riesgo de informacion
imprecisa e incompleta
Riesgo de informacion
regulatoria

o N\

Riesgo de I nformacion \

Estratégica

Riesgo de evauacion del
entorno

Riesgo de portafolio de negocio
Riesgo de valuacion

Riesgo de medida

Riesgo de laestructura
organizacional

Riesgo de distribucion de
recursos

Riesgo de planeacion

Riesgo del ciclo devida /

/Riesqosdelnformacién Financiera\

presupuestacion

Riesgos de planeacion y

Riesgos de informacion erronea e
incompleta
Riesgo de informacion contable
Riesgo de evaluacion de informacion
financiera
Riesgo de impuestos
Riesgos de fondeo de pensiones

- Riesgo de evaluacion de inversiones

& Riesgo de reporte regulatorio /

FUENTE: Cuadro preparado por la firma de auditoria Arthur Andersen Worlwide, traducido por su representada
en Guatemda.
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251 Riesgos del entorno

Los riesgos del entorno surgen cuando hay fuerzas que pueden provocar gue una empresa
guede fuera de operaciones 0 que pueden cambiar en forma muy importante las bases que

conducen sus objetivos y estrategias generades. Estos se subdividen en:

2511 Riesgo de Competencia

Lahabilidad de sobrevivencia de una entidad puede verse amenazada con la acciones tomadas
por los competidores para establecer 0 sostener ventajas competitivas sobre la empresa. Estas
acciones incluyen la colocacién de nuevos productos o servicios, megiorar la caidad de sus
productos y proveer servicios a un mejor costo, todas estas pueden provocar una pérdida de

ventaja competitiva.

2512 Riesgo deréacionescon accionistas

Una caida en la confianza de los inversores destruye la habilidad de la empresa para obtener
capital eficientemente. Asimismo, S los inversores presentes y futuros no entienden los
objetivos estratégicos de la empresa, no tendrén la confianza necesaria en la capacidad de la
entidad para generar un retorno adecuado de su inversion. Todo ello generaria el riesgo de que
la entidad no pueda contar con capital suficiente para financiar su crecimiento o su

permanencia en el mercado.

25.13 Riesgo dedisponibilidad de capital

Ege riesgo se refiere ala ausencia de capacidad de la empresa para obtener acceso eficiente al
capital que necesita para financiar su crecimiento, llevar a cabo su estrategia y generar
resultados financieros futuros; tal como lo son los préstamos bancarios. Esto puede resultar

una desventaja competitiva si la entidad se encuentra altamente apa ancada
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2514 Riesgo depérdidas por catéstrofes

Un desastre mayor puede amenazar la habilidad de la organizacion de mantener sus

operaciones, proveer |os productos y servicios esenciales o recuperar sus costos operativos.

25.15 Riesgo politico y de soberania

Riesgo provocado por acciones politicas adversas en un pais que pueden amenazar los
recursos y flujos de caja futuras de una organizacion que ha invertido capital en forma
importante o depende un volumen sgnificativo de su negocio en dicho pais. Por gemplo,
expropiacion de activos sin compensacion, restricciones a la venta o distribucion de ciertos

productos, etc.

2516 Riesgo legal

Cambios en las leyes pueden amenazar la capacidad de la organizacion para llevar a cabo las
acciones importantes y poner en vigor acuerdos contractuales o implementar estrategias o

actividades especificas necesarias para la consecucion de sus objetivos.

2517 Riesgodeindustria

Serefiere a riesgo de que laindustria pierda su atractivo debido a cambios en:
Los factores clave para e éxito competitivo, dentro de la industria, incluyendo
importantes oportunidades y amenazas.
La capacidad de los competidores existentes y potenciales.

Lasfuerzas y debilidades de la empresa respecto alos competidores actuales y futuros.

2518 Riesgoderegulacion

Los cambios en las regulaciones y en las acciones de |os entes reguladores nacionales o locales
pueden resultar en un aumento de las presiones competitivas y afectar considerablemente la
habilidad de una organizacion para conducir sus negocios eficientemente. Por ejemplo, la

desregulacion en los bancos.
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2519 Riesgos de mercados financieros

Es la exposicion a cambios en la capacidad de ingresos o valor econémico de la organizacion
como resultado en cambios en las variables del mercado financiero (tipo de cambio, tasas de
interés, etc.). Estas variables incluyen:

El precio de mercado de los instrumentos financieros, tales como, inversiones en
certificados de deposito, deuda extranjera, inversiones, etc.

L as tasa de mercado que influyen en los ingresos y gastos (tasas de interés).

Un indice que pueda afectar tanto el precio de un instrumento financiero como el valor

de unatransaccién comercial.

Las exposiciones a los mercados financieros son unos de los riesgos més importantes dentro
de cualquier empresa que posea en su balance un porcentgje elevado de estos instrumentos

financieros.

252 Riesgos del proceso de operaciones

Los riesgos del proceso de negocios se derivan de que éstos no estén claramente definidos,
estén muy mal alineados con las estrategias de negocios 0 no estén actuando efectiva y
eficientemente para satisfacer las necesidades del cliente; en adicion, que no estén creando
rigueza o estén exponiendo importantes activos financieros, fisicos o intelectuales a pérdidas
inaceptables, al tomar riesgos excesivos 0 a mal uso o pérdida de los mismos. Se clasifican
en:

2521 Riesgo de satisfaccion del cliente

Es € riesgo de que los procesos de la empresa no satisfagan o no excedan consistentemente las
expectativas del cliente debido a una falta de concentracion en el mismo. Si e equipo de
comercidizacion y los principales directores no se centran en las causas especificas de la
insatisfaccion del cliente, es imposible pensar en el crecimiento a mediano y largo plazo y es

muy dudosa su supervivencia.
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L as consecuencias de clientes insatisfechos se resumen en:

Disminucion de los ingresos.

Pérdidas permanentes en el negocio.
Pérdidade participacion en el mercado.
Pérdidade prestigio.

Dudosa supervivencia.
25.22 Riesgo derecursoshumanos
Es € riesgo de que €& recurso humano de una empresa carezca de las habilidades y la
experiencia necesaria para asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Junta
Directiva.

2523 Riesgodedesarrollo deproductoso servicios

Un desarrollo de productos inadecuado puede amenazar la habilidad de la organizacion de

traer nuevos productos o servicios ad mercado que:
L os clientes no necesitan o no quieren.
Precios aun nivel que los clientes no deseen pagar.
Cubrir una necesidad pero que lleguen tarde al mercado, el cual ya ha sido cubierto por
otros competidores.

2524 Riesgo de€ficiencia

Es € riesgo de que e proceso no sea eficiente en la satisfaccion de los requerimientos validos
del cliente provocando costos elevados y no competitivos.

2525 Riesgo de capacidad

El riesgo de capacidad puede mostrarse en dos variantes:
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Riesgo de capacidad ociosa
La capacidad productiva o de generacién de servicios no es adecuada o suficiente para

cubrir las necesidades del mercado.
2526 Riesgo debrecha de desempefio
Es @ riesgo de que un proceso de negocio no se desarrolle con un nivel aceptable
mundialmente debido a précticas inferiores. Cuando se compara con los competidores o con
los mejores de su clase, hay una brecha de desempefio desfavorable debido ala menor calidad,
los costos més elevados o los ciclos més largos.
25.27 Riesgo deoportunidad o tiempo deciclo
Un plazo excesivo entre el inicio y la finalizacion de un proceso de negocios, debido a
actividades redundantes, innecesarias o irrelevantes amenaza la capacidad de la organizacion
paraproducir o entregar bienes o servicios en forma oportuna.
2528 Riesgo de abastecimiento
Cuantos més obstéculos de abastecimiento de materias primas, recurso humano capacitado y
de servicios existan, mayor es €l riesgo de faltantes de produccién, capacidad de cumplimiento
con las necesidades ddl cliente y de elevar |os costos operativos.
2529 Riesgo de obsolescencia
Se refiere a riesgo del exceso y obsolescencia de materias primas que pueden producir
mermas, o de acumulacion de inventario terminado que ya fue retirado del mercado por la
existencia de productos sustitutos.

25210 Riesgodeincumplimiento

Es €l riesgo de que como resultado de un fallo en la operaciéon o debido a un error humano,

descuido o indiferencia, los procesos de la empresa no cumplan con los requisitos del cliente.
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25211 Riesgodeinterrupcion del negocio

Es originado por laindisponibilidad de materiales, informacidn tecnolgica o recurso humano
especializado, que amenaza la cepecidad de la organizacion para continuar con las
operaci ones.

25.212 Riesgo defallosen losproductosy servicios

Las operaciones de la empresa crean el riesgo de que los clientes reciban productos

defectuosos o serviciosincompletos. Estos fallos generalmente se manifiestan por medio de:

_ Reclamaciones Devolucioneso
Quejasde reparaciones descuentos
clientes reemplazos especiales

25.2.13 Riesgo ambiental

La exposicion a este riesgo tiene dos fases:

Responsabilidad frente a terceras partes por dafio personal o a la propiedad causados
por contaminacion.
Responsabilidad frente al gobierno o terceras partes por los costos de eliminar los

contaminantes mas dafios y prejuicios.
Egtas responsabilidades pueden surgir como consecuencia de actividades de disposicion de
desechos del pasado o actuales y exposicion de productos contaminantes en el medio
ambiente.

25.2.14 Riesgo desaludy seguridad

Los riesgos de salud y seguridad de los trabajadores son importantes s no se controlan porque

exponen a la empresa a potenciales indemnizaciones a los empleados. La normativa sobre
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indemnizaciones a empleados, pueden provocar pérdidas financieras importantes s las

operaciones de la empresa no cumplen estrictamente con las leyes.

25.2.15 Riesgo dedesgaste de marca

Se entiende este riesgo como la pérdida de valor de una marca en € paso del tiempo en el
negocio para crear y mantener la demanda de sus productos y servicios. Una marca es una
palabra, simbolo o emblema o cualquier combinacién entre ellos, que identifica un producto o

servicio y lo distingue de otros productos o servicios de la competencia.

Las marcas estimulan a los fabricantes y los prestadores de servicios a producir y desarrollar
nuevos y mejores productos. Son propiedades intangibles valiosas cuando ayudan a los
consumidores aelegir y a identificar rpidamente los bienes y servicios superiores. Cuando ya
no sirven para este propoésito pierden su valor. El desgaste del vaor de la marca puede ocurrir

acausade:

Baja caidad del producto.

Servicio inferior.

253 Riesgos de direccion

L os riesgos de direccion son provocados directamente por los gjecutivos y mandos medios de

todaorganizacion y abarcan:

Maadireccion de los empleados.

Desconocimiento de como resolver un problema, normamente esto conlleva la
contratacion de un consultor.

L os empleados exceden los limites de sus responsabilidades.

Pago de incentivos a empleados que hacen las cosas incorrectamente.

Los riesgos de direccion se subdividen en los siguientes:
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2531 Riesgodedirecciony liderazgo

Es e riesgo de que las personas responsables de |os procesos importantes del negocio no estén
siendo conducidos eficazmente a enfocarse en los aspectos criticos. La consecuencia de un

liderazgo mediocre incluye:

Fata de concentracion hacia el cliente, teniendo como resultado procesos de negocio
gue no responden a los rgpidos cambios en los requerimientos del cliente y no
satisfacen sus necesidades.

Falos para apreciar las necesidades y contribuciones de los accionistas de la
organizacion.

Fdta de un sentido claro de direccion o vision que motive al persond clave a unirse y

asumir riesgos para

@ Aprender y mantenerse a ritmo de los cambios.

@ Desarrollar nuevas habilidades y competencias.

@  Adaquirir nuevos conocimientos.

@ Buscar y encontrar oportunidades de nuevos mercados y productos.

@ Agregar nuevosy diferentes valores a los productos y servicios existentes.

@ Mgorar continuamente |os procesos de negocio.

@ Fdtade credibilidad en la gerenciay de confianza dentro de la organizacion.

@ Las personas dentro de la organizacion son ineficaces para hacer equipos de
trabajo multifuncionales.

@ A los empleados les faltan habilidades, entrenamiento, los recursos y la

confianza para toma decisiones para las cuaes no estan claramente

definidas las opciones correctas e incorrectas.

El liderazgo es fundamental para la administracion exitosa del riesgo, la administracion del

cambio, lareingenieria del proceso y lamejora continua del proceso del negocio.
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2532 Riesgodeautoridady limites

Se refiere al riesgo de que las personas hagan las cosas que se supone no deberian hacer o que

no hagan las cosas que deberian hacer.

El riesgo del limite aparece cuando los gerentes y los empleados exceden la frontera de su
poder 0 autoridad, realizan actos no autorizados, ilegales 0 no éticos y asumen riesgos de

negocios no autorizados o inaceptables.

2533 Riesgo dedisposicion al cambio

Se manifiesta cuando las personas de la organizacion no son capaces de implementar mejoras
en los procesos y en el producto u servicio lo suficientemente répido como para mantener el

ritmo de los cambios en € mercado.

2534 Riesgo de comunicaciones

Los canales inefectivos de comunicacion pueden resultar en mensajes que son inconsistentes
con la responsabilidad o medidas que se hayan autorizado. Como resultado los gerentes y

empleados:

Estéan confundidos en cuanto a lo que es la misién, los valores, objetivos y las
estrategias de laempresa.

No comunican hacia arriba lo que la alta gerencia necesita saber para mantenerse en
contacto con lo que realmente esta sucediendo en el negocio.

No reciben orientacion oportuna ni consgjo de la dta gerencia por que sente falta de
apoyo y aislamiento.

No trabajan conjuntamente, entre las distintas funciones para mejorar continuamente los

procesos y satisfacer las necesidades del cliente.
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254 Riesgos tecnolégicosy de proceso de informacion

Es € riesgo de que las tecnologias de informacion utilizadas en el negocio no estén operando
como se pretendia, estéan comprometiendo la integridad y confianza sobre los datos y la
informacion a riesgos potenciales de pérdidas o uso indebido. Se subdividen en:

2541 Riesgo dereevancia

Es el riesgo de que la informacion no sea relevante para los propésitos para lo que ha sido
compilada, mantenida y distribuida. Este riesgo esta relacionado con la utilidad y oportunidad

de lainformacion que es creada o resumida por un sistema informatico.

2542 Riesgo deintegridad

Este riesgo engloba todos los riesgos asociados con la autorizacion, integridad y exactitud de
las transacciones seguin se introducen, se procesan, se resumen y se informan en los sigemas

de aplicacion desplegados por la organizacion.

2543 Riesgo deacceso

La falla en mantener un acceso adecuado a los Sstemas de informacion (datos o programas)
puede resultar en una fuga de informacion no autorizada y uso indebido de informacion
confidencial. Por otra parte, una restriccion excesiva a la informacién puede impedir a

personal gecutar adecuadamente sus responsabilidades.

2544 Riesgo dedisponibilidad

La falta de disponibilidad de informacion importante, en el momento oportuno, puede afectar
adversamente la continuidad de los procesos y operaciones criticas de la organizacion. Estos
riesgos incluyen la pérdida de comunicaciones, por ejemplo, laruptura de cables o pédidas de

sefial de las empresas de telecomunicaciones.
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255 Riesgos deintegridad

Los riesgos de fraude de la gerencia y de los empleados, de actos ilegales y actos no
autorizados pueden solos 0 en conjunto causar pérdidas fisicas de recursos o de la reputacion
en e medio en que se opera, lo que conlleva un desgaste en la marca de cuaquier

organizacion. Se clasifican en:

2551 Riesgo defraude degerencia

Es cuando la gerencia emite estados financieros que pretenden engafiar a los inversores y
auditores externos, o se involucra en sobornos, comisiones confidenciales y otros artificios en
decaimiento de la organizacion.

