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INTRODUCCION

En el ejercicio de su actividad econdmica, la empresa dedicada la importacién de muebles
de madera se ha mantenido en el mercado gracias a la calidad y precios de los productos
que ofrece. El mercado de estas empresas es muy especifico, ya que va dirigido a
satisfacer demandas o sugerencias de sus clientes que, en algunos casos, suelen ser
organizaciones privadas o estatales. Aunado a lo anterior, el crecimiento y estabilidad de
estas empresas ha sido posible gracias a una adecuada organizacién y observacion de los
lineamientos operativos establecidos, tema que actualmente ocupa el Gobierno

Corporativo.

De manera superficial se puede llamar Gobierno Corporativo a la manera en la que una
empresa se encuentra administrada, en relacién al conjunto de responsabilidades y
practicas ejercidas por el Consejo de Administracidon y Gerencia General, con el propdsito
de suministrar una direccion estratégica, cuidando que los objetivos de la empresa se
cumplan, asegurandose de que los riesgos se manejen adecuadamente y verificando que
los recursos de la organizacién se utilicen de forma responsable, con la finalidad de
garantizar a los accionistas y terceros interesados, el recibir la parte proporcional
adecuada que les corresponda, ya sea ésta proveniente de las utilidades o de los activos

de la empresa.

De igual manera, se debe asegurar que los riesgos que afectan a la empresa importadora
de muebles de madera se manejen adecuadamente; esto se refiere a que a través del
monitoreo llevado a cabo por la Direccidn, se logre determinar y sefialar los posibles
riesgos y contingencias inherentes al negocio, los cuales pueden ser entre otros; riesgos
en la Administracidon y Logistica para la Importacién de los productos, los riesgos en el
area de Mercadeo y Ventas y, también en un drea muy importante, el drea de Informacién
Financiera y contemplarlos para la elaboracion de los planes estratégicos establecidos por

la gerencia de la entidad.



Por otro lado, hay que recalcar que el papel que juega el Contador Publico y Auditor como
Auditor Interno en la administracion de riesgos es el de proveer aseguramiento objetivo a
la Junta Directiva sobre la efectividad de la gestion del riesgo. Igualmente, investigaciones
han demostrado que la Junta Directiva y los auditores internos estan de acuerdo que las
dos formas mds importantes en que la auditoria interna provee valor a la organizacion es
brindando aseguramiento objetivo de que los principales riesgos de negocio estan siendo
manejados apropiadamente y proveyendo aseguramiento de que la administracion de

riesgos y el marco de control interno estdn operando efectivamente.

Para el caso de la presente investigacidn, se pretende demostrar que la aplicacién de los
principios elementales de la Administracion de Riesgos en el Gobierno Corporativo de una
empresa dedicada a la importacion de muebles de madera, es fundamental para el
crecimiento y desarrollo de la misma vy, sobre todo, es un elemento importante para que
la Administracién tome las decisiones adecuadas sobre la Gestiéon de los Riesgos
detectados. Asi también, presentar al Auditor Interno como el encargado de proveer a la
Administracién el valor y aseguramiento efectivo sobre el cumplimiento de los planes,
estrategias y herramientas a utilizar para gestionar de manera adecuada los riesgos,

presentado elementos y procedimientos de control para evitarlos o mitigarlos.

Para cubrir los objetivos generales y especificos planteados al inicio de la presente
investigacion sobre la participacion que tiene el Contador Publico y Auditor como Auditor
Interno en el proceso de Administraciéon de Riesgos en el Gobierno Corporativo de una
empresa dedicada a la importacidon de muebles de madera se pretende estudiar y conocer
las generalidades de dichas empresas, su estructura, elementos, datos estadisticos y
comerciales y normativas que regulan su funcionamiento; lo anterior se presenta en el

capitulo I.

Para poder conocer e identificar cudles son las funciones y caracteristicas de un Gobierno

Corporativo se presentan, en el capitulo Il, los antecedentes, elementos y referencias



técnicas que regulan su funcionamiento. En esta parte es importante mencionar que la
norma bdsica y fundamental que se utiliza es la Ley Sarbanes Oaxley ya que en dicha
norma se establecen los lineamientos esenciales para la implementaciéon de controles
internos efectivos y que estén apegados a los principios del Gobierno Corporativo.
Adicional a lo anterior, se detallan en forma resumida las instituciones o entidades

reguladoras de este tipo de administraciones.

En el capitulo Il se presentan las herramientas y conceptos mas elementales de la
Administracién de Riesgos en un Gobierno Corporativo. Dichos elementos pueden ser
utiles para la conduccién adecuada de los objetivos de negocio de cualquier empresa que
pretende emprender un proyecto especifico y que busca determinar los niveles de riesgo
a tolerar y a evitar. En este capitulo se presentan los antecedentes, definiciones, tipos de
riesgos, las técnicas mas comunes a utilizar, y, fundamentalmente, los pasos basicos de la

Administracién de Riesgos.

En el capitulo IV se plantea un caso practico de la Administracién de Riegos en un
Gobierno Corporativo evaluando el proyecto de expansidon comercial de una empresa
dedicada a la venta y distribucién de muebles de madera. El resultado de la investigacion y
de la aplicacién de las herramientas descritas demuestra el papel tan importante que
desarrolla el Auditor Interno en este proceso, ya que es el encargado de informar en
forma oportuna y eficaz las deficiencias de dicho proceso, asi como trasladar las
recomendaciones adecuadas a través de una Matriz de Riesgos que le son utiles a la
administracion para implementar las medidas adecuadas y asi, contar con una

administracion de riesgos acorde a los objetivos de la empresa.



CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA EMPRESA DEDICADA A LA IMPORTACION DE MUEBLES DE
MADERA

1.1 EMPRESA

“La empresa es la unidad econédmico-social en la que el capital, el trabajo y la direccidn
se coordinan para realizar una produccién socialmente util, de acuerdo con las
exigencias del bien comun. Los elementos necesarios para formar una empresa son:

capital, trabajo y recursos materiales.”(24)

“En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por elementos
humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal es la obtencién de
utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la comunidad, coordinados por un
administrador que toma decisiones en forma oportuna para la consecucién de los
objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa
combina naturaleza y capital. En Derecho es una entidad juridica creada con animo de
lucro y es sujeto del Derecho mercantil. En Economia, la empresa es la unidad
econdmica basica encargada de satisfacer las necesidades del mercado mediante la
utilizacion de recursos materiales y humanos. Se encarga, por tanto, de la organizacién

de los factores de produccidn, capital y trabajo.”(24)

Otra definicidon de lo que es empresa indica que: “Se concibe como una unidad de
produccion de la economia, tanto en los paises de libre mercado, como en los paises

socialistas.


http://es.wikipedia.org/wiki/Derecho
http://es.wikipedia.org/wiki/%C3%81nimo_de_lucro
http://es.wikipedia.org/wiki/%C3%81nimo_de_lucro
http://es.wikipedia.org/wiki/Derecho_mercantil
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa

b)

f)

g)

a)

b)

c)

Una empresa es el ejercicio profesional de una actividad econdmica planificada
con la finalidad o el objetivo a determinar en el mercado de bienes o servicios y
una unidad econdmica organizada en la cual ejerce su actividad.

Es una accidn que se lleva a cabo para obtener objetivos especificos.

Persona juridica cualquiera que sea su régimen juridico y cuya actividad
consista en la produccién de bienes y servicios destinados al mercado.

Proyecto con caradcter de continuidad llevando a cabo determinadas
actividades.

Unidad bdasica de produccidn cuya funcién principal es coordinar los factores de
produccién con la unidad de producir bienes y servicios.

Organizaciéon mercantil o industrial que se dedica a la explotacién a las cosas
gue se expresa sea publica o privada.

Organizacion sometida a una autoridad con miras a ofrecer una o varias

actividades de produccion.”(13:209)

La definicién especifica de que constituye una empresa comercial indica que “son
intermediarios entre el productor y el consumidor, y su funcién principal, es la compra

y venta de productos terminados.

Pueden ser de tres tipos:

Mayoristas: son empresas que efectian ventas a gran escala y que distribuyen
el producto directamente al consumidor.

Minoristas o detallistas: son los que venden productos al menudeo, con
cantidades al consumidor.

Comisionistas: se dedican a vender mercancias que los productores les dan, a

consignacion percibiendo por esta funcién una ganancia o comisién.” (13:209)



1.2 EMPRESA DEDICADA A LA IMPORTACION DE MUEBLES DE MADERA

1.2.1 Antecedentes

La importacién a territorio guatemalteco de cualquier tipo de producto o servicio no es
nada nuevo en la actualidad, incluso, no solo a Guatemala sino también, al resto de

paises del drea centroamericana.

En este caso en especial, la importacién de muebles de madera ha venido presentando
un crecimiento inmejorable en los ultimos afios. Hoy en dia, Guatemala es considerado
el pais que mdas muebles de madera importa de toda el drea centroamericana y, como

veremos en la siguiente informacidn, las cifras confirman dicha afirmacién.

“El Mercado Comun Centroamericano (MCC) esta conformado por cinco paises
signatarios: Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua. Este mercado
aplica el Sistema Arancelario Centroamericano (SAC) de acuerdo a la Nomenclatura del

Sistema Armonizado.” (19:5)

“Los muebles de madera, deben pagar un arancel en los paises del Mercado Comun
Centroamericano del 15% del valor CIF (costo de la mercancia mas valor del seguro

mas valor del flete), excepto en Costa Rica, en donde el arancel es del 14%.” (19:8)

“En estos casos, el exportador tendra mejores oportunidades en el mercado de los
demads muebles de madera por tratarse del segmento mas importante: casi el 56% del

total importado en el afio 2003.” (19:8)

“Respecto de los paises, Guatemala y El Salvador son los dos paises de mayor
importacion, aunque su PIB per capita apenas supera los 2100 ddlares. El pais mas rico

es Costa Rica, cuyo ingreso per capita es el doble, casi 4200 ddlares por afio. Esta



caracteristica hace pensar que los muebles mas caros tienen mejores oportunidades

de colocacién en Costa Rica.” (19:10)

“El total importado por los cinco miembros del MCC ha ido creciendo afio tras afio,
mostrando un saldo de balanza comercial conjunta con déficit creciente de casi 40
millones de délares en el afio 2003. Las exportaciones, que llegaron a un maximo en
1998 de 52.6 millones de ddlares, han caido constantemente hasta el afio 2003,
cuando se exporté por valor de 16.6 millones de ddlares.” (19:12)

1.2.1.1 Importacion de Muebles de Madera

En Guatemala las empresas dedicadas a este tipo de actividad estan enfocadas a
clientes y mercados especificos como pueden ser las mueblerias, distribuidoras de
productos para el hogar, sector ejecutivo, sector diplomatico (por los finos acabados

de los muebles son requeridos en embajadas) y el sector gubernamental.

Como bien se menciona, la actividad principal de estas entidades es la internacién de
productos terminados al territorio guatemalteco, cumpliendo con los requisitos legales
especificos y con el pago de los diferentes aranceles e impuestos. Por lo tanto, deben

de estar inscritas como Importadores en el registro correspondiente.

Lo primero que debe de efectuarse es la negociacidn entre proveedor extranjero e
importador nacional. Previo a que se inicie una transaccion de importacién, es
recomendable obtener informacion del mercado de origen del producto y de los
potenciales proveedores:

a. Paises productores

b. Paises comercializadores

c. Precios, variedades, calidad, etc.



Cuando se evalua al potencial proveedor, es importante comprobar la existencia de
acuerdos comerciales suscritos por Guatemala y otros paises que den la posibilidad de

aprovechar incentivos arancelarios para ese producto.

Al hacer contacto con todo proveedor en el extranjero, se solicita cotizacion (factura
pro forma o carta oferta), que contenga las condiciones de la venta: Precio y
caracteristicas de las mercaderias (variedad, modelo, calidad), segun clausula de
compraventa. Estas cldusulas se establecen bajo los términos internacionales de
comercio INCOTERMS establecidas en todo contrato de compraventa internacional.

Posteriormente, se trabaja con la pdliza de importacién que es el documento que
legaliza el ingreso de las mercaderias al pais. Actualmente se maneja mayormente la
Poliza Electrénica (aunque también es aceptada la pdliza manual). La pdliza de
importacion debe ser extendida y firmada por el tramitador de aduanas. El tramite
efectuado mediante el uso de la pdliza electronica légicamente va a ser en menor
tiempo. Es importante que el importador conozca si su agente de aduanas trabaja con
la pdliza electrénica o la tradicional. El importador debe habilitar un archivo donde
lleve el control de todas sus pdlizas de importacidn ya que éstas le pueden ser de gran
utilidad en caso necesite enviar mercaderia a su proveedor (reparacién, cambio, etc.) o
bien si los representantes de la SAT visitan la empresa para realizar una auditoria. Es
importante mantener las pdlizas en buen estado y al alcance para cualquier

eventualidad.

1.2.1.2 Tipos de Muebles de Madera
a. Muebles de Oficina
Este tipo de muebles se caracterizan de ser utilizados en lugares de trabajo y
estan integrados por escritorios, libreras, escritorios secretariales, escritorios

ejecutivos, catedras, archivos de madera, entre otros.



b. Muebles de Sala
Estos muebles son, generalmente, utilizados en el hogar y se caracterizan por
ser de acabados finos y admirable belleza y pueden ser: mesas de centro,
mesas de esquina, modular, taburetes, sillas de madera, etc.

c. Muebles de Dormitorio
Los muebles utilizados en los dormitorios también se caracterizan por los finos
acabados y detalles de lujo que le son agregados y estos pueden ser: armarios,
gaveteros, closets, mesas de noche, roperos, cama, modulares, etc.

d. Muebles de Cocina
La caracteristica principal de estos muebles es que son complementarios a los
electrodomésticos y aparatos que se utilizan en la cocina. Estos pueden ser:
alacenas, mesa de centro, comedores, sillas para comedor, soporte de
utensilios, gaveteros para los electrodomésticos entre otros.

e. Otros muebles
Adicional a los muebles citados con anterioridad, existen muebles que pueden
ser utilizados con otros fines y estos pueden conformarse por: esculturas de

madera, bancos y bancas para asiento, taburetes, etc.

1.2.1.3 Clientes frecuentes
a. Mueblerias y distribuidores de articulos para el hogar
Estos clientes se caracterizan por actuar como intermediarios entre la empresa
gue importa los muebles de madera y las personas que necesitan de ellos. En
estos casos, existen convenios o contratos de trabajo entre dichas empresas.
En estos casos la figura de la empresa importadora de muebles se convierte en
proveedor de la mercaderia es fundamental para el funcionamiento de estas

empresas.



b. Sector ejecutivo
Los muebles de madera se caracterizan por su calidad y finos acabados, por
ello, son requeridos en gran manera por empresas y oficinas ejecutivas. Esto
con el propésito de dar una buena imagen a sus clientes y allegados. Por lo
regular, este sector es cliente mayoritario porque necesita de muebles como
escritorios, sillas, mesas para sesiones o reuniones de junta directiva.

c. Sector diplomatico y gubernamental
Es caracteristico y particular que en las oficinas de embajadas u oficinas
gubernamentales los escritorios y muebles alrededor sean de muy alta calidad.
Para este cliente, la belleza, particularidad, detalles de acabado y color son muy
especiales ya que los muebles son utilizados para reuniones con altos

mandatarios, con personalidades extranjeras y otros fines.

1.2.1.4 Estadisticas y graficas de las Importaciones de muebles de Madera a
Guatemala

A continuacién, se presentan cuadros y graficas estadisticas sobre cdmo ha sido el
movimiento y tendencias del comercio exterior de muebles de madera a Guatemala

durante los ultimos afios. Dicha informacidn es la mas reciente que se pudo obtener.

En la siguiente grafica, se presenta cual ha sido el comercio de dichos muebles durante

los afios 1994 al 2003.



Grafica 1: Comercio exterior de Muebles de Madera

Sumatoria de los 5 miembros, 1994-2003 en millones de USD
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Fuente: Secretaria de Integracién Econdmica Centroamericana (SIECA)

Se puede observar que los paises del MCC se han transformado en importadores netos
de muebles de madera, incrementando sus importaciones en cada uno de los ultimos

10 anos.

Cuadro 1: Importacion de Muebles de Madera

Por tipo de mueble y por pais, afio 2003, en millones de USD

Muebles
Muebles Muebles de Los demas Participacion
de Oficina |de Cocina |Dormitorio | muebles Total
Costa Rica | 2.286.409 987.460 2117161 | 4.582.319 9973349 21,17%
El Salvador |2.207.388 1.156.885 1.568.755 |[7.882.437 12.815.465 27.20%
Guatemala | 1.956.623 1.389.772 | 2777.767 | 9.007.307 | 15.131.469 32.12%
Honduras 1.590.552 502.766 1.087.385 | 2.968.538 6.149.240 13.05%
Micaragua 407.155 310.231 594.082 1.732.485 | 3.043953 6,46%
Total
laeneral §.448.127 4.347.114 8.145.150 |26.173.086 47.113.476 100,00%
Participacion
17.93% 9,23% 17.29% 55,55% 100,00%

Fuente: Secretaria de Integracién Econdmica Centroamericana (SIECA)



El mayor importador del MCC es Guatemala con 15.1 millones de doélares (32% del
total del bloque), le sigue El Salvador con 12.8 millones de USD (27%) y el tercer lugar

es para Costa Rica con 9.8 millones de ddlares (21%).