2552 Riesgo defraude delosempleados

Se genera cuando empleados, clientes o proveedores, individualmente o en conjunto, perpetran
fraude contra la empresa por medio de jineteo de efectivo o pago de comisiones por
exclusividad de compra

2553 Riesgo deactuacionesilegales

Gerentes y empleados, individualmente o en conjunto, cometen actos ilegales, poniendo a la
empresa, a sus directores y gecutivos en situaciones de riesgo como consecuencia de sus
acciones. Por gjemplo, pago indebido de impuestos, pago de sobornos para adjudicacion de
contratos, etc.

2554 Riesgo de usosno autorizados

Los activos fisicos y financieros de la empresa se utilizan por empleados u otras personas para

propositos no autorizados o no éicos; por ejemplo, lavado de dinero.
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2555 Riesgo dereputacion

Es el riesgo de que la empresa pueda perder clientes, empleados clave o su habilidad para

competir, debido alapercepcion de que:

Los empleados no tratan bien alos clientes, proveedores y accionistas.

No saben como administrar € negocio.
256 Riesgosfinancieros
Es el riesgo de proceso en un contexto financiero que surge cuando las politicas y los
procedimientos no controlan adecuadamente la exposicion a los mercados financieros. El
riesgo de proceso puede causar pérdidas directas o costos de oportunidad debido a que las

operaciones financieras no sustentan los objetivos de negocio en forma eficaz.

L os riesgos financieros que deben ser administrados se clasifican en tres grandes categorias:

Riesgo de Tasade Interés
Riesgo de nivel de

Riesgo de Patrimonio
Mercado o “Punto de

_ Riesgo de moneda
Precio”
Riesgo de consumo
Riesgo de
Fijacion de . Riesgo de exposicién futura
Precio Riesgo de la curva de rendimiento
Riesgo de Instrumentos - Riesgo de base
Financieros - Riesgo de contingente

Riesgo de retraso en € tiempo

Riesgo de Reinversion
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Riesgo de Cash Flow
Riesgo de Mercado

Riesgo de Liquidez

Riesgo de incumplimiento
Riesgo de Crédito - Riesgo de cancelacion
Riesgo de concentracion

Riesgo de garantia

A continuacion se definen los riesgos financieros mas importantes:

256.1 Riesgo defijacion deprecio

Es la exposicion de las ganancias o el patrimonio neto a cambios en los factores que afectan
los ingresos, los gastos y los saldos de baance general, por gjemplo: cambios en las tasas de
interés y en el tipo de cambio. La exposicion al riesgo de precio se evallla normamente en

términos de:

Volatilidad, se refiere alamedicion de la probabilidad y magnitud de las fluctuaciones
en los precios o valores de un periodo de tiempo aotro. Un ejemplo de la evaluacion de
esta caracteristica es € estudio de la sensibilidad del gasto por intereses frente a
cambios en las tasas promedio vigentes en € mercado financiero.

Duracion, se refiere al vencimiento promedio de una serie de flujos de fondos y una
estimacion de la sensibilidad de estos flujos de fondos a cambios en los precios de

mercado.

Laadministracion del riesgo de precio debe ser sensible &

Riesgo de derivados, es el riesgo de que un derivado no logre los objetivos del

negocio.
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Riesgo de modelo, es la exposicion a pérdida como consecuencia de una medicion

errénea del riesgo de precio.

256.2 Riesgodeliquidez

Se refiere a la imposbilidad de tener efectivo disponible en una forma oportuna o de no
convertir activos a efectivo cuando sea necesario, para cubrir el pago de las obligaciones
inmediatas. Este riesgo surge a menudo como resultado de una cartera de inversiones cuyo
cash flow difiere del cash flow sefialado por los requerimientos operativos de la empresa y
otras obligaciones. Dentro de los elementos minimos a considerar, para la evaluacion y

cuantificacion del presente riesgo, se pueden mencionar los siguientes:

Comportamiento y evaluacion de su liquidez.
Activos fécilmente realizables que pueden ayudar a soportar su liquidez.
Tasas de interés.

Cambio en las condiciones de mercado.

25.6.3 Riesgodecrédito

Se puede definir como la posibilidad de sufrir pérdidas s los deudores con los que la entidad
tiene contratadas operaciones, incumplen los compromisos contractuales que han adquirido

por falta de solvencia

Este riesgo aplica no solamente a préstamos sino también a otras exposiciones dentro y fuera
del balance tales como garantias, aceptaciones e inversiones en titulos valores. El riesgo de
crédito puede ser e més peligroso de los riesgos por el monto de préstamos, por la dificultad
en su control y porque la insolvencia de los prestatarios puede provocar de la noche a la
mafiana serias dificultades que pongan alainstitucion a borde de la crisis.

Las empresas deben gestionar y controlar € riesgo crediticio que asumen considerando lo

siguiente:
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Célculo de la exposicion crediticia, significa medir el valor de la pérdida que se
produciria en un cierto momento si una contraparte se negara a cumplir sus obligaciones
contractuales y no se recuperara ninguna parte del valor de los contratos. Para cada
una de las operaciones, la exposicion crediticia representa e costo de reposicion, en el
caso que la contraparte ya no pagara su obligacion. Debe considerarse la posible
exisencia de garantiass que podrian ser propiedad de la entidad en caso de

incumplimiento.

Estimacion de la provision crediticia, se refiere a calculo del valor actua de las
pérdidas crediticias esperadas, desde la fecha actual hasta la fecha de vencimiento de la
operacion. Debe ser considerada como un costo puesto que se trata de la mejor
estimacion de las pérdidas que se espera sufrir. El margen cargado a los clientes debe
ser suficiente para cubrir la provision y obtener un beneficio adiciona que retribuya el

capital arriesgado.

Determinar cual es la méxima pérdida crediticia estimada, asi como €l capital en riesgo

crediticio.

25.7 Riesgos de informacion oper acional para la toma de decisones

Los riesgos de informacion para la toma de decisiones consisten en que la informacion
utilizada para respaldar decisiones edtratégicas, operacionales y financieras no sea relevante o
confiable. Muchas decisiones se toman basadas en medidas de cumplimiento en los resultados
de la industria o de procesos de negocios o andlisis financiero. Si las medidas no han sido
debidamente puestas en linea con las estrategias de negocios 0 no son redistas, entendibles y
utilizables no van apermitir al personal enfocarse en los puntos criticos y pueden provocar que
se tomen decisiones inconsistentes con las estrategias del negocio. S las medidas de
desempefio y otra informacion de negocios a utilizar en el proceso de toma de decisiones no

son confiables o relevantes, debe ser ignorada o puede provocar una accion equivocada.

L os riesgos més importantes de esta clasificacion se definen a continuacion:
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2571 Riesgo dedeterminacion de precios

La falta de informacion relevante o confiable que soporte la determinacion de precios puede
provocar que se fijen tarifas que los clientes no quieran pagar o, por el contrario, que no

cubran |os costos de desarrollo y otros costos operativos.

25.7.2 Riesgo de establecimiento de compromisos

Se resume en que la empresa carece de informacién competente que le permita hacer un
seguimiento de los acuerdos contractuales adquiridos, para que las implicaciones financieras
de las decisiones de celebrar nuevos acuerdos puedan ser consideradas apropiadamente por los

gue toman decisiones.

25.7.3 Riesgo dealineacion

Se da cuando los objetivos y | as medidas de desempefio de los procesos de la empresa no estén
alineados con los objetivos y estrategias generales del negocio. Los objetivos y medidas no
centran a las personas en las cosas correctas y conducen a actividades no coordinadas y
conflictivas.

2574 Riesgo deinformacion regulatoria

Informes de operaciones requeridas por las entidades reguladoras, pueden estar incompletos,
errdéneos y por tanto exponer ala empresaa multas, penas y sanciones.

258 Riesgos de informacion financiera

Se refieren a los riesgos inherentes en la presentacion de informes financieros que pueden

conducir a la toma de decisiones incorrectas o parciales que no resuelven por completo un

problemadado. Los principales riesgos derivados de esta clasificacion son:
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2581 Riesgo depresupuestoy planificacion
La falta de informacion sobre planeacion y presupuesto o € que sea irrea, irrelevante o no
confiable puede causar conclusiones y decisiones financieras inapropiadas en los planes de
nuevos negocios o en €l lanzamiento de una nueva linea de productos o servicios.
2582 Riesgo deinformacion contable
Este riesgo se agudiza cuando la informacion contable-financiera se utiliza para administrar
los procesos de negocio y no esta integrada adecuadamente con la informacién no financiera
que se centra en la satisfaccion el cliente, mediciones de cdidad, reduccion del tiempo del
ciclo eincremento de la eficiencia
25.83 Riesgo deevaluacion delosinformesfinancieros
Ege riesgo se manifiesta cuando los informes financieros emitidos, para los existentes y
posibles inversionistas y prestamistas, incluyen errores materiales u omiten hechos materiales,
convirtiéndolos en engafosos.
2584 Riesgo deimpuestos
El riesgo de impuestos tiene dos elementos clave:
Cumplimiento con toda la legislacion, pagos y cumplimiento de los requisitos formales
impositivos.
L as transacciones significativas tienen consecuencias adversas que podrian haber sido
evitadas.

2585 Riesgo deandlissdeinversiones

La gerencia no tiene informacion financiera suficiente para la toma de decisiones de

inversiones a corto y largo plazo y vincular los riesgos aceptados con € capital ya expuesto.
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259 Riesgos de informacion estratégica

Este riesgo involucra la toma de decisiones basados en modelos estratégicos de negocios
obsoletos y que ya no generan el valor en el producto o servicio que € cliente espera para
satisfacer sus necesidades. Los principales riesgos derivados de esta clasificacion se definen a

continuacion:

2591 Riesgo deevaluacion del entorno

Se refiere afallas en e monitoreo del entorno externo o la formulacién de supuestos erroneos
o irreales sobre los riesgos del entorno, que pueden causar que la organizacion conserve
estrategias de negocios obsoletas.

2592 Riesgo de cartera del negocio

Se manifiesta con la falta de informacion confiable y relevante, que permita a la gerencia dar
prioridad efectiva a sus negocios 0 balancear las estrategias de los mismos y que puede
impedir maximizar su actuacién globa auna organizacion diversificada.

2593 Riesgo devaluacion

Se da cuando la falta de informacion puede impedir que los duefios lleven a cabo un juicio

sobre el valor real de su negocio

2594 Riesgo deesructura organizacional

Este riesgo aparece cuando la estructura organizacional de la empresa no da soporte a los
cambios ni a las estrategias de negocio. La cultura y los valores de una organizacion, su
infraestructura y la manera en que se define la responsabilidad, autoridades y limites tienen un
efecto significativo en su capacidad para administrar y alcanzar sus objetivos. EStos riesgos

son estratégicos porgue afectan a los siguientes aspectos:

Asignacién y desarrollo de recursos.
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Reingenieriay mejoras de los procesos del negocio.
Medicion y seguimiento del desempefio.

2595 Riesgo dedistribucion derecursos

Es el riesgo de que el proceso de asignacion de los recursos de la empresa no establezca ni

mantenga ventaja competitiva o maximice los rendimientos paralos accionistas.

2596 Riesgo dd ciclodevida

Un enfoque de la organizacion para administrar el movimiento de sus lineas de productos y
servicios y laevolucion de su organizacion alo largo del ciclo de vida (comienzo, crecimiento,

madurez y declive) tienen un efecto importante en € éxito o en el fallo final de sus edtrategias
de negocio.

2.6 Factores queinfluyen en losriesgos empresariales

Los factores de riesgo son los criterios que se utilizan para identificar la relativa importancia y

la posibilidad de que puedan ocurrir condiciones o acontecimientos que pudieran afectar a la

empresa. Losfactoresde riesgo se dividen en:

2.6.1 Factoresinternos

Se refieren a factores propios de la empresa, es decir que se generan dentro de la organizacion
delaentidad. Ejemplos de estos factores son:

Personal gerencial nuevo o sin experiencia.

Formacion de sindicatos.

Aumentos salariales y de prestaciones.
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2.6.2 Factores externos

Son aguellos que la entidad no puede controlar, que se derivan de acontecimientos de su
entorno sobre los cuales no tiene control, pero que s pueden evaluar y minimizar su efecto.

Ejemplos de estos factores son:

Econdmicos: tasa de cambio, inflacidn, tasa de interés, etc.

Fiscales: cambios en tasas impositivas, eliminacidn de exoneraciones, aduanas, €etc.
Competencia: productos sustitutos, guerrade precios, publicidad agresiva, etc.

Politicos: elecciones, ambigiiedad en emision de leyes econdmicas, decretos de

aumentos salariales unil aterales, etc.
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CAPITULO I

ADMINISTRACION DEL RIESGO EMPRESARIAL

31 Antecedentes dela administracion del riesgo empresarial

Hace unos diez afios, hablar de riesgos tenia relacion con la actividad de cobertura de las
aseguradoras 0 con los servicios de seguridad industrial y personal. Actualmente, en un
panorama de globalizacién, crisis econdmicas, problemas de seguridad, gobiernos
corporétivos, destruyendo valor y un inadecuado manejo de las Juntas Directivas, como en el
caso de Enron, Alied Irish Bank y Parmalat, por mencionar algunos; la alta direccion de las
empresas debe prepararse de una forma mas eficiente para enfrentar los retos que todo esto
conlleva, y con ello cumplir con los objetivos de los accionistas; proteger su inversion, generar

0 aumentar las utilidades y agregar valor alaingtitucion.

A finales del afio 2001 el caso Enron acaparé los titulares de todo @ mundo a quedar en
descubierto € engafio contable por medio del cua se ocultaban sus millonarias pérdidas y que
permitia atraer la atencién de inversionistas de todo el mundo. Esto, acompafiado del pago de
sobornos a politicos para obtener contratos, llevo a la quiebra a dicha empresa en Estados
Unidos y en los més de treinta y cinco paises en donde operaba. A partir de este momento, la
evaluacion de la administracion del riesgo empresarial empezd su auge y acelerado
crecimiento, con la findidad de cuidar las inversiones de los accionistas y por medio de ésta
evaluar y corregir las posibles malas préacticas organizacionales de la Junta Directiva o los
altos funcionarios de las empresas, estableciendo las consecuencias de no hacer nada o de vivir

con €llas.

3.2 Administracion deriesgos

El autor Dan Borge describe la administracion de riesgos como “tomar accion deliberada para

cambiar los resultados a su favor, incrementando las posibilidades de resultados buenos y

reduciendo las posibilidades de los malos resultados’ (3:11).
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También se puede definir como, método 16gico y sistemético para establecer, identificar,
analizar, evaluar, tratar, monitorear y comunicar 1os riesgos asociados a cualquier actividad,
funcién o proceso para que una organizacion pueda minimizar pérdidas y maximizar
oportunidades.

El Commitee of Sponsoring Organization (COSO) dd Treadway Commission, la define como
“un proceso llevado a cabo por la Junta Directiva, la administracion y € persona de una
entidad, que aplican y establecen las estrategias que permitan identificar acontecimientos
potenciales que puedan afectar al negocio y administrar el riesgo pararesponder a sus posibles

efectos, proporcionando una seguridad razonable de acanzar los objetivos primordiaes de la
empresa’ (5:10).

Es importante definir claramente que €l proposito basico de una administracion de riesgos es
mejorar el futuro de una empresa y no se enfoca en explicar |os sucesos negativos del pasado,

sin embargo los utiliza para enfocar las medidas correctivas para que no vuelvan a suceder.

Para iniciar el proceso de implementacion de una adecuada administracion de riesgos es

necesario tener presente las siguientes interrogantes:

¢A qué riesgos esta expuesta la empresa?

¢ESs necesario que los accionistas se involucren en la deteccién y manejo de riesgos?
¢Cudles son los principales riesgos que debe administrar la empresa?

¢Cud es el enfoque de la administracion de riesgos y del control para evitar pérdidas o
paraprovocar que los riesgos se conviertan en oportunidades?

¢QUE recursos seran necesarios para implementar una adecuada administracién de los
riesgos?

El término “administracion de riesgos’ lleva implicito sinbnimos de preocupacion y medios;
sin embargo desde una perspectiva objetiva, puede ayudar a las empresas a aprovechar
oportunidades no detectadas con anterioridad. Es reconocido entre los profesionales de la
consultoria y auditoria que una buena administracion de riesgos puede hacer la diferencia entre

el éxito y el fracaso de unaempresa.
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Dentro de la definicion de administracion de riesgos, se deben incluir los siguientes
elementos:

Alineacion de apetito por d riesgo y la estrategia. La administracion toma en
cuenta el apetito de rieggo de la entidad a evaluar las dternativas estratégicas,
establecer los objetivos de la Compafiia y desarrollar mecanismos para administrar los

riesgos relacionados.

Ampliacion de las decisiones de respuesta ante e riesgo. La administracion
empresarial ddl riesgo suministra el impulso para identificar y seleccionar, entre las
aternativas de soluciones de un riesgo, la prevencién, reduccion, participacion en

partesiguaes y aceptacion del mismo.

Reduccién de sorpresas 'y de pérdidas de operacion. Las entidades obtienen una
mayor capacidad para identificar hechos potenciales y establecer respuestas, reducir
sorpresas y 10s costos o pérdidas asociadas.

Identificacion y administracion de riesgos multiples y en toda la empresa. Toda
empresa enfrenta un conjunto de riesgos que afectan las diferentes partes de la
organizacion; laadministracion de riesgos facilita una respuesta efectiva a los impactos

interrelacionados y da una respuesta integrada a los riesgos maltiples.

Aprovechamiento de las oportunidades. Al tomar en cuenta una amplia gama de
hechos potenciales favorables, la administracion esta en posicion de identificar y de
hacer realidad las oportunidades en forma proactiva

Megoramiento de la asignacion de recursos de capital. Al obtener una solida
informacion sobre riesgos, la administracion esta en posicion de evaluar en forma
efectiva todas las necesidades de capital de la empresay ampliar la asignacion de los

recursos para cada objetivo estratégico.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

57

3.3 Principios de laadministracion deriesgos

Existen tres principios generales que deben aplicarse en la adminigtracion de riesgos, los

cuaes son:

331 La administracion del riesgo esresponsabilidad de todos

Esto significa que cada uno de los ejecutivos y empleados de la organizacion deben participar
en la prevencion, reduccion o aceptacion de los riesgos de laempresa. Para ello, debe existir
una adecuada segregacién de las funciones que debe cumplir cada posicion de la estructura
jerérquicadentro del plan de laadministracion del riesgo.

332 La administracion del riesgo esuna inversion

El implementar una administracion del riesgo conlleva una inversion importante de recursos,
tanto humanos como financieros, sin embargo los accionistas, directores y ejecutivos de la
empresa deben estar conscientes que los costos incurridos serdn una inversion que les

permitird reducir pérdidas en €l futuro y convertir en ganancias cientos de oportunidades.

333 La administracién del riesgo no es una opcion, es necesario hoy y lo sera en €

futuro

Para entender de mejor forma que la administracion de riesgos ya dejé de ser un tema de
discusiéon y se convirtié en una necesidad de toda empresa, hay que tomar como ejemplo la
quiebra de empresas locales e internacionales como resultado de la alta vulnerabilidad por
Situaciones no esperadas en los negocios, tales como, cambios sorpresivos por desastres
econdmicos en ciertos paises, pérdidas de plantaciones por desastres naturales (por ejemplo el
Huracan Mitch en Guatemal@), caida de precios en la comercializacion de ciertos productos
(por glemplo plantaciones cafetaleras en los afos entre 1998 y 2004); combinadas con la falta

de fidelidad de empleados y ejecutivos y una fdta de cultura de deteccidon y prevencion de

riesgos.
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34 Equilibrio entreriesgosy controles

Para lograr sus objetivos estratégicos, toda Direccion de una empresa debe equilibrar
efectivamente los riesgos y los controles para prevenirlos. Si se cumple esta ley de equilibrio
se puede lograr seguridad razonable de que los riesgos seran minimizados, sin embargo su

incumplimiento originalos siguientes problemas:

/ Riesgos excesivos \ / Controles excesvos \

Pérdidas de activos - Burocracia

Errores en la decisiones - Complejidad
Incumplimiento - Duplicidad de tareas
Escandalos Publicos - Ineficiencias

Pérdidade mercado - Pérdidade moral
Problemas legales y fiscales - Actividades que no agregan

N A Y

35 Beneficios potenciales de una adecuada administracion deriesgo

Todas las empresas enfrentan incertidumbres inherentes al solo hecho de esforzarse para crear
valor ante el consumidor. Laadministracion del riesgo permite identificar, evaluar y gestionar
los riesgos que se hacen presente por esta incertidumbre y es una herramienta integral de la
creacion de valor, del crecimiento y de la preservacion de toda entidad o marca. Es de suma
importancia poder identificar los acontecimientos potenciales que pueden afectar a la
organizacion y desarrollar el apetito de riesgo dentro de la entidad para proporcionar a los
accionistas una seguridad razonable de la redizacion de los objetivos de la entidad.

La gestion de riesgo también tiene limitaciones, tales como; depende del juicio humano de
evaluacion, € cua esta sujeto a fallos, los controles para mitigar riesgos conllevan un costo
gue en ocasiones no puede ser cubierto por las empresas y existe la posibilidad, que aunque se
implemente la gestion del riesgo, no hay seguridad absoluta que los objetivos de la entidad se

cumplan.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

59

Para las juntas directivas y altos funcionarios de las empresas, la administracion de riesgos se
ha convertido en una prioridad edtratégica; la recompensa de aplicarla eficientemente no solo
es evitar pédidas, sino algo més sustancial, mejorar €l valor de las empresas. Las
organizaciones vanguardistas estdn aplicando la administracion de riesgos como una
herramienta de decisiones inmediatas, logrando mejores oportunidades de negocios y creando

valor paralos accionistas.

L os beneficios de una adecuada administracion de riesgos incluyen:

Mayor posibilidad de alcanzar los objetivos.

Movimiento temprano a nuevas &reas de negocios.

Acciones con precios atos en el largo plazo.

Consolidareportes deriesgos distintos a nivel de lajunta directiva

Proporciona una mejor base para el planteamiento de la estrategia de negocio.
Logro de ventaja competitiva

Incrementa el entendimiento de riesgos claves y sus mas amplias implicaciones.
Identificay comparte riesgos alrededor del negocio y reduce el tiempo en que éstos son
solucionados.

Crea mayor enfoque de la gerencia en asuntos que realmente importan.

Menos sorpresas 'y Crisis.

Mayor enfoque interno en hacer lo correcto en laforma correcta

Incrementa la posibilidad de que cambios en iniciativas puedan ser logrados.
Capacidad de tomar mayor riesgo por mayores recompensas.

M &s informacion sobre riesgos tomados y decisiones realizadas.

Para lograr los beneficios anteriormente descritos, las organizaciones pueden emplear su

proceso de administracion de riesgos, desde tres diferentes enfoques:
351 Control deriesgos
Este enfoque se refiere a las empresas que asignan recursos para un proceso de administracion

de riesgos exclusivamente para evitar pérdidas en exceso d limite o tolerancia establecido por

los accionistas.
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352 M e oramiento dela eficiencia

Algunas empresas utilizan este enfoque no solo para el control de riesgos sino que buscan
mejorar la efectividad de las operaciones claves del negocio, desde la produccion hasta la
logistica de comercializacion.

353 Transformacion de riesgos

Este enfoque se basa en localizar las principales oportunidades de negocio que posee la
empresa, y sefocaizaen e disefio de nuevos productos o servicios como campos de accion.

3.6 Actividades para integrar una estructura deriesgo

Antes de integrar una estructura de riesgo, la direccion de una empresa debe considerar los tres

requisitos basicos parala administracion de riesgos, que son:

Establecimiento de objetivos para la administracion de riesgos.

Establecimiento de la politica para la administracion del riesgo, relevante para e logro

de los objetivos estratégicos.
Planeacion de recursos; compromiso gerencial, empoderamiento del persona a cargo
de la adminigtracion del riesgo e identificacion del recurso humano, materia vy

financiero, necesario parallevar acabo € proyecto.

A continuacion se muestra @ marco necesario para construir una estructura de riesgo:
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Filosofia y politicas

Egructura deadmon
deriesgo

Perfil deriesgo

Tratamiento y
optimizacion

Monitoreoy
aprendizaje

VARV VRV

Cada miembro de la estructura organizacional de una empresa debe participar activamente en

laimplementacion, integracion y seguimiento de una estructura de administracion de riesgo, y

61

Resumen de los elementos claves de las politicas que
conforman la filosofia de la administracion de riesgo
deseada. Incluye el consenso de la ata gerencia sobre
la necesidad de riesgos y de obtener rendimientos.

Considera la responsabilidad y la obligacion de
responder por e riesgo. Evalla la estructura de
dependenciay supervisael riesgo.

Identifica y mide los riesgos. Determina las
interdependencias y acumula riesgos para comparar
con lanecesidad de riesgos.

Mejora € rendimiento a perfeccionar la efectividad y
eficiencia de los procesos que atenlan el riesgo.
Aumenta dentro de la organizacion la valoracion de la
administracion del riesgo e identifica donde el riesgo
adicional puede ser benéfico.

Supervision y andlisis del perfil dinamico del riesgo.
Incorpora la administracion del riesgo dentro de
manejo permanente del negocio.

deben conocer con claridad las funciones a gjecutar en este proceso.

A continuacion se presentan siete elementos claves que deben observarse en una

estructuracion de administracion de riesgos, y que cuyas funciones son vitales para que €l

modelo de gestion de riesgos sea funcional :
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36.1 Actividades de Junta Directiva o Consglo de Administracion

La administracion de riesgos es parte importante de las agendas de las Juntas Directivas. Una
gobernabilidad corporativa efectiva implica correr riesgos, que es la razon primordial de la
existencia de un negocio y que le permite a la Junta Directiva crear valor y oportunidad para
duefios y/o accionigtas. El correr riesgos NO administrados aleja oportunidades de negocios.
Una Junta Directiva debe promover, como Organo superior de la empresa; entre otras

obligaciones, los siguientes aspectos rel acionados con la admini stracion de riesgos:

Educacion en “ Administracion de riesgos empresarial”.
Aceptar la necesidad de administrar riesgosy su estrategia
Crear conciencia en cuanto alasfallas en la administracion de riesgos.

Revisar diagnostico de riesgos.

Como elemento clave de la administracion de riesgo, la Junta Directiva debe jugar un papel

primordial, para ello debe gecutar |as siguientes funciones:

Identificar y priorizar:
@  Areas susceptibles de cambio.
@  Objetivos claros del negocio.
@ Factores criticos que pueden impedir el éxito del negocio.
a

Riesgos mas importantes, asociados con |0s objetivos y metas del negocio.

Riesgosimportantes en los cuales se puede desestimar :
@ Lacantidad de informes externos e internos.
@ Lasalvaguardade los bienes de uso inapropiado, pérdiday fraude.
@ Riesgosal ser identificados y administrados adecuadamente.

I dentificacion detareas claves a ser completadas en orden para:
@ Desarrollar una estrategia de administracion del riesgo y un documento de
politicas de administracion de riesgos.
@ Mgorar laculturaen todos los niveles de la empresa

@ Proveer alaatagerenciay consgjo con mecanismos de oferta.
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@ Monitoreo del sstema de control interno.

Hacer responsablea alguien en & Consgjo de:
@ Localizacion de recursos en laforma que se necesite.
@ Responsabilidad para cada etapadel plan.
@  Responsabilidad de la administracion para cada riesgo.
@ Tabladetiemposy cronograma de actividades.

Las debilidades que presente la Junta Directiva en sus funciones, pueden facilitar que no se
detecten y corrijan situaciones que pueden perjudicar seriamente a las empresas, como a modo

de gemplo, las sguientes:

Focalizacion de los accionistas en las perspectivas de crecimiento a largo plazo sin
fijarse en si los beneficios son sostenibles a corto y medio plazo y s realmente
soportan la alta cotizacion de las acciones.
Presion excesiva sobre los directivos para cumplir objetivos a corto plazo muy
ambiciosos, lo que en época de recesion puede inducirles a falsear la informacion
financiera
Retribucién de la alta direccion basada muy significativamente en la cotizacion de las
acciones (stock options) y no en un solido crecimiento sostenible.
Fdtade éticade la ata direccion.
Falta de supervision efectiva de la direccion por €l Consgjo.
Inadecuada capacidad, conocimientos y experiencia de los miembros del comité de
auditoria.
Fdtade transparencia, exactitud y objetividad en lainformacion financiera.
Incumplimiento o interpretacion inadecuada de principios y normas contables, como
por gemplo:

@ Contratos/ facturas falsas parainflar los ingresos.

@  Ocultacion de pasivos y deudas, que no se registran en balance.

@ Activacion de gastos como los de investigacion y desarrollo que por su

naturaleza no fueran activables.
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3.6.2 Actividades dela Gerencia General

La gerencia general es € 6rgano director que debe dar vida a los planes y a los objetivos en
materia de gestion de riesgos determinados por la Junta Directiva y sus principales funciones,

entre otras obligaciones, incluyen:

Crear edrategia de riesgo de ato nivel (politica) coordinada con objetivos estratégicos
del negocio.

Crear edrategia organizacional de administracion del riesgo y asegurar claridad en los
niveles de dependencia.

Asignar las responsabilidades para la administracion del riesgo a todos los mandos
medios.

Divulgar a todos los empleados la vision, estrategia, politicas y responsabilidades y
niveles de dependencia.

3.6.3 Establecimiento de una estructura comdn del riesgo

Para que la administracion del riesgo implementada empiece a generar los objetivos
establecidos, debe crearse dentro de la organizacién una cultura comin donde todos los
miembros de la empresa direccionen sus acciones a una adecuada gestion del riesgo; para ello

esimportante implementar:

Utilizar lenguaje y |os mismos conceptos de riesgos.

Comunicacién por medio de los canales y los medios apropiados.

Desarrollar programas de capacitacion contintia acerca de la administracion de riesgos.
Identificar y capacitar alos coordinadores del riesgo.

Dar a conocer experiencias exitosas e identificarlas con la culturade la empresa.