Grafica 2: Importacion de Muebles de Madera

Por pais, aiio 2003, en millones de USD
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Fuente: Secretaria de Integracién Econdmica Centroamericana (SIECA)

En cuanto al tipo de bienes importado por bloque, el de mayor importancia, de
acuerdo al valor CIF, es “los demas muebles” con 26.2 millones de dodlares, que
representa el 56% del total importado de muebles de madera. Le siguen en
importancia los muebles de oficina con 8.4 millones de délares (18% del total),
muebles de dormitorio con 8.1 millones de USD (17% del total) y por ultimo, muebles

para cocina con 4.3 millones de délares (9% del total).



Grafica 3: Importacion de Muebles de Madera

Por pais y por tipo de mueble, afio 2003, en millones de USD
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El MCC importé en el afio 2003 muebles de madera por un total de 47 millones de

ddlares (valor neto de los flujos comerciales intrazona), un 22% mas que el afio

anterior.

Grafica 4: Importaciones extrazona de Muebles de Madera por pais de Origen
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El principal proveedor del Mercado Comun Centroamericano es Estados Unidos, que
proveyo en el afio 2003 el 33.58% de los muebles de madera importados por la zona,
por valor de 15.8 millones de dodlares. Le sigue Brasil con 10.5 millones de délares, lo
gue representa el 22% de lo importado y luego Chile con 2 millones de délares (4.30%

del total importado).

Adicional a los datos anteriores, se presentan estadisticas mas actualizadas en relacién

con los tipos de muebles de madera importados a Guatemala y su pais de origen.

Cuadro 2: Comercio Exterior de Muebles de Madera a Guatemala
Por Tipo de Mueble
(Valores expresados en USDS y Unidades)

IMPORTACIONES
Subpartida Descripcion 2004 2005 " 2006 "’
Valor Volumen Valor Volumen Valor Volumen
940330 Muebles de madera de 2,238127 555,289 2,223,796 684,286 2,517,395 688,307
los tipos utilizados en
oficinas

940340 Muebles de madera de 1,237,999 628,907 1,522,921 611,523| 1,250,001 520,135
los tipos utilizados en
cocinas

940350 Muebles de madera de 3,806964| 1,783,042 4,138,864| 1,739,766| 3,568,213] 1,462,490
los tipos utilizados en
dormitorios

940360 Los demas muebles de 10,895,888| 2,725,751| 12,752,064 3,715,567| 13,965,983 3,236,264
madera

Totall 18,178,978] 5,692,989| 20,637,645| 6,751,142| 21,301,592 5,907,196

Fuente: Guia Basica por Producto para aprovechar el TLC, Ministerio de Economia.

De acuerdo con los datos anteriores, al afilo 2006 los muebles mas aceptados en el
mercado guatemalteco son los diferentes tipos de muebles de madera (zdcalos,
portales) por un valor de USDS. 13,965,983.00 lo que en unidades equivale a 3,236,264
muebles al afio. El rubro que mds importaciones representa para el mercado son los

muebles de madera que son utilizados en los dormitorios (camas, mesas de noche,
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taburetes) que representan USDS. 3,568,213.00 lo que equivale a 1,462,490 unidades

de muebles.

Cuadro 3: Comercio Exterior de Muebles de Madera a Guatemala

Por Pais de Origen de los Productos

(Valores expresados en USDS y Unidades)

IMPORTACIONES
Pais Origen 2004 2005 " 2006 "’
Valor Volumen Valor Volumen Valor Volumen

Estados Unidos 623,796 134,923 606,241 210,424 645,164 219,871]
Talwan 154,478 55,470 370,549 181 ,200] 535,302 121,019
China 73,709 50,800 89,807 32,191 267,493 105,800
Italia 314,749 76,088 239,175 185,182 41,561
Malasia 133,003 30,024 128,230 151,657 34,242
Otros paises 838,306 207,084 789,788 TO7| 165,808

Totarl 2,238,127 005,289 2,223,796 684,28 2,517,395 688,307

Fuente: Guia Bdsica por Producto para aprovechar el TLC, Ministerio de Economia.

En base al cuadro anterior, en los ultimos anos (hasta el 2006) el mayor proveedor de

muebles de madera de Guatemala es Estados Unidos con 219,781 unidades

equivalentes a USDS. 645,164.00, le sigue Taiwan con 121,019 unidades que equivalen

a USDS. 121,019. El tercer proveedor mas importante es China con 105,806 unidades

equivalentes a USDS. 267,493.00.

Ahora se presentan los cuadros que detallan los tipos de muebles que son importados

a Guatemala por pais de origen,
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Cuadro 4: Comercio Exterior de Muebles de Madera a Guatemala

Pais de Origen de Muebles de Madera utilizados en la Cocina

(Valores expresados en USDS y Unidades)

IMPORTACIONES
Pais Origen 2004 2005 " 2006
Valor Volumen Valor Volumen Valor Volumen

Italia 211,502 85,047 321,935 153,981 510,542 210,415
Brasil 547,074 368,264 616,686 242 344 378,009| 176,327
Estados Unidos 204,096 73,998| 315,218 11?,790' 129,728 46,115
Espana 109,586 39,970] 161,023 58,974 80,096 29,334
China 7,005 2,561 38,455 13,72 55,180 24,354
Otros paises 158,736 59,067 69,604 24712 96,446 33,590

Total] 1,237,999 628,907] 1,522,921 611,523] 1,250,001 520,135

Fuente: Guia Bdsica por Producto para aprovechar el TLC, Ministerio de Economia.

Segun el detalle anterior, al afio 2006, la mayoria de los muebles de madera que se

utilizan en la cocina vienen desde Italia (210,415 unidades que representan USDS.

510,542.00), seguido por Brasil (176,327 unidades que equivalen USDS. 378,009.00) y

el tercer mayor proveedor de este tipo de muebles es Estados Unidos (46,115

unidades que representan USDS. 129,728.00).

Cuadro 5: Comercio Exterior de Muebles de Madera a Guatemala

Pais de Origen de Muebles de Madera utilizados en los Dormitorios

(Valores expresados en USDS y Unidades)

IMPORTACIONES
Pais Origen 2004 2005 " 2006
Valor Volumen Valor Volumen Valor Volumen

Brasil 1,738,883 1,134,752] 1,882,297 1,029,009 1,715,711 920,068
Estados Unidos 608,986 184,326 929,235 254,553 616,401 183,323
Dinamarca 421,590 123,252 340,599 99,581 242,904 71,014
El Salvador 228,093 99,000 308,755 111,972 227,046 66,499
China 84,980 29,910 111,602 53,200 145,293 41,025
Otros paises 724 432 211,802 566,376 191,451 620,858 180,561

Total] 3,806,964 1,783,042 4,138,864| 1,739,766] 3,568,213] 1,462,490

Fuente: Guia Basica por Producto para aprovechar el TLC, Ministerio de Economia.
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En relacion a los muebles de madera que son utilizados en los dormitorios, el pais que
mayor importa a territorio guatemalteco es Brasil ya que al 2006 reportd
exportaciones por USDS. 1,715,711.00 lo que equivalen a 920,068 unidades. Le sigue
Estados Unidos que, en ese mismo afio reportd exportaciones a Guatemala por un
valor equivalente a USDS. 616,401.00 que representan 183,323 unidades. Por ultimo,
sobresale Dinamarca con exportaciones equivalentes a USDS. 242,904.00 que estan

constituidos por 71,014 unidades de muebles.

Como se puede apreciar a través de las estadisticas presentadas, las importaciones de
muebles de madera a Guatemala han mantenido un equilibrio constante en los Ultimos
anos e incluso, ha ido aumentando afio con afio desde el 2004. Esto demuestra que el
mercado de muebles de madera es una buena opcién de negocio dentro del territorio

guatemalteco.

1.2.2 Legislacion aplicable

1.2.2.1 Constitucion Politica de la Republica de Guatemala

La Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, en su articulo 43, reconoce la
Libertad de industria, comercio y trabajo, y reza de la siguiente manera: “Se reconoce
la libertad de industria, de comercio y de trabajo, salvo las limitaciones que por

motivos sociales o de interés nacional impongan las leyes.”

1.2.2.2 Cédigo de Comercio, Decreto 2-70
En primer lugar, este Cédigo establece en su articulo 2 quienes son comerciantes, el
cual dicta: “Son comerciantes quienes ejercen en nombre propio y con fines de lucro,
cualesquiera actividades que se refieren a lo siguiente:
a) La industria dirigida a la produccién o transformaciéon de bienes y a la
prestacion de servicios,

b) Laintermediacion en la circulacidn de bienes y a la prestacién de servicios,
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c) Labanca, segurosy fianzas, y

d) Las auxiliares de las anteriores.”

En el caso de la empresa, unidad de analisis para la presente investigacion, tiene como
objetivo primordial obtener ganancias en sus operaciones de compra y venta de
muebles de madera importados, por tal razéon, desde el punto de vista legal, encuadra

perfectamente en la definicidn anterior de Comerciante.

En relacién a las sociedades mercantiles, en sus articulos 86 al 98, habla
especificamente de la Sociedad Andnima. Dichos articulos son aplicables a las
caracteristicas de la empresa sujeto de analisis en esta investigacion. Para el efecto, el
articulo 86 establece que la Sociedad Anénima es “la que tiene el capital dividido y
representado por acciones. La responsabilidad de cada accionista estd limitada al pago

de las acciones que hubiere suscrito.”

Seguidamente, el articulo 87, habla de la Denominacidn, y que una sociedad mercantil,
establecida como sociedad anénima “se identifica con una denominacién, la que podra
formarse libremente, con el agregado obligatorio de la leyenda: Sociedad Andnima,
gue podrd abreviarse S. A. La denominacidon podra contener el nombre de un socio
fundador y los apellidos de dos 0 mas de ellos, pero en este caso, debera igualmente

incluirse la designacion del objeto principal de la sociedad.”

Finalmente, en los articulos 88 al 92, se habla del Capital Autorizado, del Capital

Suscrito y del Capital pagado minimo.
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1.2.2.3 Cédigo Tributario, Decreto 6 — 91

De acuerdo a lo indicado en el articulo 1: “las normas de este cddigo son de derecho
publico y regirdn las relaciones juridicas que se originen de los tributos establecidos
por el Estado, con excepcion de las relaciones tributarias aduaneras y municipales, a
las que se aplicaran en forma supletoria”, las disposiciones de este cddigo norman

todas las actividades u operaciones que impliquen el pago o declaracion de impuestos.

Basicamente, este cddigo estd encaminado a observar, entre otros temas, los plazos
establecidos para el pago de impuestos, los tipos de tributos que se pueden
establecer, los diferentes sujetos y su obligacién tributaria, las distintas formas en las
gue puede extinguirse la obligacién tributaria y las infracciones tributarias, y

sanciones, en las que puede incurrir todo contribuyente.

Es importante que la empresa importadora de muebles de madera esté al pendiente
de aplicar los lineamientos establecidos en el presente Cddigo, ya que le permitira
mantener en orden las relaciones juridicas que origine en cudnto a su tipo de

actividad.

1.2.2.4 Ley del Impuesto al Valor Agregado, Decreto 27-92 y sus Reformas

Segln el articulo 2 de esta ley, se entiende por importacién: La entrada o internacién,
cumplidos los tramites legales, de bienes muebles extranjeros destinados al uso o
consumo definitivo en el pais, provenientes de terceros paises o de los paises

miembros del Mercado Comun Centroamericano.

El articulo 3 de la ley, habla del hecho generador, o sea, la causa de pagar el impuesto
al valor agregado y la importacién es considerada un hecho generador. Asi mismo, en
su articulo 4, la ley menciona la fecha de pago del impuesto y, en el caso de las
importaciones, este se da en la fecha en que se efectie el pago de los derechos

respectivos, conforme recibo legalmente extendido. Las aduanas no autorizaran el
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retiro de los bienes del recinto aduanero sin que previamente estén debidamente

cancelados los correspondientes impuestos.

En el articulo 13 de la ley se habla de la base del impuesto, o sea, la cantidad que se
tomara para aplicar el porcentaje correspondiente. En el caso de las importaciones la
base del impuesto es el valor que resulte de adicionar al precio CIF de las mercancias
importadas el monto de los derechos arancelarios y demas recargos que se cobren con
motivo de la importacién o internacién. Cuando en los documentos respectivos no
figure el valor CIF, la Aduana de ingreso lo determinara adicionando al valor FOB el

monto del flete y el del seguro, si lo hubiere.

1.2.2.5 Ley del Impuesto sobre la Renta, Decreto 26-92 y sus Reformas

En primera instancia, como lo define la ley en su articulo primero, se establece este
impuesto sobre la renta que obtenga toda persona individual o juridica, nacional o
extranjera, domiciliada o no en el pais, asi como cualquier ente, patrimonio o bien que
especifique esta ley, que provenga de la inversidn de capital, del trabajo o de la

combinaciéon de ambos.

Posteriormente, en su articulo numero 3, la ley establece que son contribuyentes del
impuesto, “las personas individuales y juridicas domiciliadas o no en Guatemala, que
obtengan rentas en el pais, independientemente de su nacionalidad o residencia y por
tanto estan obligadas al pago del impuesto cuando se verifique el hecho generador del

mismo.”
Las empresas importadoras, constituidas legalmente y con personalidad juridica,

deben observar las estipulaciones definidas en este decreto, especialmente en la parte

descrita en el articulo 10, en donde habla de los dividendos, asi: “para los efectos de
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esta ley, se consideran dividendos la participaciones en utilidades provenientes de

toda clase de acciones.”

Segun el articulo 44, donde habla del Tipo impositivo y régimen para personas
individuales y juridicas que desarrollan actividades mercantiles y otros entes o
patrimonios afectos, dicta de la siguiente forma: “las personas individuales o juridicas
constituidas al amparo del Cédigo de Comercio, domiciliadas en Guatemala, asi como
los otros entes o patrimonios afectos, que desarrollan actividades mercantiles, con
inclusién de las agropecuarias, deberdn pagar el impuesto aplicando a su renta
imponible, una tarifa del cinco por ciento (5%). Dicho impuesto se pagara mediante el
régimen de retencién definitiva o directamente a las cajas fiscales. Estas personas,
entes o patrimonios deberan indicar en las facturas que emitan que pagan
directamente a las cajas fiscales el cinco por ciento (5%) o que estan sujetos a

retencién del cinco por ciento (5%).”

Adicionalmente, en su articulo 72, la ley establece el Régimen optativo de pago del
impuesto y el mismo dicta de la siguiente forma: “las personas juridicas y las
individuales, domiciliadas en Guatemala, asi como los otros patrimonios afectos y
entes que desarrollan actividades mercantiles, con inclusion de las agropecuarias, y las
personas individuales o juridicas podran optar por pagar el impuesto aplicando a la
renta imponible determinada, y a las ganancias de capital, el tipo impositivo del treinta
y uno por ciento (31%). En este régimen, el impuesto se determinard y pagard por

III

trimestres vencidos, sin perjuicio de la liquidacién definitiva del periodo anua

1.2.2.6 Ley contra la Defraudacion y el Contrabando Aduaneros, Decreto 58-90
Esta ley, esta enfocada a mantener un control adecuado sobre todos los procesos que
se realizan en las aduanas del pais para evitar la defraudacion y el contrabando

aduaneros, y tal como lo define en su articulo primero: “Defraudaciéon en el ramo
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aduanero es toda accion u omisién por medio de la cual se evade dolosamente, en
forma total o parcial, el pago de los tributos aplicables al régimen aduanero. También
constituye defraudacion la violacién de las normas y aplicacién indebida de las
prohibiciones o restricciones previstas en la legislacién aduanera, con el propdsito de

procurar la obtencidn de una ventaja infringiendo esa legislacion.”

Y sobre el contrabando aduanero, el articulo 3 lo define como: “Constituye
contrabando en el ramo aduanero, la introduccidon o extraccién clandestina al y del
pais de mercancias de cualquier clase, origen o procedencia, evadiendo la intervencién
de las autoridades aduaneras, aunque ello no cause perjuicio fiscal. También
constituye contrabando la introduccién o extraccion del territorio aduanero nacional,

de mercancias cuya importacién o exportacion estd legalmente prohibida o limitada.”