Desarrollar un sistema para compartir el conocimiento.
364 Creacion de unaresponsabilidad del riesgo
Todos los participantes de una adminigtracion de riesgo deben poseer una adecuada

segregacion de sus responsabilidades y funciones, para ello hay que:
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Incluir en las descripciones de puestos las actividades y responsabilidades acerca de la
administracion del riesgo.

Incorporar los conceptos de la administracion de riesgos dentro de los objetivos de la
persona.

Establecer las funciones y las decisiones que pueden cumplir los gerentes segin los

[imites de riesgos definidos.

3.6.5 Integracion de actividades de riesgos en |os procesos del negocio

Una estructura de riesgos no puede ser funcional si no et intimamente relacionada con los
procesos principales del negocio, como lo son la generacidn de ingresos y la produccién; por

ello esimportante tomar en cuenta los siguientes puntos:

Coordinar e integrar las actividades de la administracion de riesgo dentro de los
procesos del negocio.

Integrar controles en tiempo real relacionados con € riesgo dentro de los sisemas
digitales, seglin sea apropiado.

Desarrollar procesos de mejoramiento continuo relacionados con € riesgo.

3.6.6 Medicion y supervision del riesgo

Para poder llevar a cabo una adecuada gestion del riesgo, éstos tienen que poder ser medidos'y

supervisados constantemente, paraello hay que gecutar los siguientes pasos:

Identificar indicadores claves de desempefio y factores criticos del éxito que se
relacionen con el riesgo.

Establecer mediciones del éxito parala estrategia y las actividades del riesgo.
Establecer un proceso periddico para medir € riesgo / rendimiento.

Identificar e implantar procesos de supervision y métodos de retroalimentacion.
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36.7 Papel dela auditoria interna en laadministracion del riesgo

”La auditoria interna es una actividad independiente, objetiva de aseguramiento y consulta. Su
rol principal con relacion a la administracion de riesgo es proveer aseguramiento objetivo ala
junta sobre la efectividad de la gestion de riesgo. Iguamente, investigaciones han demostrado
que la junta de directores y los auditores internos estédn de acuerdo que las dos formas mas
importantes en que la auditoria interna provee valor a la organizacion es brindando
aseguramiento objetivo de que los principales riesgos de negocio etén siendo manejados
apropiadamente y otorgando aseguramiento de que la gestion de riesgo y el marco de control

interno estén operando efectivamente” (10:4).

Los dos factores esenciales para poder determinar € papel de la auditoria interna son; 3 la
actividad representa alguna amenaza a la independencia y objetividad de las funciones de la
auditoria interna, y si podria meorar los procesos de gestion de riesgo, control y
gobernabilidad corporativa. Por ello, a continuacion se listan los roles principales del auditor

interno en la gestion de riesgo:

CUADRO No. 2 - ROL DE AUDITORIA INTERNA EN LA GESTION DE RIESGO EMPRESARIAL

Roles principalesdela Rolde;eleglt!mos de Roles que auditoria
auditoriainterna auditoriainterna interna no debe realizar
realizados con salvaguarda
Brindar aseguramiento - Facilitacion, identificacion - Establecer € apetito de
sobre procesos de gestion y evaluacion de riesgos riesgo
deriesgo - Entrenamiento ala
gerencia sobre respuestaa - Imponer procesos de
Brindar aseguramiento de riesgos gestion deriesgo
gue los riesgos son - Coordinacion de
correctamente evaluados actividades de - Mangar aseguramiento
administracion de riesgos sobre los riesgos
Evaluacion de procesos de - Consolidacion de reportes
gestion deriesgo sobre riesgos - Tomar decisiones en
Mantenimiento y respuestaalos riesgos
Evaluacion de reporte de desarrollo del marco
riesgos claves implementado - Implementar respuestas a
Defender € riesgos afavor de
Revisién del mango delos establecimiento de la administracion
riesgos claves gestion deriesgos
Desarrollo de estrategias - Responsabilidad dela
de gestion de riesgo para gestion
aprobacion de lajunta

FUENTE: Cuadro preparado por e Instituto Americano de Auditores Internos (IIA en sus siglas en Inglés)
publicado en e documento del mismo nombre del cuadro en e mes de septiembre de 2004.
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Losroles principales del auditor interno se refieren a las actividades de aseguramiento sobre la
gedion de riesgo. La experiencia del auditor interno en consideraciones de riesgos, en
entendimiento de la conexion entre riesgo y gobierno y en facilitacion demuestra que esta bien
calificado para actuar como defensor y hasta como gerente del proyecto de administracion de
riesgos, especialmente en la etapa inicial de su introduccion. Cuando incrementa la madurez
de riesgo en la organizacion y la gestion de riesgo se encaja mas en las operaciones del
negocio, € rol de auditoria interna de defensor de gestion de riesgo se puede reducir.

Los roles de la auditoria interna realizados con salvaguarda, se refieren al papel de consultor
que puede desarrollar € auditor interno. Algunas de las actividades que el auditor interno

puede efectuar como consultor son:

Poner a disponibilidad de la gerencia herramientas y técnicas usadas por auditoria
interna paraanalizar riesgos y controles.

Ser un defensor de laintroduccion de la administracion del riesgo en la organizacion,
aportando su experiencia en gestion de riesgo y conocimientos de la organizacion.
Brindando consgo, facilitando talleres, entrenando en la organi zacion sobre riesgos y
controles, y promoviendo el desarrollo de un lenguaje, marco y entendimiento comun.
Actuando como punto central de la coordinacion, monitoreo y reporte sobre riesgos.
Apoyando a la gerencia en su trabajo por medio de identificar mejores vias para

mitigar un riesgo.

Y como ultimo punto, € auditor interno no debe participar como una piedra de tropiezo para

las funciones que la administracion y gerencia deben realizar en una estructura de riesgo.
En conclusion, para observar en forma gréfica lo descrito anteriormente, a continuacion se

presenta un esquema que resume la forma en que un proyecto de gestion de riesgo debe

estructurarse:
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CUADRO No. 3 - ORGANIZACION DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION DE

RIESGO
Junta directivao
SISTEMA Conseio de Admd —>
DE BUEN onsejo de Admon. o o
GOBIERNO * Comision de auditoria y control
CORPORA-
TIVO Consgjero
Delegado
Consgjero de
Direccion Funcién de Gestion de Riesgos Funcion de
(integrada en todala Auditoria
organizacion) Interna
Direcciones
Departamentos Identificacién Tratamiento,
e | | ey | | Auioria
(Sistema de del Riesgo deSGRy
Gestion de (Sistemade SCI
Riesgos — Contral
SGR) Interno - SCI)

FUENTE: Cuadro preparado por la firma de auditoria Ernst & Young por su representada en Espafia en su
documento “La Herramienta Clave del Buen Gobierno Corporativo: La Gestion del Riesgo de Negocio”.
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CAPITULO IV

MATRICES DE RIESGOS Y EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE
RIESGOS

41 Matrices deriesgos

Lamatriz de riesgos es una herramienta de resumen que permite ponderar los riesgos desde el
més importante hasta el de menor relevancia, permitiendo por medio de esta ponderacion

establecer las medidas correctivas aimplementar o tomar ladecision de vivir con ellos.

Esta metodologia de evaluacion de riesgos, implica necesariamente la participacion activa de
los responsables de la administracion del riesgo de cada linea de negocio, producto o servicio,
en la definicion conjunta con la Junta Directiva, de los principales riesgos de su area. Unavez
determinados, se acuerda también el grado o nivel de riesgo cuantitativo que representan en la
linea de negocio y se jerarquizan, identificando simultdneamente las actividades o procesos

claves que influyen en el nivel de riesgo definido anteriormente.

Para la elaboracion de una matriz de riesgos es necesario que se lleven a cabo cada una de las

actividades que se describen a continuacion:

Tipificar los riesgos de la empresa
Determinar para cadariesgo una unidad de medida
Preparar una planilla para cada riesgo y analizar el grado de cumplimiento de los

siguientes factores:

Politicas existentes para ese riesgo.

Calidad de los sistemas de informacion y gestion.

Cuales son los limites superiores e inferiores y su cumplimiento.
Determinar la materialidad del riesgo.

Existencia de errores cometidos en los tres Ultimos afos.

Q8 8 8 8 8

Experiencia de personal calificado y especializado en ese riesgo.
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41.1 Beneficios del uso de la matriz de riesgos

Los beneficios de utilizar una matriz para evaluar 10s riesgos se resumen en:

Tiende a objetivizar el andlisis por medio de parametros cuantitativos y no solamente
cualitativos.

Establece pardmetros de comparacion.

Permite hacer medicion de la evolucion.

Permite la asignacion porcentual de recursos (financieros, materides y humanos)
destinados exclusivamente para evitar |0s riesgos de mayor relevancia

Permite cuantificar la efectividad operativa del negocio.

412 Criterios de evaluacion

Los criterios de evaluacion de cada riesgo seguiin la matriz son:

CUADRO No. 4 - CRITERIOSDE EVALUACION Y ANALISISDE LOSRIESGOS

Categoria Probabilidad M agnitud
Baja Es improbable que suceda e |Si e riesgo se produce
riesgo. probablemente no impactard en

el logro del objetivo.

Mediana Puede suceder €l riesgo. Si el riesgo se produce, puede
afectar el logro del objetivo.

Alta Es muy probable que se produzca | Si el riesgo se produce, puede

el riesgo. afectar  significativamente el

logro de los objetivos.
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PROBABILIDAD

ALTO

MEDIO

BAJO

3 6 9
AMARILLO ROJO ROJO
2 4 6
VERDE AMARILLO ROJO
1 2 3
VERDE VERDE AMARILLO
BAJO MEDIO ALTO
MAGNITUD

FUENTE: Seminario de Administracion de Riegos impartido por la firma consultora Consgjeros en Finanzas
Empresarides, S.A.

De acuerdo a cuadro anterior (semé&foro), a cada riesgo se le asigna un valor comprendido de

1 a9, de acuerdo a su porcentaje de probabilidad e impacto, considerando la tabla sguiente:

Valor
asignado

Categoria

Color

Descripcion

Baja

Verde

Significa que existe probabilidad remota de que
ocurra € riesgo y no impacta en la realizacion
del objetivo s ocurre (menos del 20% de
probabilidad e impacto).

Baja

Verde

Significa que la probabilidad de que ocurra €l
riesgo es baja y no impacta en la realizacion del
objetivo (de 21% a 40% de probabilidad e
impacto).

Mediana

Amarillo

Significa que @ riesgo puede suceder y puede
impactar la realizacion del objetivo (de 41% a
50% de probabilidad e impacto).

Mediana

Amarillo

Significa que € riesgo tiene més probabilidades
de suceder y puede impactar la realizacion del
objetivo (de 51% a 60% de probabilidad e
impacto).
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Significa que es muy probable de que e riesgo

6 Alta ROjO se produzca y que impacte los objetivos (de 61%
a 90% de probabilidad e impacto).

Se tiene mayor certeza de que € riesgo ocurrira

_ y que impactara significativamente en la

9 Alta Rojo redlizacion del objetivo (de 91% a 100% de

probabilidad e impacto).

Si la calificacion de los dos aspectos (probabilidad e impacto) queda en los cuadros rojos

(ponderacion 6 y 9), dgnifica que € riesgo tiene consecuencias significativas sobre el

cumplimiento de los objetivos de la empresa y requieren una aencion inmediata.  Si el

resultado es amarillo (ponderacion 3 y 4), el riesgo es de menor impacto pero ain es

importante, y si el cuadro queda en verde (ponderacion 1y 2) €l riesgo es de minimo impacto

y puede definirse vivir con é y no implementarse una accion correctiva.

41.3 Ejemplo de matriz de riesgos

A continuacién se gjemplifica un modelo de matriz de riesgos utilizado en varias empresas

guatemaltecas:
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MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL

Objetivo Estratégico: Obtener una participacion de mercado del 75%

Unidad de Medida:

% de participacion en € mercado

Evaluacion del riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion del riesgo residual

Riesgo / Oportunidad

nuevos competidores

cdidad de la consultoria y
dd involucramiento con €l
cliente.

Probabilidad| Impacto Nivel Respuesta Alternativas derespuesta Probabilidad| Impacto Nivel
Aumento de la 9 9 Rojo Establecer tarifas de precios 2 2 Verde
participacion del Probable Mayor Reducir |competitivas, sin sacrificar lal | Reducida Menor

Control:

Para establecer los precios se utilizard un presupuesto de horas a invertir necesarias para cubrir las necesidades del cliente. El costo de la hora
incluird el costo directo (sueldo y prestaciones) del persona ainvolucrarse y la porcion de los gastos administrativos que le corresponda a cada

hora.

Seguimiento:

Se indagard la satisfaccion del cliente, siendo la persona encargada el Director de la entidad. En adicion, se supervisara constantemente que las
horas invertidas sean las presupuestadas. De exisitir una variacion significativa (positiva o negativa) en €l resultado de estos dos monitoreos se

informara inmediatamente para hacer |0s gjustes necesarios.
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Las matrices congituyen herramientas sencillas de medicién de riesgos, pero para poder
implementarlas es necesario que se gjecute € proceso que se describe en las paginas siguientes

de este capitulo.

4.2 Proceso y elementos indispensables para la evaluacion de riesgos

En publicaciones anteriores d Commitee of Sponsoring Organization (COSO) del Treadway
Commission, dividia el control interno y la evaluacion de los riesgos en cinco componentes

bas cos:

El ambiente de control.

El proceso de evaluacion del riesgo por laentidad.

El sistema de informacién, incluyendo los procesos del negocio relacionados,
relevantes alainformacion financiera y la comunicacion.

Actividades de control.

Monitoreo de controles.

En septiembre 2004, COSO, emitié el marco de referencia integrado de la Administracion de
Riesgos Empresaria, en donde indica que la administracion de riesgos se enfoca directamente
en larealizacion de los objetivos establecidos por una empresa particular, estableciendo cuatro

categorias:

Estratégicos, relacionados con las metas de dto nivel de los accionistas, alineados y
apoyados con lamision.

Operaciones, se refieren a uso adecuado y eficiente de |os recursos.

Presentacion de informes, enfocados a asegurar la confiabilidad del proceso de
informacion.

Cumplimiento, se relacionan con e cumplimiento de la empresa con las leyes y

regulaciones aplicables.
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La administracion de riesgos establece el manejo de los objetivos mencionados, selecciona
estrategias y alinea estos objetivos en cascada Para dlo, el control interno y la gestion de

riesgos ahora consta de ocho componentes interrel acionados entre si, los cuales se resumen en

lasiguiente gréfica:

Estratégicos Operaciones Informes Cumplimi ento/ /
U
n
[
d
a
d

Ambiente interno

Establecimiento de objetivos D

Identificacion de riesgos

Valorizacion de riesgos

i e = I = =)

Respuesta al riesgo

cwo—~35m
So—n —< —

Actividades de control

N

Informacién y comunicacion

)/

Monitoreo

FUENTE: Gré&fica de los Componentes de la Gestién de Riesgo segin COSO en su publicacion
“ Administracién del Riesgo Empresarial”.

“Esta figura retrata la capacidad para enfocarse en la totalidad de la gestion del riesgo de una
empresa ya sea por categoria de objetivos, por componentes de riesgo, por unidades de la
entidad, o cualquier subconjunto de esn” (5:13). Las lineas horizontales representan los ocho
elementos de la gestion del riesgo, |os objetivos estan representados por las lineas verticales y

las unidades gjecutoras de la gestion de riesgo se muestran en la tercera dimension.