La presente ley, aplica para todas aquellas empresas que se dedican a la importacién
de mercancias, en este caso, para las empresas dedicadas a la importacion de muebles
de madera, ya que las mismas tienen la obligacién de observar las disposiciones

establecidas en dicha ley.

1.2.2.7 Ley del Impuesto de Solidaridad, Decreto 73-2008
Segun la ley, en su articulo 7 que habla de la base imponible del impuesto, la misma la
constituye “la que sea mayor entre:

a. Lacuarta parte del monto del activo neto; o

b. La cuarta parte de los ingresos brutos.”
Pero al mismo tiempo, la ley indica que si hay “contribuyentes cuyo activo neto sea
mas de cuatro veces sus ingresos brutos, aplicaran la base imponible establecida en el

literal b”.
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Por lo tanto, como en toda empresa comercial, es importante determinar la base
imponible para efectuar el pago de dicho impuesto. En una empresa comercial
dedicada a la importacién de muebles se tiene que efectuar un andlisis pertinente en
este sentido, ya que la mayoria de su activo estaria conformado por su activo fijo
(instalaciones, vehiculos de reparto, etc.) y, por otro lado, un componente muy fuerte
en el activo serian sus inventarios constituidos basicamente por todos los muebles que

tienen disponibles para la venta.

Dependiendo de los resultados de la empresa a una fecha dada o por un periodo
determinado, se puede establecer la base imponible para declarar el impuesto de
solidaridad. Pero para ello, hay que tomar en cuenta de que la empresa puede decidir
entre dos formas distintas de acreditamiento segun el articulo 11 de la ley, las cuales
van desde acreditar el Impuesto de solidaridad al Impuesto sobre la Renta
determinado al periodo de liquidacion definitiva anual anterior y; acreditamiento del
Impuesto sobre la Renta determinado a los pagos trimestrales del Impuesto de

Solidaridad del periodo de liquidacion de dicho impuesto.

1.2.2.8 Codigo Aduanero Uniforme Centroaméricano (CAUCA) y su Reglamento
(RECAUCA)

Los Gobiernos de las Republicas de Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y
Costa Rica con el objeto de dar cumplimiento al compromiso contraido en el Articulo
Xl del Tratado General de Integracién Econdmica Centroamericana y considerando que
el Mercado Comun Centroamericano ha superado la etapa de suscripcion de los
convenios basicos que constituirdn su Marco constitucional y que se hace evidente la
necesidad de adoptar legislaciones complementarias con el objeto de ir

perfeccionandolo; y considerando la conveniencia de crear las condiciones adecuadas
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para el establecimiento de la Unidon Aduanera Centroamericana y dar cumplimiento asi
al Tratado General de Integracion Econdmica Centroamericana.

Este cédigo se caracteriza por “establecer las disposiciones basicas de la legislacion
aduanera comun de los paises signatarios para la organizacion de sus servicios
aduaneros y la regulacién de la administracién.” Lo anterior de acuerdo al articulo 1 de

dicho cédigo.

Las disposiciones de este cédigo, y su reglamento, son aplicables a la empresa
importadora de muebles de madera ya que especifica todo lo relacionado a las

operaciones de importacion asi como también los lineamientos a seguir en los mismos.

1.2.3 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE UNA EMPRESA DEDICADA A LA IMPORTACION
DE MUEBLES DE MADERA

Todas las empresas estdn organizadas de una manera tal que cada uno de sus
componentes se interrelacionen entre si con el propdsito de alcanzar los objetivos de

negocio.

En base a lo anterior, se sefalara de manera resumida el campo de actuacién o de

responsabilidad y autoridad de cada uno de esos componentes dentro de la empresa.

1.2.3.1 Gerencia de Ventas

“Se le denomina, en otros casos, como Gerencia o Direccién Comercial. Su campo de
actuacidn se dirige hacia la colocacién de los productos o mercancias, que la empresa
fabrica o simplemente comercializa, en los mercados. Depende, por tanto, de este
componente, toda la estructura comercial de la empresa. En ocasiones, integra en su
campo las actividades de marketing y de estudio o prospeccién de mercados. También

las de publicidad. Esto conlleva funciones tales como:

21



a) Lainvestigaciéon comercial o de mercados,
b) El marketing,

c) La planificacién comercial,

d) Las previsiones de ventas,

e) Elanalisis de precios,

f) Laformacidn de vendedores y comerciales,
g) Las politicas y técnicas de promocién de ventas,
h) La distribucion,

i) Publicidad,

j) Organizacion de la red de ventas,

k) Gestion de la comercializacion, y

[) Estudioy conocimiento de la competencia.” (8:6)

La Gerencia de Ventas es otra pieza clave en el organigrama de la empresa. De nada
vale fabricar o disponer de buenos productos para la venta o servicios para prestar si
no se venden o no se saben vender. La Gerencia de Ventas mira al cliente, lo busca y
estd préoxima a él. Vive del cliente. Por eso, lo tiene que cuidar y tratar. Lo debe de
fidelizar. Y siempre, estarda buscando nuevos clientes, abriendo campos nuevos vy

horizontes que vayan asegurando el mafana, el futuro.

El encargado de la Gerencia de Ventas debe de ser una persona dindamica y abierta.
Que sepa escoger bien a su gente, a la que enviara al exterior a tratar con los clientes y
regresar con los pedidos bajo el brazo. Pero, también, ha de ser una persona préxima a
la Gerencia o Direccién General de la empresa, para seguir sus directrices y para

mantenerlo informado.

“También ha de desarrollar funciones y experiencias de:

a) Gestidn de su personal,
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b) Organizacion,
c¢) Mando,

d) Direccion,

e) Econdmicas,y

f) Conocimiento técnico de lo que ha de vender. (8:7)

Es importante la conjuncién de unas habilidades comerciales y de relaciones publicas,
con una personalidad de equilibrio emocional y motivador, plena de trabajo en equipo,

juntamente con el mejor conocimiento de lo que tiene entre manos para vender.

1.2.3.2 Gerencia de Administracién o Finanzas
“A veces se le denomina Gerencia o Direccién Econdmica-Financiera. Este ambito del
organigrama es muy amplio y diverso en funciones y tareas. De hecho a veces se
subdivide y separa en:

a) Administracion,

b) Finanzas o Econdmico-Financiero, y

c) Contabilidad.

O integra otras como:
a) Personal o RRHH,
b) Auditoria Interna,
c) Contralor,
d) Servicios generales, e

e) Informatica.” (8:8)

“En cualquier caso, su campo es el de toda la Administracidn de los recursos humanos

y materiales, los que al final acaban concretandose en recursos econdmicos vy

documentos o justificantes en soportes papel o informatizado. Dicha Administracién
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puede tener unos limites muy amplios, casi adentrdndose en el de Produccidn,

Comercializacién y otros, o puede tenerlos muy restringidos.” (8:8)

En el primer caso, incorporaria toda la gestion econdmica y de personal de los demas
departamentos. En ese caso aquellos, se limitarian a sus funciones técnicas,
comerciales, etc. En el segundo, estas funciones se realizarian en esos departamentos,
limitdndose la administracién al control a través de las grandes funciones de

Tesoreria, Contabilidad, Personal, etc.

Sea como sea, son habituales entre las tareas y funciones de la Gerencia de
Administracién o Finanzas:

a) Contabilidad y Costos,

b) Gestidn y previsién de tesoreria,

c) Cobrosy pagos,

d) Relacidn con clientes y proveedores,

e) Administracion general,

f) Elaboracidon y control de presupuestos,

g) Auditoria Internay

h) Relacion con asesorias externas fiscales, contables y/o laborales,

Como en los casos anteriores, la gerencia de administracion o finanzas debera
desarrollar experiencias y actuaciones de indole:

a) Econdmicas y financieras,

b) Mando,

c) Direccién,y

d) Gestidn de personal.

24



El perfil, del encargado de este componente de la empresa, ird por una formacién de
Economista, Abogado o titulado en Relaciones Laborales. Pero como sucede en todos
los puestos de la empresa, con mucha frecuencia otras titulaciones o trayectorias
profesionales, dentro o fuera de la empresa, pueden llevar a excelentes gerentes en
las diversas areas departamentales que se estan considerando. Todo es cuestion de
preparacidn, experiencia, valia personal, capacidades para aprender y transmitir,

liderazgo y otras variables que entran en juego.

1.2.3.3 Gerencia de Marketing

“Este componente, cuando existe y no esta contenido dentro del dmbito de la
Gerencia de Ventas o Comercial, cubre el campo de actuacién de una actividad de la
empresa destinada a facilitar el camino de la venta. El marketing tiene su razén de ser
en llegar a abrir nuevos mercados o ampliar los existentes. Estard constituido por las

técnicas y métodos que se utilicen para alcanzar esa finalidad.” (8:10)

“Por tanto, llevara a cabo actividades tales como:
a) Conocimiento de los productos o servicios objeto de la actividad de la empresa,
b) Conocimiento del mercado y del sector en que opera la empresa,
c) Prospeccion o investigacion de mercados,
d) Técnicas de marketing,
e) Estudios de mercado de nuevos productos,
f) Andlisis de la competencia,
g) Prospeccién de ventas para fijar volumenes de fabricaciéon o compras, y

h) Estudios de puntos débiles y fuertes de la empresa.” (8:12)

Si bien el marketing va dirigido, fundamentalmente, al apoyo de la venta y a que ésta
vaya en la direccion mas adecuada, ofrece a la direccion muchos datos que le sirven

para la toma de decisiones estratégicas y para corregir el rumbo. Pensemos en el
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lanzamiento o no de nuevas lineas de produccién o de actividad, en la necesidad de
nuevas campaias de publicidad o en la de comprimir los costos de produccién ante el
distanciamiento de los de la competencia. Debiera ser la gerencia de marketing el
encargado de colaborar con la gerencia de ventas y con la gerencia de la empresa para
facilitar a la empresa la adecuada colocacidn en el mercado del nombre o de la marca

gue se ofrece.

1.2.3.4 Gerencia de Personal o RRHH

“Cuando existe este componente en el organigrama de la empresa, se le atribuye todo
el campo de accion de lo relativo a la Gestién del Personal en sentido amplio. Desde
captar o recoger las necesidades de contratacién de nuevo personal hasta el despido o
baja del mismo, pasando por la gestion de los recursos humanos en forma

permanente, todo esto es materia Unica de esta gerencia.” (8:12)

“Asi tendra funciones o tareas habituales como las siguientes:
a) Seleccién y contratacion de personal,
b) Recepcidn, integracién y formacidn de nuevos trabajadores,
¢) Valoracién de tareas,
d) Sistemas de remuneracién del personal: salarios y primas,
e) Expedientes del personal,
f) Comunicacidén interna,
g) Relaciones laborales,
h) Convenios colectivos,
i) Gestidon de RRHH: altas y bajas,
j) Servicios complementarios: comedores, servicios médicos, etc.,
k) Organizacion del personal dentro de la empresa,
I) Relacién con mutuas de accidentes y similares,

m) Normas y reglamentos de régimen interior,
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n) Relacién con los abogados de la empresa.” (8:13)

1.2.3.5 Gerencia de Servicios

El servicio al cliente debe ser considerado como algo mas profundo y delicado que sélo
ensefar a sonreir al personal, ya que de su adecuada gestion depende que se cumpla
en buena medida con una de las mas importantes orientaciones del Mercadeo: la
conservacion del cliente, en otras palabras, asegurar su fidelidad a la organizacion, a

sus productos y servicios.

“La Gerencia del Servicio estd identificada como una estrategia efectiva de Mercadeo
en el proceso de estimular la demanda y mantener la fidelidad de los Clientes, y
requiere de técnicas, estrategias, responsables, metas, sistemas de operacién y
evaluacién, identificacion de momentos de verdad, culturizacién (capacitacion),

’

comunicaciones, entre otros.” La Gerencia del Servicio es por tanto un proceso
integral, es decir, cada uno de los elementos mencionados anteriormente hacen parte
activa de éste, son un conjunto, razén por la cual no deben ser considerados en forma
independiente, ya que de ser asi, el programa se estaria abordando sélo en forma

parcial.

1.2.4 ACTIVIDADES DE LA EMPRESA DEDICADA A LA IMPORTACION DE MUEBLES DE
MADERA
Una empresa se puede dedicar a una diversidad de actividades, tales como la
industria, comercio, agroindustria, a la prestacion de servicios y a la exportacién e
importacion y lo anterior nos indica que “segun la actividad econémica que
desarrollen, las empresas pueden clasificarse en tres grandes grupos, los cuales son los
siguientes:
a) Del sector primario, basicamente extractivas, que crean la utilidad de los bienes
al obtener los recursos de la naturaleza (agricolas, ganaderas, pesqueras,

mineras, etc.).
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b) Del sector secundario, que centra su actividad productiva al transformar
fisicamente unos bienes en otros mas utiles para su uso. En este grupo se
encuentran las empresas industriales y de construccion.

c) Del sector terciario (servicios y comercio), con actividades de diversa

naturaleza, como comerciales, transporte, turismo, asesoria, etc.” (24)

Para el presente trabajo de investigacién, la unidad de andlisis estd agrupada en el
sector terciario, ya que la empresa se dedica al comercio de los muebles de madera

gue introduce al territorio guatemalteco.

1.2.4.1 Comercio

“Se denomina comercio a la actividad socioecondmica consistente en la compra y
venta de bienes, sea para su uso, para su venta o para su transformacién. Es el cambio
o transaccion de algo a cambio de otra cosa de igual valor. Por actividades comerciales
o industriales entendemos tanto intercambio de bienes o de servicios que se afectan a

través de un mercader o comerciante.” (22)

El comerciante es la persona fisica o juridica que se dedica al comercio en forma
habitual, como las sociedades mercantiles. También se utiliza la palabra comercio para

referirse a un establecimiento comercial o tienda.

En el caso de la unidad de analisis de la presente investigacion, la empresa se dedica a
la compra (en el exterior) de muebles de madera de la mds alta calidad para,

posteriormente, ofrecerlos en el mercado nacional.

1.2.4.2 Servicios
“En economia y en marketing (mercadotecnia) un servicio es un conjunto de

actividades que buscan responder a necesidades de un cliente. Se define un marco en
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donde las actividades se desarrollaran con la idea de fijar una expectativa en el
resultado de éstas. Es el equivalente no material de un bien. La presentacion de un
servicio no resulta en posesidn, y asi es como un servicio se diferencia de proveer un

bien fisico.” (22)

Al proveer algun nivel de habilidad, ingenio y experiencia, los proveedores de un
servicio participan en una economia sin las restricciones de llevar inventario pesado o
preocuparse por voluminosas materias primas. Por otro lado, su inversién en
experiencia requiere constante inversion en mercadotecnia y actualizacién de cara a la
competencia, la cual tiene igualmente pocas restricciones fisicas. Los proveedores de

servicios componen el sector terciario de la industria.

Es una manera de entregar valor a los clientes, a través de facilidades que le permitan
alcanzar sus objetivos, sin la propiedad, costos y riesgos de los recursos y actividades
asociadas. Las empresas o areas de servicios, se especializan y logran eficiencia en sus

procesos, esto podria ser muy costoso o limitado para el cliente.

Para el caso de la presente investigacion, el servicio que presta la empresa
importadora de muebles es la satisfaccién de la necesidad de cada uno de sus clientes

de poder adquirir muebles de madera para oficina, dormitorio, sala y comedor.

1.2.4.3 Importacion

En economia, la importacién es “el transporte legitimo de bienes y servicios nacionales
exportados por un pais pretendidos para su uso o consumo en el interior de otro pais.”
Las importaciones pueden ser cualquier producto o servicio recibido dentro de la
frontera de un Estado con propdsitos comerciales. Las importaciones son

generalmente llevadas a cabo bajo condiciones especificas.
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Las importaciones permiten a los ciudadanos adquirir productos que en su pais no se
producen, o mds baratos o de mayor calidad, beneficidandolos como consumidores. Al
realizarse importaciones de productos mas econdmicos, automaticamente se estd
librando dinero para que los ciudadanos ahorren, inviertan o gasten en nuevos
productos, aumentando las herramientas para la produccién y la riqueza de la

poblacidn.

Existen tres formas de financiar las importaciones:
1. Con un saldo comercial favorable; es decir, exportando mas de lo que se
importa.
2. Coningreso de capitales al pais (turismo, inversion extranjera, etc.).

3. Con endeudamiento publico.

Si un pais importa sin recurrir al endeudamiento ni a un tipo de cambio fijo, la economia no se
ve afectada, cosa que si ocurre cuando el Estado interviene tomando deuda o fijando tipos de

cambio que no reflejan las preferencias de los ciudadanos.

1.2.4.3.1 Tipos de Importacion
Con base a la clasificacién General del tipo de Importacidn, se tipifican de la manera

siguiente:

a. Importacion para el Consumo
Régimen aduanero por el cual las mercancias importadas pueden entrar en
libre circulacion dentro del territorio, previo pago de los derechos (DAI) e
impuestos (IVA) a la importacion exigibles con cumplimiento de las
formalidades necesarias.

b. Importaciéon temporal
El régimen aduanero que permite recibir dentro del territorio nacional, bajo un

mecanismo suspensivo de derechos de aduana, impuestos y otros cargos de
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importacion, aquellas mercancias destinadas a un fin especifico, las que

posteriormente serdn enviadas al exterior.

La empresa sujeto de investigacion se dedica al tipo de importacién para el consumo,

ya que se encarga de importar muebles para poder comercializarlos y ofrecerlos

dentro del territorio nacional de Guatemala.
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CAPITULO Il

GOBIERNO CORPORATIVO

2.1 DEFINICION
“El Gobierno Corporativo es el conjunto de principios que norman la actuacidn de los
6rganos de gobierno en la empresa, como son el Consejo de Administracién y los

diversos Comités que le apoyan.” (7:16)

“El Gobierno Corporativo es el conjunto esencial de acciones directivas que son
implementadas por la Organizacion a fin de lograr razonabilidad en las cifras, rendicion

de cuentas, transparencia y responsabilidad.” (7:16)

Segun las Normas Internacionales de Auditoria el Gobierno Corporativo “describe el
papel de personas a quienes se confia la supervisién, control y direccién de una
entidad. Los encargados del gobierno corporativo son ordinariamente responsables de
asegurar que la entidad logre sus objetivos, de la informacidn financiera y de informar
a las partes interesadas. Los encargados del gobierno corporativo incluyen a la

administracion sélo cuando desempefia dichas funciones.”

En base a las definiciones anteriores, se puede concluir que el Gobierno Corporativo es
un sistema por el cual las empresas son dirigidas y controladas, y de esta misma forma
la estructura con la que se maneja la organizacidon nos permite saber cudles son los
derechos y responsabilidad de los diferentes personajes que participan en la empresa,
como lo llegan a ser la direccién, la gerencia, los accionistas, los empleados y las

diferentes personas que tengan algun interés con respecto a la empresa.



2.2 ANTECEDENTES

2.2.1 Historia

El tema de Gobierno Corporativo cobrd una mayor importancia a partir de la crisis
Asiatica en 1997, y al afio siguiente con el debacle de Rusia, todo lo cual afecté a los
mercados mundiales. En este sentido, la Organizacidon de Cooperacion y Desarrollo
Econémico (OCDE), en Abril de 1999 aprobd los principios de Gobierno Corporativo,
los que se han utilizado como base para varias iniciativas de reforma en relacion a este

tema, tanto para el sector privado como para el publico.

El Comité Hampel en 1998, consolidd el enfoque de gobernabilidad en las empresas
con lo que se generd el Cédigo Combinado. Una guia y orientacion completa hacia el
Control Interno fue realizada por el grupo de trabajo Turnbull en 1999, la cual se
enfoca a los lineamientos contenidos sobre Gobierno Corporativo en el Cddigo

Combinado.

En 1998, se instaurd el Comité de la Cinta Azul (Blue Ribbon) promovido por la Lista de
Cambios de Nueva York (Nueva York Stock Exchange NYSE) y la Asociacion Nacional de
Seguridad al Comerciante (National Association of Securities Dealer (NASD), para
desarrollar una serie de recomendaciones, destacando que la esencia en los objetivos
del Comité de Auditoria, es el asesoramiento en los procesos de la empresa, referentes
a sus riegos y al entorno de sus controles, la vigilancia de los reportes financieros y la

evaluacién de los procesos de Auditoria Interna.

El 30 de julio del afio 2002, el Congreso de los Estados Unidos de Norteamérica, a
través de la SEC, promulgd la Ley Sarbanes-Oaxley, catalogada como una de las
mayores reformas legislativas desde los afios treinta. La finalidad de esta ley es, como
se menciona dentro de la misma, proteger los intereses de los inversionistas y demas
publico interesado, a través de mejorar la certeza y confiabilidad de las practicas

corporativas en lo referente a las leyes de instrumentos financieros, asi como reportes
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de auditoria independientes, para aquellas empresas involucradas en la inversién

publica.

2.2.2 Ley Sarbanes-Oaxley

“La Ley Sarbanes Oxley, cuyo titulo oficial en inglés es Sarbanes-Oxley Act of 2002, Pub.
L. No. 107-204, 116 Stat. 745 (30 de julio de 2002), es una ley de Estados Unidos
también conocida como el Acta de Reforma de la Contabilidad Publica de Empresas y

de Proteccidn al Inversionista. También es llamada SOx o SarbOx.” (29)

La Ley Sarbanes Oxley nace en Estados Unidos con el fin de monitorear a las empresas
gue cotizan en bolsa, evitando que las acciones de las mismas sean alteradas de
manera dudosa, mientras que su valor es menor. Su finalidad es evitar fraudes y riesgo

de bancarrota, protegiendo al inversor.

Esta ley, mas alld del ambito nacional, afecta a todas las empresas que cotizan en

NYSEC (Bolsa de Valores De Nueva York), asi como a sus filiales.

2.2.3 Comision encargada de Supervisar las Auditorias de las Compaiiias que
cotizan en Bolsa PCAOB (Public Company Accounting Oversight Board)

“El PCAOB es un sector privado, corporacién sin fines de lucro creada por la Ley

Sarbanes-Oaxley de 2002 para supervisar a los auditores de las empresas publicas con

el fin de proteger a los inversores y el interés publico mediante la promociéon de los

informes de auditoria informativos, justos e independientes.”

La ley requiere que los auditores de las empresas publicas de EE.UU. estén sujetas a la
supervisidon externa e independiente, anteriormente la profesidn se auto regulaba. Los
cinco miembros de la junta del PCAOB, incluido el presidente, son nombrados por

periodos de 5 afios por la Comision de Bolsa y Valores, tras la consulta y aprobacion
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efectuadas al presidente de la Junta de Gobernadores del Sistema de Reserva Federal y

el Secretario del Tesoro.
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a)

b)

c)

d)

f)

g)

h)

Novedades y puntos importantes

“La creacion del “Public Company Accounting Oversight Board” (Comisidn
encargada de supervisar las auditorias de las compafiias que cotizan en bolsa).
El requerimiento de que las compaiiias que cotizan en bolsa garanticen la
veracidad de las evaluaciones de sus controles internos en el informe
financiero, asi como que los auditores independientes de estas compaiiias
constaten esta transparencia y veracidad.

Certificacion de los informes financieros, por parte del comité ejecutivo y
financiero de la empresa.

Independencia de la empresa auditora.

El requerimiento de que las compafiias que cotizan en bolsa tengan un comité
de auditores completamente independientes, que supervisen la relacién entre
la compania y su auditoria. Este comité de auditores pertenece a la compaiiia,
no obstante los miembros que lo forman son completamente independientes a
la misma. Esto implica que sobre los miembros, que forman el comité de
auditores, recae la responsabilidad de confirmar la independencia.

Prohibicién de préstamos personales a directores y ejecutivos.

Trasparencia de la informacién de acciones y opciones, de la compaiia en
cuestidon, que puedan tener los directivos, ejecutivos y empleados claves de la
compaiiia y consorcios, en el caso de que posean mas de un 10% de acciones
de la companiia. Asimismo estos datos deben estar reflejados en los informes
de las compainias.

Endurecimiento de la responsabilidad civil asi como las penas, ante el

incumplimiento de la Ley. Se alargan las penas de prision, asi como las multas a
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2.25

b)

d)

f)

g)

los altos ejecutivos que incumplen y/o permiten el incumplimiento de las
exigencias en lo referente al informe financiero.

Protecciones a los empleados en caso de fraude corporativo. La OSHA (Oficina
de Empleo y Salud) se encargard en menos de 90 dias, reinsertar al trabajador,
se establece una indemnizacion por danos, la devolucion del dinero

defraudado, los gastos en pleitos legales y otros costes.” (29)

Requerimientos que establece la PCAOB en relacion al Articulo 404
Asesoramiento del disefo y la eficacia del funcionamiento de los controles
internos relacionados con el mantenimiento de los balances financieros
relevantes.

Comprensién de la importancia de las transacciones anotadas, autorizadas,
procesadas, y contabilizadas.

Documentar suficiente informacién sobre el flujo de transacciones para
identificar posibles errores o fraudes que hayan podido ocurrir.

Evaluar la credibilidad de los controles de la compaiiia, de acuerdo con el
“COSO” (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission), organizacidén encargada de identificar fraude financieros.

Evaluar los controles disefiados para prevenir o detectar fraudes, incluidos los
controles a la direccién.

Evaluar el control del proceso del informe financiero al final de ejercicio.

Evaluar el control sobre la veracidad de los asientos contables.

2.2.6 Controles Internos Seccion 302

En el articulo 302 de la Ley Sarbanes Oaxley se establecen los procedimientos internos

con el fin de asegurar la transparencia financiera.
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Los articulos referentes a controles internos, son quizas los mas importantes de la Ley.
En el articulo 302 se especifica la responsabilidad penal que recae sobre la directiva de
la empresa, ya que tienen que firmar unos informes de forma que aseguren la
veracidad de los datos que éstos contienen. Los funcionarios firmantes certifican que
ellos son responsables. Esto es un cambio sustancial en lo referente a la legislacidn
pasada, ya que al menos hay una persona que firma y ante posibles irregularidades o
fraudes esta persona firmante sera la responsable.

La Ley Sarbanes-Oxley establece un responsable o responsables sobre los que recaerdn
las posibles consecuencias ante un fraude, algo que anteriormente no existia y que
conllevaba dificultades legales a la hora de buscar responsables, como ocurrié en el
caso Enron. En este caso fueron imputados varios de los directivos, y finalmente todos

menos dos quedaron absueltos. (17:54)

2.2.6.1 Reglamentos Requeridos
La comisién, por reglamento, requerird de cada compaiiia que presente informes
periddicos {..} que el principal funcionario o funcionarios ejecutivos y el principal
funcionario o funcionarios financieros, o personas que efectien funciones similares, en
cada informe anual o trimestral presentado o suministrado bajo cualquier articulo de
tal ley certifique que:
a) El funcionario firmante ha revisado el informe
b) El informe no contiene ninguna declaracién falsa de un hecho material u omite
declarar un hecho material necesario a fin de hacer que a luz de las
circunstancias bajos las cuales fueron hechos tales informes no son
fraudulentos.
c) Los estados financieros, y otra informacién incluida en el informe presentan
razonablemente {...} la situacién financiera y los resultados de las operaciones

del emisor por los periodos presentados en el informe.

38



d) Los funcionarios firmantes: deben ser responsables por establecer y mantener
controles internos y de disefiar controles internos para asegurar que la
informacién importante referente al emisor {...} sea puesto en conocimiento de
tales funcionarios {...}

e) Los funcionarios firmantes han revelado a los auditores del emisor y al comité
de auditoria de la junta de directores (o personas que desempeiian funcién
equivalente).

f) Dispone y operar un eficiente sistema de control interno a través de la
autorizacion de politicas y normas administrativas de observancia general. Para
cualquier empresa es imprescindible contar con un adecuado sistema de

control interno.

2.2.7 Evaluacion de los Controles Internos Articulo (404)

La novedad que introduce el articulo 404 de la Ley SARBANES-OXLEY es la exigencia de
redactar un informe de control interno al final de cada ejercicio fiscal. Dentro de este
informe de control interno se establece la responsabilidad del equipo directivo de
tener una estructura de control interno adecuada. Anteriormente esta exigencia no
existia y ahora el equipo directivo es responsable ante posibles fraudes. Por ejemplo,
en el caso Enron no existia control interno declarado y los movimientos de ingenieria
financiera entre filiales de Enron en paraisos fiscales y la central en EEUU quedaban sin
ser vigilados ni controlados, de lo cual un caso extremo fue lo ocurrido en el afio 2001

anteriormente mencionado.
Este informe de control interno es revisado y evaluado por la empresa auditora, que

certificara la anterior evaluacidn hecha por la comisidn de los directivos encargados de

realizar dicho informe. (17:75)
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2.2.7.1 Regulaciones requeridas
La Comision prescribira regulaciones requiriendo que cada informe anual {...} contenga
un informe de control interno, el cual:
a) Determinard la responsabilidad de la gerencia por establecer y mantener una
estructura adecuada de control interno y los procedimientos,
b) Contendrd una evaluacion, al final de afo fiscal mas reciente del emisor, de la
estructura de control interno y los procedimientos para la informacion

financiera.

2.2.7.2 Evaluacion e Informe del Control Interno

Con respecto a la evaluacién del control interno requerido por el inciso (a), cada firma
de contabilidad publica que prepara o emite el informe de auditoria para el emisor
testificard, e informard sobre la evaluacién hecha por la gerencia de emisor. Una
testificacion bajo esta subseccién serd hecha de acuerdo con las normas para
compromisos de testificacion emitidas o adoptadas por la Junta. La testificacién no

estard sujeta a un compromiso separado.

2.2.8 Objetivos del Gobierno Corporativo
“Se puede decir que los objetivos generales del Gobierno Corporativo son los
siguientes:

a) Optimizar la creacidn de valor a los Inversionistas. Este es el propdsito principal
del Gobierno Corporativo, ya que todo inversionista busca obtener
rendimientos en todas y cada una de las inversiones que realiza,

b) Asegurar la permanencia de la empresa y la optimizacién de sus operaciones
mediante la autorizacién de sus estrategias generales y la supervisién para el
cumplimiento de las mismas. En este aspecto, toda entidad pretende
desarrollarse y consolidarse como una organizacién fuerte por lo tanto, es
importante la aplicacion de una supervisién adecuada al proceso de definicién

de estrategias de negocio,
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c)

d)

f)

g)

Controlar y supervisar el desempefio de la empresa y el de sus principales
riesgos. Toda entidad estd expuesta a todo tipo de riesgos y es fundamental
determinar los riesgos que pudieran afectar considerablemente el buen
desempefiio y funcionamiento de sus actividades,

Proporcionar la informacién necesaria a los Inversionistas. Este punto es de
vital importancia. El acceso a la informacidn financiera de la empresa y sus
resultados es la base sobre la cual se tomaran decisiones que determinaran el
éxito de una empresa,

Asegurar transparencia en las actividades desarrolladas por la empresa. Es muy
importante que toda entidad se desenvuelva en un ambiente legitimo. Por
tanto, la adecuada supervision al desarrollo de las actividades permitira que las
actividades sean llevadas a cabo de acuerdo a normativas locales e
internacionales,

Disponer y operar un eficiente sistema de control interno a través de la
autorizacion de politicas y normas administrativas de observancia general. Para
cualquier empresa es imprescindible contar con un adecuado sistema de
control interno ya que el mismo constituye la guia fundamental del
cumplimiento de las politicas y normas administrativas establecidas para el
adecuado desempeiio de la empresa,

Fortalecer la confianza en la empresa por parte de los Inversionistas actuales y
potenciales, de los organismos regulatorios y otros. Contar con una imagen
comercial reconocida es un objetivo que persigue toda entidad. Por tal razon,
es importante contar con herramientas y procedimientos que permitan el
desarrollo y crecimiento interno y externo de la empresa para poder

constituirse como una entidad altamente calificada en el mercado.” (7:20)
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2.2.9 Principios del Gobierno Corporativo

El Gobierno Corporativo se considera actualmente un elemento clave para la eficacia

de la economia, esto derivado de que el grado de cumplimiento de los principios

basicos del Gobierno Corporativo en las sociedades e instituciones es cada vez mas

determinante en decisiones de inversion.

Los principios o bases sobre los cuales se basa la estructura del Gobierno Corporativo

estdn organizados en seis grandes grupos, los cuales son los siguientes:

a.

Asegurar las bases para un marco de Gobierno Corporativo efectivo. El buen
desempefio y desarrollo de la empresa constituye el objetivo principal del
Gobierno Corporativo,

Los derechos de los accionistas. Estos derechos estan relacionados con el poder
de voto y de toma de decisiones en juntas directivas,

Tratamiento equitativo a los accionistas. Este es un principio del gobierno
corporativo, eliminar las desigualdades en las participaciones y en la capacidad
de tomar partido en cada una de las decisiones que se toman,

La funcidon de los grupos de interés social en el gobierno de las sociedades. El
desarrollo de las actividades de una empresa tiene repercusiones en el dmbito
social y es parte fundamental contar con un nombre comercial reconocido,
Comunicacién y transparencia informativa. La informaciéon que genera la
empresa debe de ser clara, concisa y comprensible para que pueda constituir el
principio del buen desempeno de la misma, y

Las responsabilidades del consejo. Es de dominio publico que sobre el consejo
directivo descansa la responsabilidad de tomar decisiones acertadas que

contribuyan al crecimiento de la empresa.
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2.3 ESTRUCTURA
El organigrama adecuado que ejemplifica la organizacién del Gobierno Corporativo

dentro de una entidad, seria el siguiente:

Grafica 5: Organigrama del Gobierno Corporativo

Directorio
Inversores Accionistas
Comité de Comité de Comité Comité de Comité de Otros
Auditoria Finanzas Benef Emp Compensacion Nominacién Comités
Alta Gerencia — | Auditores Externos

Auditores Internos

Proveedores Organismos

Reguladores

Clientes

Fuente: Productividad Organizacional, Gobierno Corporativo y Controles Internos,

2006.