42.1 Componentes de la gestion de riesgo empresarial

Estos componentes son ocho, los cuales son:
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4211 Ambienteinterno

El ambiente interno abarca a toda la organizacion y esta influenciado por € conocimiento de
riesgo de sus funcionarios y empleados, y es |la base para todo € resto de componentes de la
gestion de riesgo, proporcionandoles disciplinay estructura. Los factores del ambiente interno
incluyen la filosofia de gestion de riesgo de una empresa, su apetito de riesgo, € descuido por
las juntas directivas, la integridad, valores éticos y competencia del personal; y e manejo

intermedio de asignacion de autoridad y responsabilidades.

El ambiente interno esta influenciado por la historia y la cultura de la empresa. Aungue todos
sus elementos son importantes, la extension al que cada uno de ellos es dirigido varia de

acuerdo ala entidad analizada.

Es dificil definir la importancia del entorno interno de una entidad y el impacto, positivo o
negativo, que éste tiene sobre los otros componentes de la gestion del riesgo. El impacto de un
entorno interno inefectivo puede ser trascendental, posiblemente resultando en pérdidas
financieras o de imagen. La actitud de las juntas directivas para la gestion del riesgo debe ser
estar bien definido y ser trangparente para que llegue a toda la organizacion. No es suficiente
con decir la palabra correcta, “una actitud de como yo digo, no como yo hago, ocasionara un

ambiente de control inefectivo” (5:39)

4212 Establecimiento de objetivos

Los objetivos de una entidad se resumen en; estratégicos, establecimiento de una base de
operaciones, la presentacion de informes y objetivos de cumplimiento. Los objetivos son
alineados con el apetito de riesgo de la entidad y permiten establecer € nivel de tolerancia de
incertidumbres en cada unidad de negocios. Establecer objetivos es una condicion previa ala
identificacion, evaluacion y respuestaa riesgo.

L os objetivos estratégicos son de ato nivel, las metas deben ainearse y apoyarse en la mision
y vision. Estos objetivos reflgjan e compromiso de la entidad en como tratard de crear valor

para sus clientes. Los objetivos de operaciones pertenecen a la efectividad y eficiencia de las
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operaciones de la entidad, incluyendo el desempefio y metas de rentabilidad, asi como la

salvaguardade recursos.

Los objetivos de presentacion de informes estén destinados a la fiabilidad de presentacion de
informacion. Pueden suponer informacion financiera y no financiera Los objetivos de
cumplimiento se adhieren al cumplimiento de leyes y reglamentos aplicables, y dependen de

factores externos.

Una categoria de objetivos puede ser el soporte de otra. Por gemplo, la presentacion de
informacion confiable de la administracion de un negocio en laforma de gestionar y controlar
las actividades de produccion pueden servir para lograr los objetivos de operacion y de
presentacion de informes, y més extenso, esta informacion puede ser usada para informes

ambiental es que se presentan a gobierno (objetivo de cumplimiento).

Aunque los objetivos proporcionan lineamientos medibles acerca del comportamiento y
operacion de una empresa, éstos difieren en sus grados de importancia y prioridad. Laentidad
debe enfocarse en lograr aquellos objetivos que son vitales y algunos podrén no cumplirse
pero sin comprometer la vida de la compafia. La gestion de riesgos de una empresa, no solo
selecciona objetivos, sino también asegura que éstos se alineen con el apetito de riesgo de la

Junta Directiva

4.2.1.3 ldentificacion deriesgos

La administraciéon del riesgo identifica acontecimientos potenciales, que si ocurren, pueden
afectar la entidad y determina oportunidades que pueden mejorar la préctica y extender la
estrategia de la empresa. Todo acontecimiento negativo identificado, requieren evaluacion y
respuesta inmediata. La identificacion del riesgo considera inicialmente un rango de
acontecimientos potenciales, sin importar su procedencia (internos o externos); incluyendo

acontecimientos negativos 0 positivos (oportunidades).
Para evitar la probabilidad de descuidar acontecimientos importantes, cada riesgo debe ser

evaluado independientemente. Sin embargo, pueden existir limitaciones précticas y a menudo

es dificil saber donde fijar un limite de identificacion de acontecimientos. Los
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acontecimientos de posibilidad de ocurrencia relativamente bgja no deben ignorarse s el
impacto para la entidad es importante. En adicion, la identificacion del factor, interno o
externo, que origina el riesgo es de suma importancia para la determinacion de las medidas

posibles aimplementar para disminuir su impacto.

La metodologia para identificar riesgos puede comprender una combinacion de técnicas,

apoyadas con € uso de herramientas. Ejemplos de estas metodologias son:

Inventarios de eventos, se refiere a detallar los acontecimientos potenciales que

pueden ocurrir dentro de unaindustria en particular.

Andlisisinterno; esto puede hacerse por medio del andlisis de los procesos rutinarios
de una empresa y por medio de reuniones entre & cuerpo administrativo y los
dirigentes de las diferentes unidades de negocio. En ocasiones se utiliza informacién
de otras entidades dedicadas a actividades smilares. Ejemplo, una empresa de
comerciaizacion de ropa desea iniciar con la venta de ropa para nifios, a utilizar esta
técnica evallla su experiencia histérica conjuntamente con el mercado externo,
identificando los acontecimientos que afectan el éxito del producto de sus

competidores.

Desencadenantes de escala o umbral; por medio de esta técnica se comparan las
transacciones 0 acontecimientos actuales, con el criterio definido por la entidad (g:

presupuestos).

Lostalleresy entrevigas, serefieren alaidentificacion de acontecimientos dibujando
el conocimiento acumulado y la experiencia del personal u otra entidad similar para

manejarlos, para elo se asigna a un responsable general.
Andlisis de flujo de proceso; esta técnica conddera la combinacion de entradas,

tareas, responsabilidades y salidas del proceso que origina el acontecimiento. Deben

considerarse factores internos y externos.
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Indicadores de eventos principales a utilizar esta técnica debe evaluarse
primeramente las posibilidades de ocurrencia del acontecimiento. Un gemplo seria,
que un Gerente Financiero identifique que los abonos a préstamos tardios han
originado una carga financiera alta y que el efecto en utilidades de pagar a tiempo es
significativo.

M etodologias de datos de evento de pérdida; los acontecimientos pasados que han
ocasionado pérdidas de recursos son fuente de informacion Util paraidentificar causas

de eventos que afectan significativamente a una empresa en el presente.

Adicionalmente, es de gran utilidad agrupar los acontecimientos por categorias, ordenando
horizontalmente los eventos que pueden ocurrir y verticalmente las unidades de la empresa
gue pueden manejar €l riesgo. Esimportante distinguir entre los eventos con impacto negativo
(riesgos) y los eventos con impacto positivo (oportunidades). Los riesgos pueden afectar
enormemente la realizacion de los objetivos y las oportunidades pueden ayudar a contrarrestar

el riesgo existente o crear valor paralos clientes.

4214 Valorizacion deriesgos

El valorizar un riesgo permite considerar la extension del impacto en la realizaciéon de los
objetivos de la empresa, de eventos potenciales. La gestion de riesgo eval Uia acontecimientos
dexde las dos pergpectivas, de probabilidad y de impacto, utilizando una combinacion de

meétodos cudlitativos y cuantitativos.

En la valorizacién del riesgo debe considerarse la combinacion de la posibilidad de que €l
acontecimiento ocurra y las actividades de la empresa (complgidad o grado de regulacion).
Otro aspecto atomar en cuenta es que existen eventos que son originados por la rutina diaria
de laempresay otros son inesperados.

Para entender correctamente su valorizacion, cada riesgo tiene dos categorias:

Riesgo inherente, es aguel que existe en ausencia de una administracion de riesgo que

puedadisminuir o aterar su impacto.
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Riesgo residual, es aquel que queda después de la respuesta dada a riesgo inherente.

Cuando la gestién reconoce que un riesgo tiene bgja probabilidad de ocurrencia y un impacto
pequefio, generalmente no recomienda una accion correctiva.  Por otro lado, un riesgo con
probabilidad alta de ocurrencia e impacto significativo, exige atencion considerable. Las
circunstancias de valorizacion de estos dos extremos normamente requieren juicios dificiles y

el andlisis debe ser racional y cuidadoso.

Lalinea de vida de una gestion de riesgo debe ser consistente con € tiempo que sea necesario
para lograr los objetivos y estrategias de la empresa.  Por gemplo, una empresa con
funcionamiento en California, ciudad propensa a terremotos periddicos, puede considerar el
riesgo de un terremoto que puede afectar sus operaciones, aunque este ocurra varios afos

después en que se contempld como riesgo.

Para estimar la probabilidad de que €l riesgo ocurra y que su impacto se sienta en la entidad,
deben usarse datos determinados por eventos pasados, que proporcionan una base mas objetiva
que estimaciones subjetivas. A menudo los directores de las empresas utilizan juicios
subjetivos para medir la incertidumbre, por ello deben reconocer que existen limitaciones
inherentes. Las tendencias indican que normalmente los administradores de negocios,

exageran sus habilidades de estimacién y no reconocen el impacto rea de unaincertidumbre.

COSO reconoce las siguientes técnicas de valorizacion de riesgos:

Prueba de caracteristicas, esta técnica se enfoca en valuar los procesos y sus
caracteristicas, midiendo su eficiencia y eficacia  El desempefio, bueno o malo,

normalmente dan los pardmetros de medicion del proceso.

Modelos basados en la probabilidad; este modelo asocia un rango de
acontecimientos con la probabilidad del impacto resultante, basado en ciertas
suposiciones. La probabilidad y el impacto son valuados basados en datos histéricos o
en la simulacién de resultados reflejados por un comportamiento futuro. Los ejemplos
de este modelo incluyen la evaluacion del riesgo de flujo de efectivo, el riesgo de

implementar politicas de crédito, etc.
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M odelos no basados en la probabilidad; este modelo utiliza suposi ciones subjetivas,
sin valorizar una probabilidad asociada. Los giemplos de modelos no basados en la
probabilidad incluyen medidas de sensibilidad, pruebas de estrés, etc.

Al medir los riesgos por medio de técnicas cualitativas, la entidad puede utilizar herramientas
como entrevistas y talleres. Una empresa puede medir el riesgo en cierta unidad del negocio
por medio de entrevistas y en otra unidad utilizar los talleres. La gestion de riesgo puede
medir un impacto de forma cuantitativa si cada riesgo individual que conforma el evento se

mide en términos cuantitativos.
4215 Respuestaal rieggo
Luego de evaluar y valorizar los riesgos pertinentes, los encargados de la gestion de riesgo
determinan la respuesta de cada uno. Al considerar larespuesta d riesgo, hay que evaluar los
beneficios y costos de su implementacion, asi como los costos o beneficios de tolerar el
evento.
Las repuestas a riesgo son incluidas dentro de las siguientes categorias:
Prevencion, se refiere a no realizar actividades que muestren riesgos significativos.
Un giemplo puede ser abstenerse de lanzar una nueva linea de producto que muestra
riesgos de no satisfacer las necesidades del consumidor.

Reduccién significareducir la probabilidad de que un riesgo ocurra.

Reparto; esto se refiere a la transferencia 0 a compartir el riesgo entre la entidad y

otros entes. Los seguros son un buen g emplo de estarespuestaa riesgo.

Aceptacion; s e impacto del riesgo no es significativo, la empresa lo acepta y vive

conél.
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Al determinar larespuesta a riesgo deben considerarse |os siguientes aspectos:

Los efectos de la respuesta implementada y la alineacion de la misma con el nivel de
tolerancia al riesgo establecido por la entidad.

Gastos contra beneficios de la respuesta.

Oportunidades de lograr 10s objetivos de la empresa respondiendo al riesgo.

Si el riesgo evaluado tiene un impacto significativo, debe seleccionarse una respuesta
de un conjunto de posibles soluciones. Esto le da profundidad a la respuesta

seleccionada.

A veces una respuesta a riesgo no es suficiente para reducir el impacto de un evento a los
niveles deseados por la empresa, siendo una combinacion de varias respuestas el resultado

optimo.

Al evaluar las opciones de respuesta a un riesgo debe considerarse el efecto que tendra tanto
sobre la probabilidad como sobre € impacto, reconociendo que la respuesta puede afectar en
formadiferente a los dos aspectos. Por gjemplo, una empresa de centro de computo localizada
sobre una region con actividad de tempestad constante, establece un proyecto de continuidad
del negocio, que no tiene ningln efecto en la probabilidad de que una tempestad ocurra, pero
que s mitigue el impacto de que el edificio se dafie o que el personal no llegue a trabajar. Por
otra parte, la opcién de mover @ centro de computo a otra region no reduce € impacto que
tendria una tempestad, pero s reduce la posibilidad de que ocurra en relacion a la primera

region.

En ocasiones existen limitaciones de recursos dentro de una empresa, por lo que antes de
evaluar la respuesta a un riesgo deben considerarse los gastos y beneficios. Normalmente, es
fécil cuantificar el gasto con bastante precision, sin embargo, es dificil medir los beneficios
esperados.

4216 Actividadesdecontrol

L as actividades de control son las politicas y procedimientos que ayudan a que las respuestas

al riesgo determinadas se Ileven a cabo correctamente y en un tiempo prudencial.
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Para mejor entendimiento, el enlace entre objetivos, respuestas de riesgo y actividades de
control se explica en el siguiente g emplo; una compafiia establece un objetivo para cumplir
con una meta de ventas de una nueva linea de productos, identificando €l riesgo de no llegar a

estas metas derivado de los gustos del cliente y del poco conocimiento que tienen de ellos.

Para reducir la probabilidad de ocurrencia e impacto del riesgo, la entidad establece como
respuesta efectuar un andlisis del historial de los clientes y emprende nuevas iniciativas de
estudios de mercado. Estas respuestas al riesgo, sirven de punto de partida para la
implementacion de actividades de control, que incluirian procesos de revision de los datos

obtenidos de la evaluacion historica de los clientes.

No deben seleccionarse excesivas e inservibles actividades de control para una misma
respuesta a un riesgo. Generalmente las actividades de control sirven para asegurar que la
respuesta a riesgo se lleve a cabo correctamente, sn embargo, existen ocasiones donde las

actividades de control son larespuesta d riesgo.

Existen diferentes formas de implementar actividades de control, incluyendo medidas
preventivas, detectivas, manuales e informéticas. A continuacion se presentan agunos

ejemplos de actividades de control:

Revisones a nivel superior; egemplo de estas actividades son las ejecuciones
presupuestarias, las cuales son controladas por medio de procesos de mejoramientos de

produccién o reduccion de gastos.

Proceso de datos; varios controles son implementados para verificar, exactitud,
entereza y autorizacion de transacciones. En esto tipos de controles los datos entrantes
estdn sujetos a una linea de verificacion y son aprobados s cumplen ciertas

condiciones preestablecidas.
Controles fisicos; los equipos, € inventario, cobros en efectivo y otros bienes son

fisicamente salvaguardados y periddicamente cotgados con cantidades mostradas en

documentos de control.
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La segregacion de funciones; las tareas deben segregarse entre varias personas para
reducir el riesgo de error o fraude. Por gemplo; las responsabilidades de autorizacion,

registro y custodia de transacciones deben ser divididas.

Una actividad de control esta compuesta por dos elementos; una politica que establece lo que
debe hacerse y un procedimiento para cumplir la politica Las politicas oraes pueden ser
utilizables en entidades pequefias donde los canales de comunicacién no suponen grandes
escalas jerérquicas y exista interaccion entre los niveles superiores con todo € personal. Sin
embargo, en entidades grandes y donde se desea que toda politica con su procedimiento sean

cumplidos sin excepciodn, la comunicacion por escrito es indispensable.

Los controles también pueden ser establecidos sobre sisemas informéticos, destacando dos

categorias de controles que son:

Controles generales, estos incluyen controles sobre manejo tecnologico de
informacion, infraestructura de tecnologia, seguridad y adquisicién de software,

desarrollo y mantenimiento.

Controles de aplicacion; se enfocan directamente en exactitud, integridad,
autorizacion y validez de la captacion y proceso de datos. Estos aseguran que los datos
sean capturados 0 generados cuando se necesitan, apoyandose en las aplicaciones
disponibles, detectando en formarépida errores u omisiones.

4217 Informaciony comunicacion

L as responsabilidades de la gestion de riesgo deben ser informadas y comunicadas claramente
a todos las unidades gjecutoras. Fluir la informacién de origen interno o externo, ya sea
financiera o no financiera, es necesaria para poder lograr los objetivos de la entidad. La
informacion financiera, por gemplo, es usada para la toma de decisiones, tal y como

establecer larentabilidad de un producto o la asignacién de recursos por centros de costo.

Los sistemas integrados de informacién de las empresas cada vez son més extensos,

considerando que muchas de éstas cuentan con &afiliadas o subsdiarias que registran y
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procesan sus transacciones en forma descentralizada, por ello, los sistemas a utilizar deben ser

flexibles y ajustables a cada parte externa, s se desea compartir informacion.

El disefio de un sistema de informacion y la adquisicion de tecnologia son aspectos
importantes en las estrategias de la entidad, y pueden ser elementos criticos para lograr los
objetivos de la empresa.  En algunos casos, los cambios tecnol6gicos han influido en las
ventajas competitivas de una entidad y le han dado una nueva direccion estratégica a sus
objetivos. Por gemplo, los nuevos sistemas de reservacion por internet de boletos aéreos han
reducido significativamente o eliminado en algunos casos, la intervencion de un agente de

vigje tradicional.

Generalmente, los sistemas de informacion son integrados en la mayor parte de los aspectos de
operaciones de una entidad. Estas aplicaciones facilitan el acceso a informacion que

previamente es capturada en los diferentes departamentos.

Para soportar la gestion de riesgo, una empresa captura y utiliza datos histéricos y actuales.
Los higtoricos proporcionan datos de medicion de desempefio sobre e destino de recursos y
resultados de proyectos emprendidos, proporcionando a la Junta Directiva o altos dirigentes
directrices de como ha sido administrada la empresa y tendencias necesarias para predecir €l
desempefio futuro. Los datos historicos también pueden proporcionar advertencias de
acontecimientos potenciales que ameritan atencion inmediata. Los datos actuales permiten
determinar si se estan obteniendo los resultados establecidos de acuerdo a los objetivos de la
entidad.

La puntualidad del flujo de lainformacion debe ser consistente con la rapidez de los cambios
en los entornos internos y externos de la entidad. Adicionalmente, la informacion
proporcionada debe ser de cdidad, los datos inexactos pueden dar lugar a riesgos no
identificados o a evaluaciones pobres y decisiones defectuosas. La calidad de la informacién
puede verse afectada por limitaciones en un sstema informético y procesos no integrados. La

calidad de lainformacion incluye:

Contenido apropiado, € nivel de detalle debe ser € necesario.

Informacin oportuna
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Informacién actual, los datos deben reflgjar toda la informacidn disponible.
Informaci 6n exacta

Informacion accesible.

La comunicacion es parte inherente en un sissema de informacién. Para que la gestion de

riesgo sea implementada eficientemente debe transmitirse correctamente lo siguiente:

Laimportancia de la gestion de riesgo.
Los objetivos de la entidad.

El apetito y tolerancias al riesgo.

Un lenguaje de riesgo comun.

Laresponsabilidad del persona y los componentes de apoyo en la gestion del riesgo.

Todo persona debe recibir un mensgje claro, del més alto nivel de la organizacion, que la
gestion de riesgo debe tomarse seriamente.  En adicion, debe aclararse que las actividades de

un grupo de personas se relacionan con € trabajo de otros.

Pueden utilizarse varios medios de comunicacién para hacer fluir la informacion,
generalmente se utilizan manuales de politicas y mensajes internos electrénicos. Una entidad
con una historia de operar con integridad y cuya cultura es bien entendida por & personal,

puede encontrar pocas dificultades de comunicacion.

42.1.8 Monitoreo

Luego de efectuar la evaluacion de los riesgos y la implementacion de las respuestas, es
indispensable monitorear el funcionamiento de todos los componentes de la gestion de riesgo.

El monitoreo puede llevarse a cabo por dos vias:

Actividades progresivas.

Evaluaciones separadas.

El monitoreo progresivo es incorporado para que las respuestas a la gestion de riesgo se

gjecuten con dinamismo. Las actividades progresivas se originan de controles regulares, tales
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como € andlisis de fluctuaciones de intereses. Estas actividades generalmente se ejecutan
para dar soporte a los administradores, dando prioridad a las implicaciones de la informacién

guereciban. Ejemplos de estas actividades son:

Las comunicaciones externas puede corroborar la informacién generada o indicar
problemas en el funcionamiento de la entidad. Los clientes corroboran implicitamente
datos de facturacion pagandolas, viceversa, sus quejas sobre facturaciones indican que

el proceso final de la venta posee deficiencias.

Ladiscusion con el personal de la empresa sobre asuntos diversos, ayudan a identificar
riesgos y permiten establecer la efectividad del control implementado para reducirlo.
Egsas discusiones confirman que los elementos de la gestion de riesgo estén

funcionando adecuadamente o que elementos necesitan atencion.

L as evaluaciones separadas dependen del juicio de los encargados de la gestion de riesgo y no
proporcionan dinamismo al proceso. Ejemplos son; andlisis de fluctuacion inesperada del
precio de una materia prima, que en tendencias histéricas se habia mantenido a cierto nivel y

por aguna situacion mundial tendié a subir.

El monitoreo de la gestion de riesgo de una empresa varia en alcance y frecuencia, en
dependencia del significado e importancia de las respuestas de riesgo y los controles
relacionados con su gestion. La prioridad deben ser las areas de mayor riesgo y las respuestas

a éstos deben evaluarse més a menudo.

Debe asignarse a una persona responsable para velar por la efectividad de la gestion de riesgos
en una unidad o departamento especifico. El evaluador debe comprender las actividades
asignadas y debe dirigir todos los componentes de la gestion de riesgo implementados para la
unidad que |le fue encomendada

Para efectuar d monitoreo existe una variedad de metodologias y herramientas de evaluacion
disponible, incluyendo checklist de actividades, cuestionarios y diagramas de flujo. Como
parte de la metodologia de evaluacion algunas empresas utilizan e benchmarking,

comparando su proceso de gestion de riesgo con otros entes de similares objetivos.
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Muchas organizaciones documentan su gestion de riesgo por medio de manuales de politicas y
procedimientos, organigramas formales y descripciones de puestos, documentacion que

facilita el monitoreo de la administracion del riesgo en todos sus componentes.

Un evaluador puede hallar, dentro de su monitoreo, una deficiencia en la gestion del riesgo
gue necesite atencion inmediata o una oportunidad para fortalecer laadministracion del riesgo,
y con ello aumentar las posibilidades de que los objetivos de la entidad se concreten. Para
ello, el evaluador puede utilizar fuentes de informaciones diversas, internas o externas, esto

incluye clientes, empleados, vendedores o entes reguladores.

Toda deficiencia identificada de la gestion de riesgo, que afecte la capacidad de una entidad
paradesarrollar su estrategia y para establecer y lograr sus objetivos, debe ser reportada de una
forma oportuna para poder implementar la solucion adecuada. Es esencial que no sdlo se
identifique la actividad mal valuada o la respuesta de riesgo mal implementada, sino también

se identifiquen las correcciones que deben efectuarse a procedimiento de control relacionado.

L os resultados generados por e monitoreo, normamente son reportados a personal superior
inmediato que sean responsables directos de la gestion de riesgos, sn embargo, esta

informacion debe circularse dentro del personal que puede y debe actuar sobre ellos.
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CAPITULOV

CASO PRACTICO

EVALUACION DEL RIESGO EMPRESARIAL A TRAVESDE UNA MATRIZ DE
RIESGO DE UNA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICIOS DE CONSULTORIA

Para glemplificar el proceso de una evaluacion de riesgos por medio de matrices, se selecciond
el caso practico aplicado a una empresa prestadora de servicios de consultoria denominada
hipotéticamente CONSULTORIA EMPRESARIAL, S.A., la cua tiene tres afios de operar

como tal en el mercado guatemalteco.

Paradar énfasis alaevaluacion, se utilizara como metodologia de referencia el marco definido
por el Commitee of Sponsoring Organization (COSO) del Treadway Commission, en
septiembre 2004 y definido en e Capitulo IV de este documento. Lafinalidad es establecer
que la utilizecion de la matriz de riesgos facilita la evaluacion y determinacién de los
acontecimientos que pueden impedir e cumplimiento de los objetivos de la compafiiay la

identificacion de oportunidades que pueden estar pasdndose por alto.
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51 Ambienteinterno

El ambiente de control interno se resume en las paginas siguientes y es importante iniciar con

la estructura organizacional de la compafia

JuntaDirectiva

AreaAdministrativa
| ]
Socio a cargo Socio a cargo
Consultoria Consultoria
Administrativa Financiera
Supervisor dearea Supervisor deérea
5 asistentes 10 asistentes

La Junta Directiva esta formada por los dos socios de la empresa, los cuales a la vez tienen
asignada un éea especifica de trabagjo. En adicion, € Consego esta integrado por tres

directores externos, expertos en las siguientes areas:
Mercadeo y comercializacion.

Finanzas y administracion de empresas.

Recursos humanos y capacitacion.
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El &ea administrativa depende directamente de los dos socios y los tres directores, y esta
conformado por un Administrador, un Contador Genera, un encargado de cOmputo y seis

asistentes.

Ladescripcion de la filosofia de la gestion de riesgo implementada por la empresa, se describe

a continuacion:

“La organi zacion requiere un acercamiento para la gestion de riesgo corporativa que promueva
el pensamiento general y estratégico de la estructura, mientras integra d persond los valores y
creencias de laempresa. A este fin, e esfuerzo se enfocara para que la gestion de riesgo se

convierta en la ventaja competitiva de la Compahiia’.

El punto de partida para la estructura de riesgo, es facilitar el flujo de informacién y
comunicacion en toda la estructura organizacional. Para asegurar que se cumpla la estrategia,
el programade gestion de riesgo proporciona herramientas y capacitaciones atodo el personal.
El programa permite a personal visudizar problemas desde varias perspectivas para
identificar no solo mitigaciones de riesgos, sino anticiparse y actuar sobre oportunidades

potenciales, desafiando los conocimientos convencionales”.

51.1 Estructura del Comité de Gestion de Riesgos

L os encargados de evaluar los riesgos de la entidad han sido asignados de la siguiente forma:

Comité de aprobacion y control — La Junta Directiva

Presidente — Socio encargado del &rea de consultoria administrativa

Responsables de areas (Direcciones) e identificadores de riesgos — Administrador dela

compaiiiay los dos supervisores de las dos é&reas de la empresa.
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512 Integridad y valores éticos de la compafiia

La efectividad de la gestion de riesgo de la empresa no puede azarse por encima de la
integridad y los valores éticos de la misma, por lo que a continuacion se presenta € codigo
ilustrativo de la estructura de conducta de la entidad:

No. Concepto Descripcion
1 | Compromiso de la Junta|La Junta Directiva se ha comprometido a
Directiva proporcionar a todo el persona de la compafiia,

las herramientas necesarias (humanas,
tecnoldgicas y financieras) para la consecucion de
los objetivos.

2 | Metasy filosofia - Cultura, la empresa debe demostrar orden y
comunicacion desde los niveles jerarquicos
més dtos, adicionalmente, los valores éticos
impulsados serén respetados por todos los
miembros de la compafiia.

Negocio; es una empresa de servicios
destinada a la consultoria administrativa y
financiera comprometida en la capacitacion
constante de sus profesionales.

Localizacion geogréfica; actuamente se
opera en Guatemala, pero la vision general es
expandir los  servicios por toda
Centroameérica.

3 | Conflictos de intereses La compaiia ha establecido como politica no
participar en clientes donde los socios o los
miembros de la Junta Directiva figuren como
directores o socios.

4 | Regalosy sobornos La empresa No incursionaré en clientes donde sea
necesario efectuar regalos o desembolsos a altos
funcionarios paralograr la prestacion de servicios.

5 | Trangparencia Todos los negocios efectuados por la compafiia,
tratos con clientes y administracion del recurso
humano se hara con transparencia y respetando la
regulacion legal del pais donde se opere.
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6 | Recursos corporativos

Es una compafiia cuyos servicios tienden a crear
propiedad intelectud importante la cual serd
protegida y salvaguardada con medidas de
seguridad estrictas.

7 | Responsabilidad Social

Todas las recomendaciones dadas a clientes seran
evaluadas correctamente y regidas por e marco
legal vigente, en adicién, se proporcionarén
conocimientos que permitirdn e desarrollo
profesional del persona de los clientes de la
Compaiia.

8 Valores

Las meores soluciones se originan del
trabajo en conjunto (colegasy clientes).
Compromiso con la responsabilidad y afiadir
valor alo que se esperade la Compafiia.
Lograr excelencia mediante innovacion,
capacitacion continuay agilidad.

Liderazgo con corgje, vision e integridad.
Sostener la reputacion, sobre la cua se basa
la competencia profesional y la confianza de
los clientes sobre la Compafiia

La compafiia soportaa su personal con la siguiente tecnologia:

Enlace directo de internet, cada empleado posee una cuenta electronica para recibir

informacion referente a su trabajo.

Cada miembro de la organizacion ha sido equipado con computadora portétil.

Existe un encargado de computo, quien se encarga de proporcionar a todo e personal

las herramientas tecnoldgicas més actudizadas.

52 Objetivos de la compaiiia

Los socios, con € apoyo de la Junta Directiva, han establecido |os siguientes objetivos parala

compaiia:

521 Obj etivos estratégicos

Los objetivos edtratégicos estén intimamente vinculados con la vision y la mision de la

compaiia.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

La mision de la compafiia es “proporcionar servicios de consultoria de ata cdidad

intimidando con los clientes y de un precio aceptable en el mercado”.

La vision de la compafiia es “expandir sus servicios por toda Centroamérica por medio de la
formacion de una red de asociados con buena reputacion y con personal profesional

capacitado”.
L os objetivos estratégicos han sido definidos de la siguiente forma:

Posicionar a la Compafiia dentro de las primeras dos empresas de consultoria en
Guatemala para las medianas y peguefias empresas.

Lograr un ato nivel de intimidad con los clientes sin arriesgar la independencia del
despacho y la calidad de la consultoria.

Proporcionar capecitacion constante a personal, consistente al &rea en que se
desenvuelvan y alaatencion al cliente.

A mediano plazo, expandir los servicios atodos los paises de Centroamérica.

Luego de detdlar los objetivos estratégicos es importante mencionar los objetivos

relacionados (operaciones, de presentacion de informes y de cumplimiento), los cuales son:

522 Objetivos de operaciones

Mantener los clientes actuales por medio de un servicio permanente que les permita
agregar valor a sus operaciones.