2.3.1 Directorio

“Representa a los accionistas y es responsable de controlar a la alta gerencia y por la
informacidn a terceros interesados en los asuntos de la entidad.” (9:6)

“Puede estar organizado de distintas formas y conformado por directores ejecutivos y

no ejecutivos.” (9:6)

Para efectos del Gobierno Corporativo, el Directorio es el drgano superior en una
entidad, en otras palabras, es sinénimo de Consejo de Administraciéon o Junta

Directiva.
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2.3.2 Comités del Directorio
“Son creados por el Directorio para asuntos especificos (remuneraciones,
nombramientos, auditoria, etc.), aunque es el Directorio en su totalidad, el

responsable de los actos de cada uno de ellos.” (9:6)

Los miembros de un consejo efectivo son objetivos, capaces e inquisitivos. Tienen un
esforzado conocimiento de las actividades y del ambiente de la entidad, y gastan el

tiempo necesario para cumplir sus responsabilidades como consejo.

2.3.2.1 Comité de Auditoria

En el Gobierno Corporativo, el Comité de Auditoria es el encargado de llevar a cabo, de
manera periddica, las pertinentes revisiones de cumplimiento y adecuado desarrollo
de las normas y lineamientos de Control Interno establecidos. Encuentra su apoyo en

los informes, opiniones o comentarios de los Auditores Externos.

2.3.2.2 Comité de Compensacion
Este comité puede ver que el énfasis esta situado en la compensacién de convenios
gue ayuden a conseguir los objetivos de la entidad y que no enfaticen indebidamente

los resultados de corto plazo con el sacrificio del desempefio a largo plazo.

Este Comité es el responsable de analizar de forma detallada y oportuna los convenios
o tratados que convienen para el Gobierno Corporativo ante otras empresas del ramo.
El objetivo principal de este Comité es permitir el adecuado desarrollo y crecimiento
de las oportunidades de mercado y de negocio que se presenten.

2.3.2.3 Comité de Finanzas

Este comité es util para controlar los compromisos principales de fondos y para
asegurar que los presupuestos de inversiones son consistentes con los planes de

operacion.
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De acuerdo al parrafo anterior, este Comité es el encargado de velar por el adecuado
manejo de los fondos del Gobierno Corporativo. Su objetivo fundamental consiste en
mantener un equilibrio entre lo presupuestado y lo realmente ejecutado al final de un

periodo.

2.3.2.4 Comité de Nominacion
Este comité proporciona control sobre la seleccién de candidatos a directores y

posiblemente para la alta administracién.

El papel que juega este Comité dentro del Gobierno Corporativo es fundamental para
el adecuado funcionamiento y desarrollo del mismo. En esta area se debe de hacer
una evaluacion constante sobre los directores que son aptos para ocupar un puesto
dentro del Gobierno Corporativo de una entidad con el objetivo de colocar personas

altamente capacitadas para poder dirigir las actividades.

2.3.2.5 Comité de Beneficios de Empleados
Este comité supervisa los programas de beneficios de empleados y supervisa que sean

consistentes con los objetivos de la entidad.

Es responsabilidad de este Comité velar por que las relaciones entre patrono y
trabajador sean las adecuadas en cuanto a términos econdmicos se refiere. Esta area
estd en constante evaluacién de los beneficios econdmicos de los empleados para

poder satisfacer de forma adecuada sus necesidades.

2.3.2.6 Comité de Administracion de Impuestos
Como su nombre lo indica, este comité es el responsable de velar por el adecuado
cumplimiento y observancia de los tributos y normas impositivas que regulan el

funcionamiento del Gobierno Corporativo.
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Su responsabilidad recae en establecer e implementar estrategias que permitan la
adecuada administracion de los impuestos. Por ejemplo, es un objetivo primordial de
toda entidad saber administrar adecuadamente sus ingresos y gastos para determinar
un resultado que permita cumplir con el pago de determinado impuesto y que este no

afecte considerablemente su situacion financiera.

2.3.2.7 Comité de Evaluacion de Proyectos

Este comité tiene como finalidad establecer procesos a través de los cuales se
determinan y establecen los cambios generados por un proyecto a partir de la
comparacion entre el estado actual y el estado previsto en su planificacién. Es decir, se
intenta conocer qué tanto un proyecto ha logrado cumplir sus objetivos o bien qué

tanta capacidad poseeria para cumplirlos.

En una evaluacién de proyectos siempre se produce informacién para la toma de
decisiones, por lo cual, es responsabilidad de este comité como el responsable de
mejorar la eficacia de los proyectos en relacidon con sus fines, ademas de promover
mayor eficiencia en la asignacién de recursos. En este sentido, cabe precisar que la
evaluacién no es un fin en si misma, mas bien es un medio para optimizar la gestién de

los proyectos.

2.3.2.8 Comité de Administracion de Riesgos
Se llama asi al comité que vela por el andlisis de riesgos y estudio de los eventos que
tienen efectos sobre la actividad de la empresa. Se llama administracion de riesgos a la

aplicacion de estrategias para evitar o reducir los costos generados por los riesgos.

Este comité es el responsable de cumplir las siguientes actividades:
e Lainvestigacion e identificacidon de las fuentes de riesgo,

e Laestimacion de su probabilidad y evaluacidn de sus efectos,
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e La planificacion de estrategias y procedimientos de control de riesgos, y

e La aplicacion optimizadora de esas estrategias en presencia de incertidumbre.

2.3.2.9 Comité de Normas y Procedimientos de Control Interno

El Comité de Normas y Procedimientos de Control Interno es el encargado de
establecer, junto con la administracién de la compaiiia, las politicas y procedimientos
de control a implementar para el adecuado desempefio de las actividades vy

operaciones del negocio.

Este comité tiene la responsabilidad efectuar el analisis adecuado sobre los
procedimientos que establezca junto con la administracién para que los mismos
puedan cumplir con los siguientes componentes:
e Efectividad y eficiencia de las operaciones,
e Confiabilidad de la informacidn financiera,
e Cumplimiento de las normas y procedimientos establecidos por la
Administracion, y

e Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

2.3.2.10 Otros comités

Pueden existir otros comités del consejo que supervisan areas especificas, tales como
éticas, politicas publicas o tecnologia. Generalmente, esos comités se establecen
solamente en ciertas organizaciones grandes, o en otras empresas a causa de

circunstancias particulares de la entidad.

2.3.3 Alta Gerencia
2.3.3.1 Definicion
“Es la encargada de llevar adelante la gestion de la empresa. Estd conformada por

profesionales y bajo la supervisién del Directorio.” (9:5)
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La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa lo cual tiene dentro de
sus multiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos
los recursos a través del proceso de planeacion, organizacién, direccién y control a fin

de lograr objetivos establecidos.

Henry, Sisk y Mario Sverdlik (1979) expresan que: ... El término (gerencia) es dificil de
definir: significa cosas diferentes para personas diferentes. Algunos lo identifican con
funciones realizadas por empresarios, gerentes o supervisores, otros lo refieren a un
grupo particular de personas. Para los trabajadores; gerencia es sinénimo del ejercicio

de autoridad sobre sus vidas de trabajo...

2.3.3.2 Funciones de la Alta Gerencia

Cuando se estudia la Alta Gerencia como una disciplina académica, es necesaria
considerarla como un proceso. Cuando la misma es vista como un proceso, puede ser
analizada y descrita en términos de varias funciones fundamentales. Sin embargo, es

necesaria cierta precaucion.

Esto no es asi aunque el proceso, para que pueda ser bien entendido, deberd ser
subdividido, y cada parte componente discutida separadamente. En la practica, un
gerente puede (y de hecho lo hace con frecuencia) ejecutar simultdneamente, o al
menos en forma continuada, todas o algunas de las siguientes cuatro funciones:

planeacion, organizacion, direccién y control.

a. “Planeacion: Cuando la alta gerencia es vista como un proceso, planeacién es
la primera funcién que se ejecuta. Una vez que los objetivos han sido
determinados, los medios necesarios para lograr estos objetivos son
presentados como planes. Los planes de una organizacién determinan su curso

y proveen una base para estimar el grado de éxito probable en el cumplimiento
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de sus objetivos. Los planes se preparan para actividades que requieren poco
tiempo, afios a veces, para completarse, asi como también son necesarios para
proyectos a corto plazo. Ejemplo de planes de largo alcance podemos
encontrarlos en programas de desarrollo de productos y en las proyecciones
financieras de una compaiiia. En la otra punta de la escala del tiempo, un
supervisor de produccion planea el rendimiento de su unidad de trabajo para

un dia o una semana de labor.” (20:11)

“Organizacion: Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes, una vez que
estos han sido preparados, es necesario crear una organizacion. Es funcién de
la alta gerencia determinar el tipo de organizacidon requerido para llevar
adelante la realizacion de los planes que se hayan elaborado. La clase de
organizacién que se haya establecido, determina, en buena medida, el que los
planes sean apropiada e integralmente desarrollados. A su vez los objetivos de
una empresa y los planes respectivos que permiten su realizacién, ejercen una
influencia directa sobre las caracteristicas y la estructura de la organizacion.”

(20:12)

“Direccion: Esta tercera funcidn gerencial envuelve los conceptos de
motivacion, liderazgo, guia, estimulo y actuacidn. A pesar de que cada uno de
estos términos tiene una connotacion diferente, todos ellos indican claramente
gue esta funcién gerencial tiene que ver con los factores humanos de una
organizacién. Es como resultado de los esfuerzos de cada miembro de una
organizacién que ésta logra cumplir sus propdsitos de ahi que dirigir la
organizacién de manera que se alcancen sus objetivos en la forma mas 6ptima

posible, es una funcién fundamental del proceso de la alta gerencia.” (20:13)

“Control: La ultima fase del proceso gerencial es la funcion de control. Su

propdsito, inmediato es medir, cualitativamente y cuantitativamente, la
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ejecucién en relacion con los patrones de actuacién y, como resultado de esta
comparacion, determinar si es necesario tomar accion correctiva o remediar la
ejecucion en linea con las normas establecidas. La funcién de control es
ejercida de forma continua, y aunque relacionada con las funciones de
organizaciéon y direccidn, estd mas intimamente asociada con la funcion de

planeacion. “(20:13)

2.3.3.3 Objetivos de la Alta Gerencia

Nombrando algunos de los objetivos de la gerencia tenemos los siguientes:

a.

b.

Posicion en el mercado

Innovacion

Productividad

Recursos fisicos y financieros

Rentabilidad ( rendimientos de beneficios)
Actuacion y desarrollo gerencial
Actuacion y actitud del trabajador

Responsabilidad social

2.3.4 Auditores Externos

2.3.4.1 Definicion de Auditoria Externa

La auditoria externa es sindbnimo de Auditoria Financiera y tiene como objetivo la

revision o examen de los estados financieros por parte de un auditor distinto del que

prepard la informacion contable y del usuario, con la finalidad de establecer su

racionalidad, dando a conocer los resultados de su examen, a fin de aumentar la

utilidad que la informacién posee. El informe o dictamen que presenta el auditor

otorga fe publica a la confiabilidad de los estados financieros, y por consiguiente, de la

credibilidad de la gerencia que los prepard.
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La opinién o dictamen del auditor, brinda crédito a las manifestaciones o declaraciones
de la administraciéon de la entidad y aumenta la confianza en tales manifestaciones
aunque no la torna absoluta. El auditor no es un asegurador en un proceso de
auditoria por cuanto los mismos estados financieros no son seguros ni exactos, sino
solamente razonables. La seguridad total no se logra ni en la contabilidad ni en la
auditoria, debido a factores tales como: la aplicacién de criterio, el uso del muestreo, y

limitaciones inherentes al control interno.

“El auditor debera planear y desarrollar la auditoria financiera con una actitud de
escepticismo profesional reconociendo que pueden existir circunstancias que causen
gue los estados financieros estén substancialmente representados en forma errénea.
Por ejemplo, el auditor normalmente esperaria encontrar evidencia para apoyar las
manifestaciones de la administraciéon y no asumir que son necesariamente correctas.”

(21:151)

Aplicando el concepto general, se puede decir que la Auditoria Externa es “el examen
critico, sistemadtico y detallado de un sistema de informacién de una unidad
econdmica, realizado por un Contador Publico sin vinculos laborales con la misma,
utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir una opinién independiente
sobre la forma como opera el sistema, el control interno del mismo y formular
sugerencias para su mejoramiento. El dictamen u opinidon independiente tiene
trascendencia a los terceros, pues da plena validez a la informacién generada por el
sistema ya que se produce bajo la figura de la Fe Publica, que obliga a los mismos a

tener plena credibilidad en la informacion examinada.” (21:13)
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2.3.4.2 Objetivo de la Auditoria Externa
La Auditoria Externa o Independiente tiene por objeto determinar la razonabilidad,
integridad y autenticidad de los estados, expedientes y documentos y toda aquella

informacién producida por los sistemas de la organizacion.

Una Auditoria Externa se lleva a cabo cuando se tiene la intencién de publicar el
producto del sistema de informacidn examinado con el fin de acompafar al mismo una
opinién independiente que le dé autenticidad y permita a los usuarios de dicha
informacidn tomar decisiones confiando en las declaraciones del Auditor.

» . o . _

Son los que cumplen el rol de emitir una opinién independiente y objetiva sobre la
razonabilidad de los Estados Financieros, aumentando la confianza de los Stakeholders

(Inversionistas o partes interesadas) en éstos.” (12:7)

“Proporciona a la direccién y al consejo informacién util para el ejercicio de sus

responsabilidades, fundamentalmente en materia de Control Interno.” (12:7)

2.3.4.3 El proceso de una Auditoria Externa

2.3.4.3.1 Establecimiento del Grado de Confianza en el Control Interno

El auditor debera obtener un suficiente entendimiento de los sistemas de contabilidad
y de control interno para planear la auditoria y desarrollar un enfoque de auditoria
efectivo. Después de obtener el entendimiento, el auditor deberd considerar la
evaluacién del riesgo de control interno para determinar el riesgo de deteccién
apropiado que aceptar para las aseveraciones de los estados financieros y para
determinar la naturaleza, oportunidad y alcance de los procedimientos sustantivos

para dichas aseveraciones.
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Como resultado de su evaluacidon del sistema de control interno, el auditor debera
estar en una posiciéon para determinar la naturaleza, oportunidad y alcance de las
pruebas sustantivas que se deben realizar en los saldos de cuentas individuales y otra
informacién contenida en los estados financieros. Los riesgos y factores que sirvieron
para dar forma a los sistemas de control interno necesitaran ser considerados por el

auditor al disefiar estas pruebas sustantivas.

2.3.4.3.2 Aplicacion de Procedimientos Sustantivos
La naturaleza, oportunidad y alcance de los procedimientos sustantivos especificos que
deben ser aplicados a los saldos de los estados financieros se basaran en la evaluacién
del auditor del riesgo inherente y de control. Los procedimientos sustantivos estan
disefiados para obtener evidencia sobre la integridad, exactitud y validez de los datos
producidos por el sistema de contabilidad. Son de dos tipos:

a) Pruebas de detalles de transacciones y saldos;

b) Anadlisis de indices y tendencias importantes incluyendo la investigacién

resultante de las fluctuaciones y partidas inusuales.

“Al obtener evidencia de auditoria con los procedimientos sustantivos, el auditor esta
interesado en comprobar las siguientes aseveraciones de la administracién:

a) Existencia: un activo o pasivo existe en una fecha dada,

b) Derechos y obligaciones: un activo es un derecho de la entidad y un pasivo es

una obligacidn de la entidad, en una fecha dada,

¢) Ocurrencia: tuvo lugar una transaccion o suceso que pertenece a la entidad,

d) Integridad: no hay activos, pasivos o transacciones sin registrar,

e) Valuacién: un activo o pasivo es registrado a un valor apropiado en libros,

f) Medicién: una transaccion se registra por el monto apropiado y el ingreso o

gasto se asigna al periodo apropiado,
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g) Presentacioén y revelacidn: una partida se revela, clasifica y describe de acuerdo
con politicas de contabilidad aceptables y, cuando sea aplicable, con los

requisitos legales.” (21:153)

2.3.4.3.3 El Dictamen de los Auditores Externos segun la NIA 700

“El propdsito de esta Norma Internacional de Auditoria es establecer guias y
proporcionar lineamientos sobre la forma y contenido del dictamen del auditor,
emitidos como resultado de una auditoria practicada por un auditor independiente de
los estados financieros de la entidad. Muchos de los lineamientos proporcionados
pueden adaptarse a dictdmenes del auditor sobre informacion financiera distinta de

los estados financieros.” (14:516)

2.3.5 Auditores Internos

Considerando que el fin primordial de la presente investigacion es presentar el papel
que lleva a cabo el Auditor Interno en la administracion de los riesgos que afectan el
adecuado desenvolvimiento de las actividades del Gobierno Corporativo en una
entidad, se tratara de enfatizar en los aspectos importantes del Control Interno

aplicado en el Gobierno Corporativo.