Identificar potenciales clientes y preparar propuestas ganadoras, en adicion preparar
una negociacion que permita asegurar la aceptacion del servicio.

Asegurar que e personal esté capacitado para resolver cualquier duda que se le sea
planteada, por medio de talleres de capacitacion constantes, impartidos por el personal
de mayor experiencia, por los socios encargados de cada area y en ocasiones por
capacitadores externos.

Desarrollar programas de trabajo que faciliten la focalizacion de los servicios en las
areas con mayor necesidad de los clientes.

Implementar canales de supervision eficientes que permitan evaluar el trabgjo del

personal de campo.
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523 Objetivos de presentacion de infor mes

La estructura de la organizacion permite presentar los informes a los clientes cuatros
dias después de haber terminado € trabajo de campo.

El depatamento administrativo cuenta con personal altamente calificado para la
revision de lainformacion enviada a los clientes (ortografia y redaccion).
Lainformacion financiera debe ser presentada mensualmente, 1os primeros cuatro dias
hébiles de cada mes a la Junta Directiva. Para ello el departamento contable cuenta

con un sistema avanzado de procesamiento de datos.

524 Objetivos de cumplimiento

Las obligaciones fiscales, mercantiles y laborales aplicables a la compafiia deben ser
presentadas a cualquier socio para su revision, cinco dias antes de su vencimiento para
Su revision y asegurar su correcta presentacion.

A nivel de recursos humanos, la compafiia tiene como objetivo principal cumplir con

todas las prestaciones de ley y las obligaciones ante € trabajador.

53 I dentificacion de eventos potenciales

Para identificar los riesgos potenciales, el Comité de Gestion de Riesgos ha implementado la
técnica de inventario de eventos, apoyados en la identificacion de eventos sufridos en el
pasado y la experiencia de los socios de la compafiia. El inventario de eventos determinado se

resume a continuacion:

Objetivo Eventos o Riesgos

ESTRATEGICOS

1. Posicionar a la Compafiia dentro de las | - La competencia en servicios en el pais
primeras dos empresas de consultoria en ha crecido considerablemente en los
Guatemala ultimos cinco afios, |o que hareducido la

porcion del mercado y los precios de los
servicios.
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2. Lograr intimidad con los clientes

La independencia de los servicios puede
verse afectada por el nivel de confianza
adquirido con €l cliente y la calidad de
los  servicios  puede  disminuir
paulatinamente.

3. Capacitacion congtante a persona

Un personal bien capacitado puede
contribuir a la expansion de los servicios
y colocacion con nuevos clientes.

Capacitacion deficiente puede contribuir
alaaltarotacion de personal.

4. Expanson de los servicios a
Centroamérica

El tamafio de la Compafiia actualmente
puede no responder a los requerimientos
de los clientes extranjeros.

La incursién a nuevos paises requiere
conocimientos de |os aspectos propios de
cada localidad, para €lo se necesita
personal  altamente capacitado y
asociados de buena reputacion; € riesgo
equivale a no conseguir la calidad
profesional requerida.

DE OPERACIONES

1. Mantener alos clientes por medio de un
Sservicio permanente

La prestacion de un servicio de calidad
en un cliente puede servir de referencia
para cotizar servicios adicionales y
lograr una permanencia duradera del
cliente.

2. ldentificar potenciales clientes vy
preparar propuestas ganadoras

El identificar potenciales clientes no
asegura que se tenga la cuenta aceptada,
la propuesta y la negociacion debe estar
dirigida a que d cliente visualice que la
compafiia es su mejor opcion.

3. Desarrollo de programas de trabgjo para
la prestacion de los servicios

El programa de trabgo ayuda a persona
como un check list de actividades, pero
no asegura que se empleé el andlisis que
un trabajo necesita

4. Implementacion de candes de
supervision eficientes

La supervision adecuada de un trabgo
incrementa la posibilidad de prestar un
servicio de calidad y adaptado a las
necesidades del cliente.
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PRESENTACION DE INFORMES

1. Presentacion oportuna de informesalos |- La oportunidad con que son entregados

clientes los informes de resultados, ayuda a
mantener al cliente satisfecho y abre
oportunidades para la adquisicion de
NUEvOoS SerVicios.

2. Revision calificada de informes - El no contar con una revision adecuada
provocaria que los informes sean
enviados con errores importantes, ya sea
ortogréficos y/o numéricos, que podrian
desvirtuar sgnificativamente los
resultados que se desean presentar.

3. Presentacion de informacion financiera | - Toma de decisiones oportunas Yy
oportuna adecuadas alas necesidades inmediatas.

CUMPLIMIENTO

1. Revision oportuna de las obligaciones |- El no revisar oportunamente las

fiscales, mercantiles y laborales obligaciones con instituciones
fiscalizadoras puede provocar pagos
indebidos o0 maa determinacién de
tributos.

2. Cumplimiento de las prestaciones de ley | - Estabilidad laboral y obtencion de un
ante los trabgjadores de la compahia ambiente organizacional agradable.

Como puede observarse en los incisos anteriores, l0s objetivos de la Compafiia no solamente
pueden verse afectados por riesgos que pueden impedir su cumplimiento, también existen

oportunidades que pueden aprovecharse s se establecen |os parametros para redizarlas.

54 Valorizacion y respuesta a los eventos
A continuacién se presentan las matrices de riesgos (una por cada tipo de objetivo) utilizadas

para valorizar los eventos identificados (riesgos y oportunidades) y para identificar las

respuestas aimplementar de acuerdo a laimportancia dada a cada uno:
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MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL

Objetivos Estr atégicos
Riesgo / Oportunidad Eval.gauon del riesgo mhergnte Respuestaql riesgo Eva.ll.uauon del riesgo resd.ual
Probabilidad Impacto Nivel Respuesta Alternativasderespuesta Probabilidad Impacto Nivel

Aumento de la 9 9 Rojo Establecer tarifas de precios 3 3 Amarillo
participaciéon de los| Probable Alto Reducir [competitivas, sin sacrificar | Probable Alto
competidores calidad de la consultoriay del

involucramiento con €

cliente.
Rotacién constante de 6 6 Rojo Implementacion de 2 2 Verde
personal Probable Alto Reducir programas de capacitacion Medio Medio

constantes 'y  eficientes,

incluyendo programas

motivacionales.
Pérdida de la 6 3 Rojo Capacitar constantemente & 2 2 Verde
independencia por Probable Alto Reducir personal  sobre temas de Medio Medio

adquirir la intimidad
deseada con ols
clientes

independencia profesiona e
implementar reglas y normas
de comportamiento con los
clientesy su personal.
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EMPRESA: CONSULTORIA EMPRESARIAL, SA.
MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL
Objetivos Estr atégicos

Riesgo / Oportunidad

Evaluacién del riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion del riesgo residual

Probabilidad Impacto Nivel Respuesta Alternativasderespuesta Probabilidad Impacto Nivel

Fdta de respuesta 4 3 3 Amarillo Efectuar una lista de los 2 2 Verde
clientes extranjeros por| Probable Alto Reducir |planes de los socios para Medio Medio
tamario de la Compafiia| incursionar a otros paises,

incluyendo fechas y

estrategias  para  captar

clientes, por medio de éstos

se andlizar4 la necesidad de

personal nuevo y laestructurg

que debera formarse.
Asociacion con 3 2 Amarillo Elaborar un plan de estudio 2 1 Verde
empresas  extranjeras| Probable Medio Reducir |[previo a la aceptaciéon de la Medio Bajo
sin la calidad asociacion, evaluando las
profesiona requerida referencias de la compafiia

extranjera con clientes de

pais donde se ubica.
Expansion de servicios 2 2 Verde El comité de Gestion de 2 2 Verde
por persona  bhien| Medio Medio Aceptacion|Riesgos ha aceptado €l riesgo Medio Medio

capacitado

de que & personad de apoyo
pueda 0 nNO generar nNUevos
clientes.
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MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL
Objetivos de Operaciones

Evaluacién del riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion del riesgo residual

Riesgo / Oportunidad

Probabilidad Impacto Nivel Respuesta Alternativasderespuesta Probabilidad Impacto Nivel

Elaboracion de 9 9 Rojo Para  lograr propuestas 2 2 Verde
propuestas ganadoras y| Probable Alto Reducir |ganadoras, se debe estudiar Medio Medio
negociacion  efectiva previamente  a cliente
con clientes efectuando preguntas

adecuadas en la primera

entrevistas. Para €llo, se

diseflard un cuestionario de

preguntas  predeterminadas

que sera adaptado conforme

Se vaya necesitando.
Presentacion de un 6 6 Rojo Los servicios de calidad se 2 2 Verde
servicio de calidad paral Probable Alto Reducir |aseguran cuando se toma €l Medio Medio

obtener la oportunidad
de ampliar los servicios

tiempo necesario para
conocer correctamente las
operaciones del cliente, para
ello se implementard un
programa de capacitacion a
todo & personal con Ia
metodologia a emplear para
el conocimiento del cliente.
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MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL
Objetivos de Operaciones

Evaluacién del riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion del riesgo residual

Riesgo / Oportunidad

Probabilidad Impacto Nivel Respuesta Alternativasderespuesta Probabilidad Impacto Nivel

Oportunidad de prestar 3 3 Amarillo Se evaluard mensuamente e 2 2 Verde
un servicio de calidad| Probable Alto Reducir |trabgjo de supervisores con Medio Medio
con supervision retroalimentacion de sus jefes
adecuada directos y de su persona a

cargo (asistentes), en adicidn

se velara por su capacitacion

constante, incluyendo d

manejo de personal.
Felta de aplicacion de 2 2 Verde Se capacitara constantemente 2 2 Verde
andlisis en €l trabgo & Medio Medio Aceptacion|al persona, sin embargo, se Medio Medio

efectuar aunque se
posea un programa de
trabgo

espera que por medio de
lograr  una  supervision
eficiente no se incurrd en
darle respuesta a este riesgo.
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MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL

Objetivos de Presentacién de I nformes

Evaluacién del riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion del riesgo residual

Riesgo / Oportunidad

Probabilidad

Impacto

Nivel

Respuesta

Alternativasderespuesta

Probabilidad

I mpacto

Nivel

Entrega de informes &
clientes inoportunos

Errores en laredaccion,
ortografia y
presentacion de los
informes

9
Probable

Probable

9
Alto

Alto

Rojo

Rojo

Reducir

Reducir

Antes de iniciar un trabgo se
proyectard y asignara 4
personal, el tiempo necesario
para el trabgo de campo y |3
redaccion de informes; bajo
esta proyeccion se hard €
ofrecimiento al cliente de la
entrega del informe, tomando
en cuenta que esto debe ser
cuatro dias hébiles
posteriores a la finalizacion
del trabajo de campo.

Se cuenta dentro de la
administraciéon, con persona
encargado de revisar la
redaccion,  ortografia y
presentacion de los informes.
Este persona es contratado
bgjo la tendencia que posee
conocimientos avanzados de
ortografia 'y  redaccion,
incluyendo d idiomainglés.

2
Medio

Medio

2
Medio

Medio

Verde

Verde
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MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL

Objetivos de Presentacién de I nformes

Riesgo / Oportunidad

Evaluacién del riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion del riesgo residual

planillas, etc.) y en forma
inmediata a su generacion; en
adicion se cuenta con €
personal contable necesario
para procesar la informacion
de acuerdo al tamafio actua
de la Compafiia. Con todo
esto, se espera la entrega de
Informacion Financiera los
primeros cuatro dias habiles
posteriores a final de cada
mes.

Probabilidad Impacto Nivel Respuesta Alternativasderespuesta Probabilidad Impacto Nivel
Toma de decisiones 6 6 Rojo El departamento financiero y 2 2 Verde
oportunas y adecuadas| Probable Alto Reducir |contable ha sido equipado Medio Medio
a las necesidades por con un sstema de
contar con informacion informacion  que  permite
financiera oportuna registrar toda la
documentacion en  linea
(facturacion, compras,
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EMPRESA: CONSULTORIA EMPRESARIAL, SA.
MATRIZ DE EVALUACION DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL
Objetivos de Cumplimiento

Evaluacion dd riesgo inherente

Respuesta al riesgo

Evaluacion de riesgo residual

Riesgo / Oportunidad

Probabilidad I mpacto Nivel Respuesta Alternativasderespuesta Probabilidad I mpacto Nivel

Errores en F! 3 3 Amarillo Se ha implementado Ia 1 2 Verde
determinacion de| Probable Alto Reducir [politica de que los Bajo Medio
tributos por fdta dg formularios de impuestos
entrega oportuna sean presentados a cuaquier

socio cinco dias antes de su

vencimiento. En medida que

la Companiia crezca los

socios iran delegando estas

funciones a sus mandos

inmediatos siguientes.
Estabilidad labord vy 1 1 Verde La empresa cuenta con 1 1 Verde
obtencion de ambiente Bajo Bajo Aceptacion|politica de pago de Bajo Bajo

organizacional

agradable por medio
del pago correcto de
prestaciones laborales

prestaciones de ley sin
excepcion aguna, incluyendo
el pago de indemnizacién por
renuncia. En adicién, cuenta
con politica de pago de
remuneracion por
productividad, adicional 4
sueldo, y de acuerdo d
esfuerzo ded empleado. No
se requiere respuesta
adicional.
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Las matrices de riesgos presentadas, permiten ordenar los riesgos de acuerdo a su grado de
importancia Hay que recalcar que en € caso de eventos que son oportunidades, el hecho de
mencionar que su probabilidad y magnitud es dta significa que exise la posibilidad de
lograrlo si se aplica la respuesta d riesgo sugerida y su disminucion del riesgo significa que
hay més posibilidades de que se cumpla luego de aplicar larespuesta.

55 Actividades de control

Paralograr implementar las respuestas a los eventos, se ha designado a Comité de Gestion de
Riesgos para su seguimiento y se han implementado los siguientes controles:

Objetivo/ Respuesta al Riesgo Control (politicasy procedimientos)

ESTRATEGICOS

1. Establecer tarifas de precios | - Se estudiard semestralmente la tendencia
competitivas sin sacrificar calidad de precios de consultoria en empresas de
similar tamafio ala Compafiia, se usaran
los contactos que tienen relacion con la
competencia, encuestas e indagacion.
En adicion, los precios seran
establecidos por medio de un
presupuesto de horas, suficientes para la
realizacion efectiva del trabgjo.

2. Programas de capacitacion constante y | - Los supervisores de éea tendrédn a su

eficiente cargo elaborar semestralmente  un
programa de temas sobre los cuales seré
capacitado € persond, previamente
aprobado por los socios en las &eas que
les corresponda. En adicion, el socio
encargado del &ea de Consultoria

Adminigtrativa, programara
capacitaciones motivacionales dentro del
mismo plan.
3. Capecitacion  sobre  independencia |- Se elaborard un manual de induccion
profesional e implementacion de reglas donde se dard a conocer a todo el
y normas de comportamiento personal, antiguo y de nuevo ingreso, las

reglas de comportamiento que deben
implementar tanto con el cliente como
con sus compafieros de trabgo. En
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adicion, dentro dd programa de
capacitaciones se incluird puntos acerca
de cdmo debe mantenerse la
independencia profesional sin afectar el
involucramiento con €l cliente.

4. Plan de incursion en otros paises y de
conseguir alianzas con empresas de
consultoriaen & extranjero

Antes de incursionar en otro pais los
socios presentardn un estudio detallado
queincluir&

@ Sector del mercado que se desea
abarcar.

@ Estadisticas que indiguen la cantidad
de empresas que se encuentran entre
el sector que se desea abarcar.

@ Minimo tres posbilidades de
dlianzas, con sus respectivas
referencias.

@ Objetivos de incursionar en e pais
elegido (% ganancia, fortalecimiento
delamarca, etc.).

@ Tiempo en e que desea empezar a
cumplir con los objetivos trazados.

El Comité de Gestion de Riesgos sera en
el encargado de evauar la informacion
proporcionada y dictara su opinion acerca
de plan de negocio.

DE OPERACIONES

1. Elaboracion de propuestas ganadoras y
negociacion efectiva con clientes

Obtener la audacia para eaborar
propuestas que aseguren la obtencion de
un cliente, respaldado por una buena
negociacion, es cuestion de experiencia;
por lo que €l comité se gpoyard en los
socios de la Compafiia para impartir
talleres a los supervisores de area y al
resto del personal, con el objetivo de
transmitir  experiencias que puedan
ayudar a crear la mentalidad de
negociacion en todo la edtructura
organizacional. En adicion, s
distribuiran formatos de propuestas
predisefiadas para cada tipo de servicio
que preste la Compafiia

2. Implementacion de Metodologia para €
conocimiento del cliente

La metodologia sera disefiada por cada
supervisor de area y aprobada por los
socios a cargo, en ella se incluiran
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formatos que permitirdn documentar €l
conocimiento del cliente, sus principaes
operaciones y las areas de riesgo de
acuerdo a tipo de servicio que se esté
prestando.

3. Evaluacion mensua de una supervision
adecuada

Con el objetivo de asegurar una buena

supervision se implementara un tipo de

remuneracion de acuerdo a la

productividad de los supervisores,

quienes seran calificados por €l socio a

cargo y donde se evaluaran entre otras

Cosas:

@ Entrega de informes en tiempo.

@ Documentecion correcta de los
hallazgos obtenidos.

@ Creatividad y andlisis en la deteccion
de hallazgos.

@ Creacion de nuevos servicios.

Esta remuneracion es aplicable de igual
forma para los asistentes y formaré parte
de sus expedientes y serd tomada en
cuenta para posibles ascensos y aumentos
de sueldo. Administrecion  llevara
estadistica de |as notas obtenidas.

PRESENTACION DE INFORMES

1. Entrega oportuna de informes a clientes

Para que & supervisor a cargo de un
trabajo tenga clara la fecha en que debe
entregarse un reporte, antes de iniciar un
trabajo debe efectuarse un cronograma
de trabao, basado en e tipo de
consultoria a prestar. Este cronograma
debe ser aprobado por € socio antes de
iniciar el trabgo. El cronograma
formard parte del expediente del cliente
y serdingresado a un control de trabajos
en proceso que serd monitoreado por el
Comité de Gestion de Riesgos.

2. Revision deinformes

El departamento administrativo contard
con un asistente destinado
exclusivamente para revisar informes,
quien deberd asegurarse que la
redaccion, la ortografia y la presentacion
del mismo sea correcta, de acuerdo a los
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formatos preestablecidos, consderando:
tipo de letra, margenes, formatos de
cuadros, etc. La politica de entrega de
informes serd distribuida a todo e
personal para que desde la fuente sea
redactado correctamente el informe.
Antes de enviar el documento al cliente,
el encargado de revision debe volver a
revisarlo, asegurandose que €
documento vaya sin errores de
compaginacion.  El comité revisara
periodicamente y por medio de muestreo
informes enviados, para evaluar la
eficienciade personal.

3. Presentacion de informacion financiera
oportuna (los primeros cuatro dias
habiles de cada mes)

El departamento contable ya cuenta con
un sistema integrado que permite
jornalizar todas las transacciones en el
momento en que se efectlan
(facturacion, cobros, cheques, etc.). En
adicion, el asistente contable debe
conciliar los bancos diariamente para
asegurar que ladisponibilidad diaria este
actudizada, esto facilitard el cierre de
bancos en forma mensua. El contador
general debe revisar, antes de entregar
EEFF ala Junta Directiva, que todas las
cuentas estén debidamente integradas.
El incumplimiento de entrega de
informacion oportuna, sera sancionado
con cartas de llamada de atencion.

CUMPLIMIENTO

1. Revision oportuna de las obligaciones
fiscales, mercantiles y laboraes

Los impuestos deben presentarse a los
socios, cinco dias antes de su
vencimiento, los cuales ya deben tener
evidencia de revision por e contador
general. Periédicamente el Comité de
Gestion de Riesgos revisara por
muestreo las declaraciones presentadas y
se asegurara que todos los criterios
formaes y de determinacion hayan sido
correctamente aplicados.
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5.6 I nformacion, comunicacion y monitoreo

El Comité de Gestion de Riesgos es e encargado de informar a todo € persond la cultura de
administracion de riesgos, para ello se colocard en lugar visible dentro de la compafia lo

siguiente:

Estructuradel Comité y estructura organizacional de la Compafia

Lamision y vision de la Compafiia
L os objetivos, separados por categoria
Lafilosofia de gestion de riesgos.

Integridad y valores éicos de la Compafia

Constantemente, se estaran efectuando reuniones con todo el personal para evaluar los riesgos
ya determinados y sondear s existen nuevos riesgos identificados por algiin miembro de la
Compafiia y que requieran atencion inmediata. La comunicacion, la informacion y el

monitoreo de la gestion se basa en @ siguiente esquema:
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JUNTA
DIRECTIVA

Informessobre la
gestion de riesgos

3 Comitéde Gestion

deRiesgos
]
1
1
1
i
Y
Retroalimentacion Usode herramientas Flujode
(nuevos riesgos, estadisticas, Informacion acerca
necesidadesde observacion, etc. delaGestionde
cambiode paramonitorearel Riesgo (matricesy
respuesta, etc.) riesgoy su respuesta controles)
A
1
1
1
1
1
1
Personal dela |

Empresa

57 Conclusiones ddl caso préctico

Al establecer los planes estratégicos de los accionistas, la Compafiia Consultoria Empresarial,
S.A., determiné las herramientas basicas para iniciar un proceso de Evaluacion de Riesgos,
complementado con la identificacion de eventos potenciales que podrian afectar podtiva o
negativamente los planes. Con estas herramientas y con el apetito de riesgo despertado por los
atos ejecutivos de la Compafiia, se decidiéo implementar la evauacion de los riesgos
identificados por medio de matrices, cuantificar su efecto en la consecucion de los objetivos e

implementar |as respuestas relacionadas para reducirlos.
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Como resultado de esta evaluacion se determinaron que los riesgos méas importantes a los

cuales la Compafiia esta expuesta son los siguientes:

No.

Riesgo

Objetivo

Regpuesta

Aumento de la participacion de
los competidores.

Etratégico

Establecimiento de tarifas de
precios competitivos.

Rotacion constante del personal.

Edtratégico

Implementacidn de programas
de capacitacion, incluyendo
programas motivacional es.

Pérdida de la independencia por
adquirir intimidad con clientes.

Etratégico

Capacitacion  constante  al
persona sobre temas de
independencia profesional.

Falta de respuesta a clientes
extranjeros por tamafio pequeia
de la Compaiiia.

Etratégico

Efectuar una lista de los
planes de los socios para
incursionar a otros paises
conjuntamente con fechas y
edrategias.

Asociacion con empresas
extranjeras sin  la calidad
profesional requerida.

Etratégico

Elaboracion de un plan de
estudio previo aceptacion de
la asociacién, evaluando
referencias con  clientes
extranjeros.

Lograr la elaboracion de
propuestas ganadoras y de una
negociacion efectiva con
clientes.

Operaciones

Estudiar  previamente &
cliente efectuando preguntas
adecuadas en la primera
entrevisa. Como soporte se
disefiara un cuegionario de
preguntas predeterminadas.

Obtencion de ampliecion de
servicios con clientes recurrentes
a través de la prestacion de un
servicio de calidad.

Operaciones

Los servicios de calidad se
aseguran cuando se toma el
tiempo necesario para
conocer correctamente las
operaciones  de cliente
(entendimiento del negocio),
para elo se tomaran como
guias las NIAS 315 y 330
para implementar la
metodologia para el
conocimiento del cliente.
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Oportunidad de prestar un Se evaluard mensuamente el
8 servicio de calidad oon| Operaciones | desempefio de los
supervision adecuada. supervisores.
Entrega inoportuna de informes a Asignecion, a persona de
clientes. campo, del tiempo necesario
9 Presentacion | parala ejecucion del trabajo y
deInformes | para la elaboracion de los
informes.
Errores en la redaccion, Contratacion de personal
10 _ortografia y presentacion de Presentacion sec_retarial capacitad_o, para
informes. revisasr la redaccion 'y
de Informes .
ortografia.
Toma de decisiones oportunas y Equipamiento del
adecuadas a las necesidades por departamento financiero con
11 contar con informacion | Presentacion | un sistema adecuado para €l
financiera oportuna de Informes | proceso de la informacion en
linea.
Errores en la determinacion de Implementacion de politica de
tributos por falta de entrega revision de determinacion de
12 oportuna. Cumplimiento | tributos con anticipacion a la
fecha de su presentacion.

Con los resultados obtenidos, la alta gerencia enfocara sus esfuerzos a minimizar y reducir los

riesgos detectados més importantes y potencializar las oportunidades descubiertas, utilizando

las matrices de riesgo como herramientas béasicas de medicion y seguimiento.
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CONCLUSIONES

1. Ta y como se demuestra en la g ecucion del caso préactico presentado en e Capitulo V
de este documento, establecer los planes estratégicos de los accionistas es el paso
inicial de un proceso de Evduacion de Riesgos, complementado con la identificacion
de eventos potenciales que podrian afectar positiva o negativamente los planes de una
Compafiia. Con estas herramientas y con el apetito de riesgo despertado por |os atos
gecutivos de una entidad, se logra valuar por medio de matrices de riesgos estos
eventos, y cuantificar su efecto en la consecucion de los objetivos. Con los resultados
obtenidos, la alta gerencia enfoca sus esfuerzos a minimizar y reducir los riesgos
detectados més importantes y potencializar las oportunidades descubiertas, utilizando

las matrices de riesgo como herramientas basicas de medicion y seguimiento.

2. La matriz de riesgos es la herramienta més importante en e proceso de administracion
de riesgos, ya que permite ordenar los eventos potenciales (riesgos y oportunidades)
dando relevancia a los de mayor importancia y enfocando las respuestas a implementar
a los problemas con mayor incidencia en la consecucion de los objetivos de los

accionistas.

3. No puede implementarse una cultura de riesgo ignorando el ambiente de control
establecido por la compaiia, un entorno interno ineficiente puede representar una
mayor cantidad de riesgos de pérdidas futuras. Entre més eficiente es el ambiente de
control los riesgos disminuyen su impacto y su probabilidad de ocurrencia sin

embargo, no se eliminan.

4, La gestion del riesgo es responsabilidad de todos los miembros de la estructura
organizacional de una compafiia; aunque cada nivel jerarquico tiene sus
responsabilidades definidas, sino se trabaja en equipo los resultados de la gestion no
seran los adecuados para garantizar el cumplimiento de los objetivos.

5. La administracién del riesgo empresarial es una rama de la consultoria que puede ser
aprovechada por e Contador Publico y Auditor como parte de su gama de servicios

que se ha ampliado en los Ultimos afios. El CPA cuenta con las herramientas
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administrativas y financieras para desempefiarse como consultor de cualquier

compafiia, esto conlleva una capacitacion constante y actualizada.

6. La gestion de riesgo es aplicable a cualquier tipo de empresa, sea ésta comercial,
industrial o de servicios. Las empresas de consultoria administrativa y financiera
pueden evaluar sus riesgos utilizando las herramientas disponibles y las matrices de
riesgos como base para cuantificar eventos potenciales perjudiciales o favorables y

para determinar las respuestas que deben asignarse para reducir o prevenir su impacto.
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RECOMENDACIONES

1. Antes de iniciar un trabgo de evaluacion de riesgos, los accionistas y la Junta
Directiva, deben establecer los objetivos estratégicos, de operaciones, de presentacion
de informacion y de cumplimiento; basados en 1o que esperan de retorno de su
inversion. Estos objetivos deben ser informados claramente a los atos gecutivos de la
empresa para que dlos logren identificar los eventos que pueden impedir €

cumplimiento de los mismos.

2. Utilizar lamatriz de riesgos como herramienta de cuantificacion de eventos potenciales
ya que permite ordenarlos por nivel de importanciay valorizar la respuesta que piensa
darseles para prevenirlos o reducirlos. Lamatriz de riesgos también permite relacionar
los eventos detectados con los objetivos determinados por los accionistas, tal y como se

muestra en € caso préctico presentado en este documento.

3. Disefiar un sistema de control interno eficiente, en el mejor de los casos antes de que la
empresa inicie operaciones formales, que permita asegurar que los recursos sean
enfocados a la consecucion de los objetivos establecidos y que permita reducir las
probabilidades de pérdidas futuras o deterioro delamarca. Antes de implementar una
cultura de administracion de riesgos debe estudiarse la estructura de control interno e
identificar las &eas que hay que fortalecer; un ambiente interno con valores éticos e
integridad facilitala evaluacion de losriesgos.

4, La cultura de gestion de riesgos debe comunicarse atodo el personal que forma parte
de la estructura organizacional de la empresa, delimitando correctamente las
responsabilidades de cada funcionario. Esta labor debe ser gjecutada por € Comité de
Gestion de Riesgos, apoyado por la Junta Directiva. Para facilitar la comunicacion de
la filosofia del riesgo, ésta puede exhibirse en un lugar publico dentro de la entrada de

la compafiia, entre otras opciones.
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5. Enlaactudidad el Contador Piblico y Auditor puede desempefiarse como consultor en
forma simultanea, por lo que la gama de servicios que puede prestar se ha
incrementado considerablemente, un ejemplo claro es la implementacion de una
Administracion de Riesgos. Para que pueda prestar este servicio, todo profesional de la
Auditoria, debe capacitarse constantemente, tal y como se lo dicta su codigo de ética.

6. Para que las empresas logren sus objetivos y una vida perdurable deben implementar
una culturade gestion de riesgo, utilizando €l proceso indicado en este documento y las
matrices de riesgos como herramientas de medicion. La cultura de riesgo ya es parte
de la vida cotidiana de toda empresa en la actualidad, por ello es importante que la

implementacion se haga en corto plazo.
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LECTURA DE NOTASAL PIE

L as citas textuales se leen de la siguiente manera:

Se encuentran encerradas entre paréntesis 'y el primer nimero indica el libro citado de acuerdo

alanumeracion de labibliografia

El siguiente nimero indica la pagina donde se encuentra la cita textual en el libro.

Ejemplo:

Laempresa es "aquella entidad formada con un capita social, y que aparte del propio trabajo
de su promotor puede contratar a un cierto nimero de trabajadores. Su propdsito lucrativo se

traduce en actividades industrides y mercantiles, o la prestacion de servicios" (1:257).

El nimero 1 segin la bibliografia de esta teds le corresponde a Andrade, Simon --

Diccionario de Economia. - Terceraedicion. - Editorial Andrade.

El nimero 257 indica la p4gina donde se encuentra la cita textual .
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