Por tanto, en dicha materia, en 1992 se emitié el Informe COSO (Comitte of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), es denominado asi, porque se
trata de un trabajo que encomendaron: el Instituto Americano de Contadores Publicos,
la Asociacion Americana de Contabilidad, el Instituto de Auditores Internos, el Instituto

de Administracion y Contabilidad y el Instituto de Ejecutivos Financieros.

“El documento “Internal Control Integrated” emitido por “Comitte of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO)” define el control interno, describe

sus componentes y suministra un criterio con el cual los sistemas de informacién
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pueden ser evaluados. El documento ofrece una guia para informe al publico del
control interno y provee materiales que los gerentes, auditores y otros pueden utilizar
para evaluar un sistema de control interno. Las dos mayores metas del documento
son:
a) Establecer una definicidn comdn del control interno que sirva para muchos
grupos diferentes; y
b) Proveer un estandar con el cual las organizaciones puedan evaluar su sistema

de control interno y determinar cdmo mejorarlos.” (21:91)

2.3.5.1 Definicién de Auditoria Interna

“La auditoria interna es una actividad independiente, de aseguramiento objetivo y de
consultoria disefiada para agregar valor y mejorar las operaciones de la empresa.
Coadyuva con la Organizacién para lograr sus objetivos utilizando un enfoque
sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la efectividad de los procesos de

Administracion del Riesgo, Controles Internos y Gobierno Corporativo.” (7:16)

La auditoria interna es una funcion desempeiada por empleados de la propia
empresa, los llamados auditores internos, estos depende jerarquicamente de una
manera directa, de la alta direccidn (Presidencia, Consejo de Administracién o Director

General) segun establezca el nivel jerarquico de cada empresa.

2.3.5.2 Funcion de la Auditoria Interna
“En un buen sistema de Control Interno, el auditor interno asiste al Directorio (via

comité de Auditoria) en su rol de vigilancia de la gerencia.” (7:30)

Para poder colaborar en el buen desenvolvimiento del Gobierno Corporativo, la

Auditoria Interna evoluciona para convertirse en una profesién global. Los auditores

internos se rigen por las estipulaciones definidas por el Instituto de Auditores Internos
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(HA, por sus siglas en inglés) en las Normas de Auditoria Interna, el cual es su marco de

referencia y al mismo tiempo, por la Ley Sarbanes Oxley (SOX).

2.3.5.2 Alcance del Trabajo
El alcance del trabajo a realizar en la Auditoria Interna consiste en determinar si los
factores de administracion de riesgo, los procesos de control y los procesos de
gobierno corporativo tal y como fueron disefiados y puestos en practica por la
Administracién, son adecuados y operan de manera correcta para asegurar que:
a. Losriesgos son administrados e identificados adecuadamente,
b. La interaccién entre los grupos de Gobierno Corporativo se presenta conforme
se requiere,
c. La informacion financiera, administrativa y de operacién es veraz, confiable y
oportuna,
d. Las actividades que el personal realiza estdn de acuerdo a politicas,
procedimientos, normas, leyes y regulaciones aplicables,
e. Los recursos son adquiridos conforme a politicas establecidas, son utilizados
eficientemente y estan adecuadamente protegidos,
f. Los programas, planes y objetivos son cumplidos,
g. La calidad y la mejora continua son adoptados en los procesos de control de la
empresa, y
h. Los aspectos legislativos y de regulacion gubernamental que impactan a la

empresa son reconocidos y administrados satisfactoriamente.

2.3.5.3 Control Interno

Los ejecutivos principales, hacen fuertes exigencias para mejorar el control de las
empresas que dirigen. Los controles internos se implantan para mantener la compaiiia
en la direccién de sus objetivos de rentabilidad y en la consecucion de su misién, asi

como para minimizar las sorpresas en el camino. Ellos le hacen posible a la
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administracion negociar en ambientes econdmicos y competitivos rapidamente
cambiantes, ajustandose a las demandas y prioridades de los clientes, vy
reestructurandose para el crecimiento futuro. Los controles internos promueven la
eficiencia, reducen los riesgos de pérdida de activos, y ayudan a asegurar la
confiabilidad de los estados financieros y el cumplimiento de las leyes y regulaciones,
que son aspectos cuidadosamente estudiados y supervisados por el Gobierno

Corporativo.

2.3.5.3.1 Definicién de Control Interno
“Control Interno es un proceso, efectuado por la junta de directores de una entidad,
gerencia y otro personal, diseflado para proveer razonable seguridad respecto del
logro de objetivos en las siguientes categorias:

a) Efectividad y eficiencia de operaciones,

b) Confiabilidad de la informacidn financiera,

c¢) Cumplimiento de las normas y procedimientos establecidos por Ia

Administracion, y

d) Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables” (21:92)

La definicion anterior refleja ciertos aspectos fundamentales:

a) El control interno es un proceso. Esto es, un medio hacia un fin, no un fin en si
mismo,

b) El control interno es efectuado por personas. No es meramente politicas,
manuales y formatos, sino personas a todos los niveles de organizacidn,

c) Del control interno puede esperarse que provea solamente una razonable
seguridad, no absoluta seguridad, a la gerencia y junta de una entidad, y

d) El control interno es el mecanismo para el logro de objetivos de una o mas

categorias separadas o interrelacionadas.
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Segln los pdrrafos anteriores, la definicion de control interno es amplia por dos
razones: primero, es el camino para tener un acercamiento a la visién de control
interno de los negocios de los dirigentes con los ejecutivos principales, de hecho, ellos
a menudo hablan en términos de control y existir o vivir en control; segundo,

acomodarse a los subgrupos del control interno.

2.3.5.3.2 El Proceso del Control Interno
El control interno no es un evento o circunstancia, sino una seria de acciones que
tienen la funcidon de pasar o calar a través de las actividades de la entidad. Estas

acciones son penetrantes e inherentes en el modo y manejo gerencial de los negocios.

“Los procesos en los negocios, que son conducidos dentro de, o a través de
organizaciones individuales, o funciones, son manejados por medio de procesos de
planeacion, ejecucidn y supervision gerencial basicos. El control interno es una parte
de estos procesos y esta integrado con ellos. Ello les permite funcionar y supervisar su
comportamiento y continuada pertinencia. Esta es una herramienta usada por la

gerencia, no es un sustituto de ella.” (21:92)

La construccion dentro de controles puede afectar directamente la capacidad de una
entidad para conseguir sus metas, calidad de sus negocios e iniciativas y apoyos, que
son parte fundamental en el desarrollo del Gobierno Corporativo. La busqueda por
calidad esta directamente unida a como son manejados los negocios y como son
controlados no desde la éptica del control sino del contralor. La calidad de la iniciativa
viene a ser parte de la operacion de manufactura de una empresa, como se evidencia
por:

a) Ladireccién ejecutiva asegura que el valor de la calidad se construye dentro de

la forma de hacer negocios de la entidad.
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b) Establecer los objetivos de calidad unidos al conjunto de analisis de otros
procesos e informacion de la entidad.
c) Usar el conocimiento de practicas competitivas y expectativas de clientes para

inducir continuas mejoras en la calidad.

Estos factores semejantes de calidad son en efecto sistemas de control interno. De
hecho el control interno no solamente esta integrado con programas de calidad,

usualmente es critico de sus resultados.

La construccién dentro o al interior de controles, tiene ademas importantes
implicaciones hacia componentes del costo y respuestas de tiempo.

a) Casitodas las empresas se enfrentan a mercados altamente competitivosy a la
necesidad de reducir costos. Enfocando las operaciones existentes y su
contribucién hacia el efectivo control interno y construyendo controles dentro
de las actividades de operacidn basicas, una empresa puede evitar a menudo
innecesarios procedimientos y costos.

b) La practica de construir controles dentro de la operacién de fabricacion ayuda a
acelerar el desarrollo de nuevos controles necesarios para nuevas actividades
de negocios. Tales reacciones automaticas hacen empresas mas agiles y

competitivas.

2.3.5.3.3 Responsables

“El control interno es efectuado en una entidad, por la junta de directores, gerencia y
otro personal. Es cumplido por las personas de una organizacién, por lo que ellos
hacen o dicen. Personas que establecen los objetivos de la entidad y ponen los

mecanismos de control en su lugar.” (21:94)
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En forma similar, el control interno afecta las acciones de las personas. El control
interno reconoce que las personas no siempre se comprenden, comunican o llevan a
cabo algo consistentemente. Cada individuo trae al lugar de trabajo un singular
antecedente y capacidad o aptitud técnica, y tiene diferentes necesidades vy
prioridades. Y siendo que el Gobierno Corporativo estd compuesto por diferentes
personas o responsables, es indispensable que exista la comprension, comunicacién y,
sobre todo, un acuerdo conjunto en cuanto a conseguir los objetivos de negocio de la

entidad.

2.3.5.3.4 Razonable Seguridad

No importa cuan bien disefiado y en operacidn esté el control interno, sélo puede
proveer una razonable seguridad a la gerencia y a la junta de directores, respecto de la
realizacion de los objetivos de la entidad. La probabilidad de realizacion es afectada
por limitaciones inherentes en todos los sistemas de control interno. Esto incluye la
realidad de que el juicio humano en la toma de decisiones puede ser imperfecto, que
los responsables por establecer controles necesitan considerar sus relativos costos y
beneficios, y el derrumbamiento puede ocurrir porque tales faltas humanas son como

simple error o equivocacion.

2.3.5.3.5 Objetivos del Control Interno

“Cualquier entidad promulga una misién, estableciendo objetivos, y desea logros y
estrategias para realizarlos. Los objetivos pueden ser una aspiracion de la entidad
como un todo, o ser un blanco de actividad especifica dentro de la entidad. Aun
cuando muchos objetivos son especificos a una entidad particular, algunos son

ampliamente compartidos.” (21:95)

En base al pdarrafo anterior se puede mencionar como ejemplo objetivos virtualmente
comunes de todas las entidades es el logro y mantenimiento de una positiva

reputacién dentro de los negocios y comunidad de consumidores, suministrando
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estados financieros confiables a los accionistas o propietarios, y trabajando con

cumplimiento de leyes y regulaciones.

Lo anteriormente descrito es un objetivo claro que persigue el Gobierno Corporativo,
permitir a las empresas llegar a ser entidades estructural y organizativamente bien
organizadas y de esta manera, ser consecuentes con los objetivos de negocio

planteados y poder sobrevivir a las exigencias actuales del mundo de los negocios.

Para el propdsito del Gobierno Corporativo, los objetivos caen dentro de tres
categorias:
a) Operaciones: relativo al efectivo y eficiente uso de los recursos de la entidad,
b) Informacién financiera: relativo a la preparaciéon y divulgacion de estados
financieros confiables, y
c¢) Cumplimiento: relativo al cumplimiento de la entidad con las leyes vy

regulaciones aplicables.

Esta categorizacion deriva enfoques sobre aspectos separados del control interno.
Estas distintas pero traslapadas categorias (un objetivo particular puede caer mds bajo
de una categoria) dirigen diferentes necesidades, y pueden ser directa responsabilidad
de diferentes ejecutivos. Esta categorizacién también deduce distintivos, entre lo que

puede ser esperado desde cada una de las categorias del control interno.

2.3.6 Accionistas
2.3.6.1 Definicion
“Son las personas que invierten en la empresa esperando obtener beneficios futuros.
Se pueden encontrar de distintas clases:
a. Accionistas individuales e institucionales (Fondos de pensién, Fondos de
Inversién, Compaiiias de Seguros),

b. Grandesy pequefios accionistas; grupos de accionistas, y
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c. También pueden diferenciarse por los derechos que les confieren sus

acciones.” (7:30)

Otra definicidon nos dice que: “Accionista es aquella persona fisica o juridica que es
propietaria de acciones de los distintos tipos de sociedades andénimas o comanditarias

gue pueden existir en el marco juridico de cada pais.” (25)

Tratandose de una sociedad anénima, puede existir un gran nimero de accionistas
gue no participan necesariamente en la gestion de la empresa, y cuyo interés es
Unicamente recibir una retribucion en dividendo a cambio de su inversion. Sin
embargo, dichos accionistas si que estan interesados en conocer su desenvolvimiento.

En este caso es la informacion contable la que les permite lograr dichos propdsitos.

2.3.6.2 Derechos del accionista
Si bien los derechos del accionista pueden variar en funcién de la legislacién y de los
estatutos de la sociedad, normalmente los accionistas tienen los siguientes derechos:
2.3.6.2.1 Derechos economicos

a) Derecho a percibir un dividendo en funcién de su participacién y cuando asi lo

acuerde la sociedad.
b) Derecho a percibir un porcentaje del valor de la sociedad si esta es liquidada.
c) Derecho a vender su accion libremente en el mercado. Este derecho en

ocasiones se ve limitado por los estatutos de la sociedad.

2.3.6.3.2 Derechos politicos o de gestion
a) Derecho de voto. Normalmente una accién equivale a un voto, pero el

porcentaje puede variar en los estatutos.
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b) Derecho a la informacidn, con el fin de conocer la gestidon de la empresa. A
partir de un porcentaje especifico regulado en la ley y en los estatutos, un

accionista podria exigir una auditoria para la empresa.

2.3.7 Inversores (Inversionistas, Accionistas)
“El accionista, por otro lado, es también un inversor, dado que aporta un capital con

vistas a obtener un dividendo.” (26)

“Su inversiéon se dice que es en renta variable, dado que no existe un contrato
mediante el cual el accionista vaya a percibir unas cuotas fijas en contraprestacién a su
inversion. Su retribucién es a través de dos vias:
a. Dividendo
b. Aumento del precio de la sociedad. Esto se produce por la buena marcha de Ia
misma y su capacidad de generar beneficios futuros, asi como por el

incremento de los activos a través de beneficios pasados.” (26)

2.3.8 Clientes
Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos internos de

atencién al cliente y esto no es la excepcion en el Gobierno Corporativo.

Los clientes son parte fundamental en el desenvolvimiento del Gobierno Corporativo
ya que esta comprobado que mas del 20% de las personas que dejan de comprar un
producto o servicio, renuncian su decisién de compra debido a fallas de informacién
de atencion cuando se interrelaciona con las personas encargadas de atender y
motivar a las compradores. Ante esta realidad, se hace necesario que la atencion al
cliente sea de la mas alta calidad, con informacién, no solo tenga una idea de un
producto, sino ademas de la calidad del capital, humano y técnico con el que va

establecer una relacién comercial.

63


http://es.wikipedia.org/wiki/Renta_variable
http://es.wikipedia.org/wiki/Dividendo
http://es.wikipedia.org/wiki/Inversionista

2.3.8.1 Clasificacion de los Clientes Actuales

2.3.8.1.1 Clientes Activos e Inactivos

“Los clientes activos son aquellos que en la actualidad estdn realizando compras o que

lo hicieron dentro de un periodo corto de tiempo. En cambio, los clientes inactivos son

aquellos que realizaron su ultima compra hace bastante tiempo atras, por tanto, se

puede deducir que se pasaron a la competencia, que estan insatisfechos con el

producto o servicio que recibieron o que ya no necesitan el producto. Esta clasificacion

es muy util por dos razones:

a)

b)

Porque permite identificar a los clientes que en la actualidad estan realizando
compras y que requieren una atencion especial para retenerlos, ya que son los
gue en la actualidad le generan ingresos econdmicos a la empresa.

Para identificar aquellos clientes que por alguna razén ya no le compran a la
empresa, y que por tanto, requieren de actividades especiales que permitan

identificar las causas de su alejamiento para luego intentar recuperarlos.” (27)

2.3.8.1.2 Clientes de Compra Frecuente, Promedio y Ocasional

Una vez que se han identificado a los clientes activos, se los puede clasificar segun su

frecuencia de compra, en:

a)

b)

Clientes de Compra Frecuente: Son aquellos que realizan compras repetidas a
menudo o cuyo intervalo de tiempo entre una compra y otra es mas corta que
el realizado por el grueso de clientes. Este tipo de clientes, por lo general, esta
complacido con la empresa, sus productos y servicios. Por tanto, es
fundamental no descuidar las relaciones con ellos y darles continuamente un
servicio personalizado que los haga sentir "importantes" y "valiosos" para la
empresa.

Clientes de Compra Habitual: Son aquellos que realizan compras con cierta
regularidad porque estdn satisfechos con la empresa, el producto y el servicio.

Por tanto, es aconsejable brindarles una atencion esmerada para incrementar
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su nivel de satisfaccién, y de esa manera, tratar de incrementar su frecuencia
de compra.

Clientes de Compra Ocasional: Son aquellos que realizan compras de vez en
cuando o por Unica vez. Para determinar el porqué de esa situacién es
aconsejable que cada vez que un nuevo cliente realice su primera compra se le
solicite algunos datos que permitan contactarlo en el futuro, de esa manera, se
podra investigar (en el caso de que no vuelva a realizar otra compra) el porqué

de su alejamiento y el cdmo se puede remediar o cambiar ésa situacion.

2.3.8.1.3 Clientes de Alto Promedio y Bajo Volumen de Compras

Luego de identificar a los clientes activos y su frecuencia de compra, se puede realizar

la siguiente clasificacion (segun el volumen de compras):

a)

b)

Clientes con Alto Volumen de Compras: Son aquellos (por lo general, "unos
cuantos clientes") que realizan compras en mayor cantidad que el grueso de
clientes, a tal punto, que su participacién en las ventas totales puede alcanzar
entre el 50 y el 80%. Por lo general, estos clientes estan complacidos con la
empresa, el producto, y el servicio; por tanto, es fundamental retenerlos
planificando e implementando un conjunto de actividades que tengan un alto
grado de personalizacién, de tal manera, que se haga sentir a cada cliente
como muy importante y valioso para la empresa.

Clientes con Promedio Volumen de Compras: Son aquellos que realizan
compras en un volumen que esta dentro del promedio general. Por lo general,
son clientes que estan satisfechos con la empresa, el producto y el servicio; por
ello, realizan compras habituales. Para determinar si vale la pena o no, el
cultivarlos para que se conviertan en Clientes con Alto Volumen de Compras, se

debe investigar su capacidad de compra y de pago.
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c)

Clientes con Bajo Volumen de Compras: Son aquellos cuyo volumen de
compras estd por debajo del promedio, por lo general, a este tipo de clientes

pertenecen los de compra ocasional.

2.3.8.1.4 Clientes Complacidos, Satisfechos e Insatisfechos

Después de identificar a los clientes activos e inactivos, y de realizar una investigacion

de mercado que haya permitido determinar sus niveles de satisfaccion, se los puede

clasificar en:

a)

b)

Clientes Complacidos: Son aquellos que percibieron que el desempeiio de la
empresa, el producto y el servicio han excedido sus expectativas. Segun Philip
Kotler (en su libro "Direccién de Mercadotecnia"), el estar complacido genera
una afinidad emocional con la marca, no solo una preferencia racional, y esto
da lugar a una gran lealtad de los consumidores. Por tanto, para mantener a
éstos clientes en ese nivel de satisfaccion, se debe superar la oferta que se les
hace mediante un servicio personalizado que los sorprenda cada vez que hacen
una adquisicion.

Clientes Satisfechos: Son aquellos que percibieron el desempeiio de la
empresa, el producto y el servicio como coincidente con sus expectativas. Este
tipo de clientes se muestra poco dispuesto a cambiar de marca, pero puede
hacerlo si encuentra otro proveedor que le ofrezca una oferta mejor. Si se
quiere elevar el nivel de satisfaccion de estos clientes se debe planificar e
implementar servicios especiales que puedan ser percibidos por ellos como un
plus que no esperaban recibir.

Clientes Insatisfechos: Son aquellos que percibieron el desempeiio de la
empresa, el producto y/o el servicio] por debajo de sus expectativas; por tanto,
no quieren repetir esa experiencia desagradable y optan por otro proveedor. Si
se quiere recuperar la confianza de éstos clientes, se necesita hacer una

investigacion profunda de las causas que generaron su insatisfaccién para luego
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realizar las correcciones que sean necesarias. Por lo general, este tipo de
acciones son muy costosas porque tienen que cambiar una percepcién que ya
se encuentra arraigada en el consciente y subconsciente de este tipo de
clientes.

d) Clientes Influyentes: Un detalle que se debe considerar al momento de
clasificar a los clientes activos, independientemente de su volumen y frecuencia
de compras, es su grado de —influencia— en la sociedad o en su entorno
social, debido a que este aspecto es muy importante por la cantidad de clientes
que ellos pueden derivar en el caso de que sugieran el producto y/o servicio

gue la empresa ofrece.

2.3.9 Proveedores

“Los proveedores son personas o entidades encargadas de suministrar las materias
primas, servicios y repuestos, entre otros, necesarios para que la empresa pueda
desarrollar su actividad normalmente. Son los encargados de mantener viva y activa la
organizacién y, por lo tanto, se importancia radica en el papel que desempefian en la

existencia y en el futuro de la empresa.” (28)

Adicionalmente, los proveedores ayudan en parte a financiar los inventarios, permiten
presentar novedades a los clientes, asesoran en la comercializacién de los productos,
participan en la capacitacién y entrenamiento de la fuerza de ventas, comparten
informacidn sobre participacidn, tendencias y cambios de mercado. Por el papel que el
proveedor desempefia en la vida de la empresa es valida la expresiéon que indica que

"Los proveedores se deben considerar y tratar como socios del negocio".

Antiguamente los compradores tendian a subestimar e ignorar la importancia que los
proveedores tienen para una empresa, desconociendo el perjuicio que se le causa .con
esta actitud a la empresa y légicamente a la relacion con sus proveedores. Esto ha ido

cambiando haciendo que el comprador moderno entienda que el proveedor es tan
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importante para el cliente como el cliente para el proveedor y que no se le puede
mirar como un adversario o como un "inoportuno" que llega a "hacer perder el

tiempo".

2.4 ORGANISMOS REGULADORES
La cultura y regulacién del Gobierno Corporativo es de competencia mundial, por ello,
las organizaciones encargadas de velar por la adecuada observacion y cumplimiento de

los objetivos y principios del Gobierno Corporativo, son las siguientes:

2.4.1 Comision de Seguridad y Vigilancia SEC (Security and Exchange Commission)

Tiene como misidon proteger a los inversionistas, y a la vez, mantener la integridad del
mercado de valores. La base de las reglas que son expedidas por esta comisidén supone
qgue los inversionistas deben conocer que se encuentran en un mercado con
fluctuaciones constantes. De esta manera, dado que en el mercado bursatil las
acciones y bonos, a diferencia del mundo bancario y federal, pueden tanto ganar como
perder valor, los tenedores de dichos instrumentos deben tener acceso a la

informacidn basica y necesaria para tomar decisiones de compra o venta.

2.4.2 Organizacion para el Desarrollo y Cooperacion Econémica OECD (Organization
for Economic Cooperation and Development)

La OECD emite principios o recomendaciones de caracter internacional que debieran
seguir los paises a fin de mejorar su gobierno corporativo. Los resultados que publica
son expresados en términos generales, por lo que cada pais a través de mesas
redondas analiza las propuestas internacionales y las acopla a su entorno. De esta
forma, cada pais de manera individual acata dichos acuerdos, basandose en la posicion

dentro de la economia con respecto a la globalizacién, asi como a su cultura.
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2.4.3 Banco Mundial (BM)

El Banco Mundial ha sido un soporte activo para sus paises clientes, en cuestion de
gestionar cambios estructurales, promoviendo reformas legales, estructuras
regulatorias y en general, diferentes programas que han direccionado muchos
aspectos principales del Gobierno Corporativo, creando mercados competitivos,
estableciendo la posibilidad de supervision en la banca y los mercados de capital,
introduciendo mayor transparencia, estableciendo estdndares de auditoria vy

fortaleciendo la competencia e independencia de los Consejos de Administracién.

2.4.4 Fondo Monetario Internacional (FMI)

La comunidad financiera internacional ha llamado por conducto del FMI y de otras
agencias establecidas a desarrollar estandares y cddigos que incluyan, entre otros, la
difusién de datos, una transparencia financiera, monetaria y fiscal, regulacién vy
supervisién bancaria, asi como practicas de Gobierno Corporativo. Logros notables del
papel que juega el FMI en lo anterior son el incremento gradual en la calidad y
franqueza de la informacidon econdmica, que los gobiernos y otras instituciones hacen
disponibles al publico; la creciente implementacion de cédigos de mejores practicas,
gue son esenciales para el buen funcionamiento econdmico de las empresas y la

creacién de lineas contingentes de crédito.

2.4.5. Federacion Internacional de Contadores IFAC (International Federation of
Accountant)

Es una institucidn de investigacidn, cuyas actividades primarias comprenden el servir al
interés publico, desarrollando estandares en las dreas de auditoria, educacion, ética,
asi como en los reportes presentados en el sector publico financiero. Promueve la
transparencia para la practica profesional contable en los negocios. En la actualidad la
IFAC agremia 163 organizaciones de 119 paises que son aproximadamente 2,500,000

contadores profesionales.
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Para poder observarlo graficamente, se presenta el siguiente organigrama del

Gobierno Corporativo:

2.5 EL GOBIERNO CORPORATIVO EN GUATEMALA

A pesar de que los elementos y herramientas del Gobierno Corporativo son aplicables
a empresas que cotizan en bolsa, los beneficios de la aplicacion de dichos elementos y
herramientas pueden influir en el desarrollo y crecimiento de medianas y pequefias

empresas.

La creacion y adaptacion del Sistema de Gobierno Corporativo en las empresas
guatemaltecas es un tema de reciente auge; sin embargo, la esencia del Gobierno
Corporativo es convertirse en un elemento fundamental para lograr la estabilidad y
crecimiento de las empresas guatemaltecas en la actualidad, asi como tornarse en una

herramienta gerencial basica para la competitividad.

El establecimiento de un sistema adecuado de Gobierno Corporativo en las empresas
guatemaltecas, conlleva el logro de diversos objetivos, todo con un mismo fin, la
transparencia y el compromiso moral para con las partes relacionadas con la entidad.
Es importante senalar que cada entidad o grupo financiero deberd determinar cudles
son aquellos puntos que le den mayor valor a sus operaciones, productos, empleados,
mision o vision, para que de esta forma se establezca la estructura de Gobierno

Corporativo que le sea mas adecuada.

70



CAPITULO Il

ADMINISTRACION DE RIESGOS EN UN GOBIERNO CORPORATIVO

3.1 ADMINISTRACION DE RIESGOS

3.1.1 Antecedentes de la Administraciéon de Riesgos

“La palabra riesgo proviene del latin risicare, que significa atreverse o transitar por un
sendero peligroso. En realidad tiene un significado negativo, relacionado con peligro,
dafio, siniestro o pérdida. Sin embargo, el riesgo es parte inevitable de los procesos de
toma de decisiones en general y de los procesos de inversidn en particular. El beneficio
gue se pueda obtener por cualquier decisién o acciéon que se adopte, debe asociarse
necesariamente con el riesgo inherente a dicha decision o accién, En finanzas, el
concepto de riesgo se relaciona con las pérdidas potenciales que se pueden sufrir en

un portafolios de inversién.” (15:13)

La medicion efectiva y cuantitativa del riesgo se asocia con la probabilidad de una
pérdida en el futuro. Los seres humanos deben conocer y responder de manera
intuitiva o cuantitativa a las probabilidades que confrontan en cada decisién. La
esencia de la administracién de riesgos consiste en medir esas probabilidades en

contextos de incertidumbre.

Hoy en dia existe una mejor definicion de riesgos, nuevos estandares (paradigmas) en
la medicién cuantitativa de los mismos y se han disefiado nuevas estructuras
organizacionales con vocacion de investigacion aplicada en modelos matematicos vy

técnicos especializados.

En adicion al enfoque organizacional en las instituciones para realizar una efectiva

administracidon de riesgos, vale la pena sefialar que los avances en la tecnologia han



facilitado el proceso de identificacidn, evaluacién y control de riesgos. El bajo costo de
la computadora ha permitido procesar considerables volimenes de informacién en un

tiempo muy reducido.

3.1.2 Definicién:

“La administracion de riesgos es una aproximacién cientifica del comportamiento de
los riesgos, anticipando posibles pérdidas accidentales con el disefio e implementacion
de procedimientos que minimicen la ocurrencia de pérdidas o el impacto financiero de

las pérdidas que puedan ocurrir.” (1:8)

3.1.3 Formulacion de una Politica de Administracion de Riesgos

El establecimiento de una politica de administracién de riesgos, es un proceso que
orienta varios aspectos del negocio. El proceso debe comenzar con un entendimiento
de los objetivos de negocio de la entidad y las actividades deben especificar de manera

clara los objetivos relevantes de la entidad como un todo.

La politica debe especificar las acciones a emprender para administrar las exposiciones
al riesgo dentro de los niveles de tolerancia especificados. También debe especificar
los procedimientos para comunicar y monitorear los resultados para asegurar,

ademas, que se estan cumpliendo los objetivos de administracién de riesgos.

Es importante citar que la politica a seguir, representa tan sélo una parte de la
administracion de riesgos, y debe valorarse basdndose en cada uno de los

componentes de control interno.

3.1.4 Elementos para la Implementacion de la Administracidon de Riesgos
Es necesario considerar que para efectos de implementar una adecuada
administracion de riesgos, se requiere contar como minimo con los siguientes

elementos:
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a. Definir una politica estricta para cada tipo de riesgo tipificado,

b. Definir procedimientos estrictos, de conocimiento publico,

c. Definicion de limites de aceptacion, por niveles de atribuciones,

d. Definicién de elementos de atenuacion de riesgos, como pélizas de seguros,

e. Designar a personal calificado, en la administracion de cada riesgo,

f. Definir instrumentos de medicidn cuantitativos,

g. Procedimientos que incluyan un sistema de comunicacion a la linea de los
riesgos detectados, como medio de autocontrol y prevencion, y

h. Comité de riesgos, cuando se estime necesario.

3.2 GESTION DE RIESGOS

“La premisa subyacente en la Gestion de Riesgos Corporativos es que las entidades
existen con el fin Ultimo de generar valor para sus grupos de interés. Todas se
enfrentan a la ausencia de certeza y el reto para su direccion es determinar cudnta
incertidumbre se puede aceptar mientras se esfuerzan en incrementar el valor para

sus grupos de interés.” (5:1)

La incertidumbre implica riesgos y oportunidades y posee el potencial de erosionar o
aumentar el valor. La gestiéon de riesgos corporativos permite a la direccion tratar
eficazmente la incertidumbre y sus riesgos y oportunidades asociados, mejorando asi

la capacidad de generar valor.

“La gestion de riesgos corporativos incluye las siguientes capacidades:
a. Alinear el riesgo aceptado y la estrategia: En su evaluacion de alternativas
estratégicas, la direccidn considera el riesgo aceptado por la entidad,
estableciendo los objetivos correspondientes y desarrollando mecanismos para

gestionar los riesgos asociados.
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b. Mejorar las decisiones de respuesta a los riesgos: La gestién de riesgos
corporativos proporciona rigor para identificar los riesgos y seleccionar entre
las posibles alternativas de respuesta a ellos: evitar, reducir, compartir o
aceptar.

C. Reducir las sorpresas y pérdidas operativas: Las entidades consiguen mejorar su
capacidad para identificar los eventos potenciales y establecer respuestas,
reduciendo las sorpresas y los costos o pérdidas asociados.

d. Identificar y gestionar la diversidad de riesgos para toda la entidad: Cada
entidad se enfrenta a multiples riesgos que afectan a las distintas partes de la
organizacién y la gestion de riesgos corporativos facilita respuestas eficaces e
integradas a los impactos interrelacionados de dichos riesgos.

e. Aprovechar las oportunidades: Mediante la consideracion de una amplia gama
de potenciales eventos, la direccidn esta en posicién de identificar y aprovechar
las oportunidades de modo proactivo.

f. Mejorar la rotacion de capital: La obtencidon de informacién sélida sobre el
riesgo permite a la direccidn evaluar eficazmente las necesidades globales de

capital y mejorar su asignacion.” (5:1)

Estas capacidades, inherentes en la gestion de riesgos corporativos, ayudan a la
direccion a alcanzar los objetivos de rendimiento y rentabilidad de la entidad vy
prevenir la pérdida de recursos. La gestién de riesgos corporativos permite asegurar
una informacién eficaz y el cumplimiento de leyes y normas, ademas de ayudar a
evitar dafios a la reputacion de la entidad y sus consecuencias derivadas. En suma, la
gestidon de riesgos corporativos ayuda a una entidad a llegar al destino deseado,

evitando baches y sorpresas en el camino.

3.2.1 Definicién de la Gestion de Riesgos Corporativos
La gestion de riesgos corporativos se ocupa de los riesgos y oportunidades que afectan

a la creacion de valor o su preservacion, y se define como: “un proceso efectuado por
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el consejo de administracion de una entidad, su direcciéon y restante personal,
aplicable a la definiciéon de estrategias en toda la empresa y disefiado para identificar
eventos potenciales que puedan afectar a la organizacion, gestionar sus riesgos dentro
del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable sobre el logro de los

objetivos.” (5:2)

La definicién anterior, recoge los siguientes conceptos basicos de la gestion de riesgos
corporativos:

a. Esun proceso continuo que fluye por toda la entidad,

b. Esrealizado por su personal en todos los niveles de |la organizacion,

c. Se aplica en el establecimiento de la estrategia,

d. Se aplica en toda la entidad, en cada nivel y unidad, e incluye adoptar una
perspectiva del riesgo a nivel conjunto de la entidad,

e. Estd disefado para identificar acontecimientos potenciales que, de ocurrir,
afectarian a la entidad y para gestionar los riesgos dentro del nivel de riesgo
aceptado,

f. Es capaz de proporcionar una seguridad razonable al consejo de administracion
y a la direccién de una entidad, y

g. Estd orientado al logro de objetivos dentro de unas categorias diferenciadas,

aunque susceptibles de solaparse.

La definicion es amplia en sus fines y recoge los conceptos claves de la gestién de
riesgos por parte de empresas y otras organizaciones, proporcionando una base para
su aplicacién en todas las organizaciones, industrias y sectores. Se centra directamente
en la consecucidon de los objetivos establecidos por una entidad determinada y

proporciona una base para definir la eficacia de la gestion de riesgos corporativos.
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3.3 DEFINICION DE RIESGO CORPORATIVO

o

De acuerdo a la definicion del Comité de Basilea, “el riesgo corporativo estd
conformado por el riesgo de pérdidas resultantes de una falta de adecuacién o de una
falta de los procesos, del personal y de los sistemas internos, o bien, por causa de los

acontecimientos externos.” (15:1)

3.4 TIPOS DE RIESGOS EN UNA EMPRESA COMERCIAL
Existen diferentes tipos de riesgos que afectan a una empresa. De acuerdo a lo
establecido por la International Organization of Securities Comission (I0SCO) existen 6

tipos de riesgo pero, los aplicables a la presente investigacion son:

3.4.1 Riesgo de Mercado

Se entiende como Riesgo de Mercado, la pérdida que puede sufrir un inversionista
debido a la diferencia en los precios que se registran en el mercado o en movimientos
de los llamados factores de riesgo (tasas de interés, tipos de cambio, etc.). También se
puede definir mas formalmente como la posibilidad de que el valor presente neto de
un portafolio se mueva adversamente ante cambios en las variables macroeconémicas

gue determinan el precio de los instrumentos que componen una cartera de valores.

Como ejemplo del tipo de riesgo anterior, se cita el caso del fondo de cobertura
financiera Long_Term Capital Management (LTCM) que inicié con un fondo de USDS$
1.3 billones y alrededor de 80 inversionistas. La principal estrategia fue hacer
transacciones de convergencia, es decir, trataban de encontrar bonos similares que
tuvieran diferenciales de precio, tomando posiciones largas (de compra) en los baratos
y cortas (de venta) en los caros, y en general, la apuesta era que las tasas de interés de
los bonos gubernamentales empezarian a converger y el fondo podria obtener
ganancias con las pequenas diferencias entre las tasas. El colapso del fondo ocurrié

durante la etapa final de la crisis financiera mundial de los afios 97 y ‘98 y creia que
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podia tener cierta cobertura vendiendo rublos en el mercado cambiario de coberturay
asi mitigar en parte la pérdida en los bonos, sin embargo los bancos que garantizaban
la cobertura en el precio del rublo quebraron y el resultado fue que todos los
inversionistas se empezaron a salir de este tipo de inversiones de alto riesgo. De lo
anterior se puede deducir que:

1. No se debe invertir en los mercados financieros si no se tiene la suficiente

liguidez,
2. No apalancarse para poder cubrir las posiciones, y
3. Considerar que el capital propio es el Unico “colchén” para aguantar las

fluctuaciones en los valores de mercado.

Situacion Riesgo Identificado
Estrategia de compra-venta Tasa de interés y volatilidad
Venta de rublos para cubrir pérdidas Tipo de Cambio

Bonos de Tesoro con precio a la baja Margen

3.4.2 Riesgo de Crédito

Este es el mas antiguo de los riesgos y, probablemente, el mas importante que
enfrentan sobre todo las instituciones bancarias. Se puede definir como la pérdida
potencial producto del incumplimiento de la contraparte en una operacion que incluye

un compromiso de pago.

A modo de ejemplificar este tipo de riesgo se pueden identificar las causas de que se
origine el mismo, las cuales son:

1. Insolvencia del acreditado. Este es el mayor riesgo que corren todas las
entidades (especialmente las bancarias) ya que al momento de otorgar un
crédito el riesgo de que el mismo no se recupere es inherente. Para el caso de
una empresa comercial al momento de otorgar facilidades de pago a algun

cliente corre el riesgo de que dicha cuenta por cobrar se vuelva incobrable.
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2. Defectos juridicos en la formalizacion del crédito. Este tipo de causas estan
relacionados con la falsedad u omisién de datos que son requeridos para la
concesion de un crédito. En el caso de una empresa comercial, se corre el
riesgo de desconocer en cierta forma a los clientes y proveedores con los que
se esta tratando, y

3. Errores operativos en la tramitacidon. Estos riesgos son muy comunes al
momento de conceder algun crédito, ya sean errores involuntarios, estos
afectan considerablemente los controles internos y los procedimientos
establecidos.

3.4.3 Riesgo de Liquidez

Este se refiere a las pérdidas que puede sufrir una institucion al requerir una mayor
cantidad de recursos para financiar sus activos a un costo posiblemente inaceptable.
Los bancos son muy sensibles a las variaciones en las tasas de interés; y el manejo de
activos y pasivos (Asset-Liability Management) se convierte en una de las ramas de la
administracion de riesgos que cubre este aspecto. El riesgo de liquidez se refiere
también a la imposibilidad de transformar en efectivo un activo o portafolios
(imposibilidad de vender un activo en el mercado). Este riesgo se presenta en

situaciones de crisis, cuando en los mercados hay unicamente vendedores.

Las formas en las cuales este riesgo se puede manifestar son indicadas con los
siguientes ejemplos:

a. Alriesgo que se deriva de la incapacidad de la institucién de honrar con fondos
propios sus obligaciones contractuales de corto plazo, tanto la intermediacién
de crédito e inversiones como la demanda de retiro de los depositantes, todo
lo anterior como resultado de desfases en los flujos de caja se le denomina
“Riesgo de liquidez de fondo”, dicho de otra manera, este riesgo es ocasionado
por la inadecuada proyecciéon de los ingresos a recibir y gastos a efectuar

durante un periodo determinado, y
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b. Al riesgo de que se produzcan pérdidas contra resultados operacionales o
contra el patrimonio bancario, cuando la entidad se ve obligada a liquidar en
forma fuerte posiciones activas a un valor de mercado por debajo de su valor
en libros, con el objetivo de financiar la demanda de retiro de sus depositantes
y demads acreedores se le denomina “Riesgo de liquidez de mercado”. Este tipo
de riesgo se manifiesta en las instituciones financieras cuando las tasas de
interés tienden a fluctuar y a presentar comportamientos a la baja que afectan

los resultados de las inversiones.

3.4.4 Riesgo Operativo

Este tiene un concepto muy amplio y se asocia con fallas en los sistemas,
procedimientos, en los modelos o en las personas que manejan dichos sistemas.
También se relaciona con pérdidas por fraudes o por falta de capacitacion de algun
empleado en la organizacidn. Asimismo, este tipo de riesgo se atribuye a las pérdidas
en que puede incurrir una empresa o institucion por la eventual renuncia de algun
empleado o funcionario, quien durante el periodo en que laboré en dicha empresa

concentré todo el conocimiento especializado en alguin proceso clave.

Como ejemplo de este tipo de riesgo se puede mencionar al Allied Irish Bank (AIB) que
en el aflo 2002 sufrié un tremendo fraude perpetrado por el operador John Rusnak. El
fraude consistia en la falsificacion sistematica de registros bancarios y documentos y la
evasion de los débiles controles que existian en el drea de tesoreria. Este operador
registraba opciones no existentes que tenian ganancias ficticias con el fin de ocultar las
pérdidas que se venian manejando. La técnica que utilizd el operador fue registrar al
mismo tiempo dos opciones falsas en donde una obtenia un margen amplio y la
segunda perdia el mismo margen, sin embargo lo que variaba era el vencimiento. En
resumen, AIB tuvo una pérdida total por USDS 691 millones. Los riesgos derivados del

siguiente caso son:
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Situacion Riesgo identificado

Falsificar registros bancarios y | Fraude

documentos.

Evadir controles existentes en la tesoreria. | Controles internos inadecuados

No preparar reportes de opciones. Fallas en los procesos

Activos falsos fueron registrados en los | Revision inadecuada de los libros

libros.

3.5 TECNICAS DE MEDICION DE RIESGOS

Uno de los problemas que enfrentan los organismos supervisores dentro de las
empresas, es la seleccion de técnicas adecuadas de medicidn de riesgos, para cada una
de sus areas. De la aplicacidon de dichas técnicas dependerd la posibilidad de encarar
oportunamente los problemas en forma planificada, reduciendo la necesidad de

trabajo contingente.

Como ejemplo se citan las siguientes técnicas de medicién de riesgos:

3.5.1 Matrices de Riesgos

Estas son utilizadas en auditoria, para enfoques principalmente operacionales y
consisten en ponderar la frecuencia de los posibles eventos negativos por su

materialidad, generando un indicador de exposicién por cada evento.

A manera de ejemplificar la utilizacidon de esta herramienta, se presenta un modelo de

Matriz de Riesgo:
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MATRIZ DE RIESGO

Para la implementacidon del Programa de Fortalecimiento del Sistema de Informacion

Financiera de la Empresa ABC, S. A.

Nimero

1

Riesgo

No implantacién del programa de fortalecimiento
del sistema de informacién financiera.

Descripcion del Riesgo

La sostenibilidad de los resultados financieros de
la empresa puede variar dependiendo de las
condiciones politicas y legales.

Impacto en la Ocurrencia

Que debido a condiciones legales y/o politicas el
programa de fortalecimiento del sistema de
informacién financiera no sea utilizado o sea
reemplazado por algun otro software.

Calificacion del Impacto

Alto

Causas del Riesgo

1. Falta de voluntad politica y compromiso
de las encargados del area financiera.

2. Falta de funcionarios capacitados en
dicha drea para el adecuado manejo del
sistema.

3. Mantener el o los sistema(s) anteriores
en funcionamiento.

Control asociado

1. Se han propuesto alternativas viables
para que los Gerentes garanticen la
continuidad de los funcionarios
capacitados

2. Se ha recomendado que se “apaguen” los
sistemas actuales una vez el SGFT salga
en productivo

Probabilidad de ocurrencia

Baja

3.5.2 Analisis de Sensibilidad

Es una técnica de medicion de riesgos que al ser aplicada a los flujos de caja o valores

de mercado de ciertos activos y pasivos de la institucidon, nos muestra la variacién en

porcentajes sobre el efecto que tiene en ciertos valores de ingreso fijo.

Para ejemplificar esta herramienta, se considera el caso de aplicacién en un proyecto

empresarial relacionado con el ramo inmobiliario. Una de las tareas importantes en el

proceso de definicidn del proyecto, es el disefio del producto en base a las necesidades

del mercado; en esta etapa, es necesario considerar las caracteristicas de los
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productos que la competencia ofrece y obtener un producto ganador, es decir, un
producto el cual tenga caracteristicas superiores a la competencia lo cual facilitard su
desplazamiento, sin embargo, este andlisis desde el punto de vista mercadoldgico
carece de la componente financiera, podemos llegar al disefio de un producto ganador
pero puede que éste no sea rentable. Aqui es donde un andlisis de sensibilidad es de

mucha utilidad.

El proceso de disefio de cualquier producto es multidisciplinario, durante este proceso,
el analisis financiero o de rentabilidad del producto es imprescindible. Para el caso del
ramo inmobiliario, es necesario analizar variables como los m2 de construccién, m2 de
terreno, costo por m2 de construccion, costo por m2 de terreno y gastos indirectos, lo
anterior nos debe llevar a maximizar la rentabilidad del proyecto, es decir, del

producto disefiado. Este andlisis se puede representar con el siguiente modelo:

Analisis de Sensibilidad

Rualaalona 1 Makmatiean

warlablan da Declaldn Anan: & ran TR
H=mé de Corz ek
2 =md ke TerR WD Z=14n, vn) Matimlaria
A3 =Cogto x m e Cors ek = ModelFhan:k o pag Rentblidad Z
Bl =G0t X mE Ok Tere o M n =3r B Re v3blidad dal F'rl:l','van:b:l
W =Garte hdlectoe

A
Parametron

1 = PRchde Verta (k cadd)
Y2 =C e tad e Aborm (e Eadk)
¥3 =Caectad & Pago M: cadd
V4 = AporBcioies 3l CopoEtu (%)
VS =Corto Fhaizk B (%)

Fi. 1 Mode b para macm zar B ey Ikad de 1 proye cho im oblEro

.“J:EDPBJD & Turban, E, aAronion, J. FECsOT Sﬁ'ﬁn"f.’:’u‘ﬁﬁms
avd friefgert SpEEars Prestice Hall, Uppersaddi Ruer, N ., 2001
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3.5.3 Capital en Riesgo

Se determina calculando el capital minimo que habria que asignar a una posicidn para
no entrar en quiebra en caso de producirse la maxima perdida estimada, sin embargo,
dado que la posicidn puede incurrir en pérdidas potenciales, es necesario asignar un

capital que proteja la posicidn de la quiebra.

Para comprender, a manera general, esta herramienta se puede mencionar que los
fondos de capital de riesgo, canalizan grandes sumas de dinero hacia nuevos negocios
de alto riesgo y alta rentabilidad, poniendo a disposicién de una nueva generacion de
emprendedores suficiente cantidad de dinero como para enfrentarse a empresas ya
existentes. Existen diferentes tipos de inversores de riesgo, que han actuado en start-
ups en la actualidad:
a. Semilla: Pequefiios capitales de riesgo que se utilizan para hacer “germinar” un
proyecto innovador desde sus comienzos. Riesgo muy elevado.
b. Venture Capital: Capitales de riesgo que se aportan en las primeras etapas del
desarrollo de un emprendimiento. Buscan una rentabilidad cercana al 50%, con

una maduracion de entre 5y 7 afios.

3.6 PROCESO CONTINUO DE EVALUACION DE RIESGOS
Actualmente existen continuos cambios tecnoldgicos, econdmicos, organizacionales,
legales, etc., que implican riesgos y que repercuten en situaciones complejas y

sustanciales en toda empresa.

Por lo tanto, con el objetivo de alcanzar una adecuada administracién de riesgos es de
vital importancia contar con un proceso continuo de evaluacién de los mismos, el cual
permita monitorear todas las areas operativas, proporcionando sefiales de alerta
oportunas que detecten situaciones de riesgo y sean acordes a la fluidez con que debe

procesarse la informacion.
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Siendo asi, un adecuado proceso continuo de evaluacién de riesgos debe contar con
los siguientes pasos:

a. Proceso de analisis,

b. Analisis de riesgos,

¢. Comunicacion de resultados e ideas para mejorar los procesos, e

d. Implementar soluciones.

Los pasos anteriores giran alrededor del entorno del gobierno corporativo de la
empresa, el cual esta constituido por accionistas, clientes, proveedores, inversores,
auditores internos y externos y competidores que estén inmersos en el proceso del

negocio.

Esta situacién es la que influye en el grado de riesgo que se va a tener en la

informacién de la empresa y que le es util para la toma de decisiones.

Es importante mencionar que en este proceso continuo de evaluacién de riesgos, el
analisis que se efectle, debe contemplar lo siguiente:
a. lIdentificacién de objetivos de Control, e

b. ldentificacion de riesgos importantes.

3.7 DETERMINACION DE LA EXTENSION DEL RIESGO

Para conocer y determinar el alcance que tendra el riesgo en las actividades de una
empresa, se debe definir el impacto potencial que tendrd sobre las mismas. Se debe
determinar con certeza todas aquellas areas en donde la ocurrencia del riesgo sea mas
latente y predecible para evitar o prevenir cualquier contingencia que afecte

considerablemente a la entidad.
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Actualmente existen diversas maneras de poder medir el alcance de los riesgos, como
por ejemplo, una distribucion de frecuencias muestra la manera como los

rendimientos de algun activo o portafolios de activos se han comportado en el pasado.

“Para estar en la posibilidad de medir el riesgo operativo y calcular una suerte de valor
en riesgo (VaR) operativo, es necesario modelar el grado de severidad de la pérdida

esperada, asumiendo que los factores de riesgos son estables.” (9:208)

Como en riesgo de mercado, es posible determinar algunos factores de riesgos
operativos que deben ser entendidos en términos de su histograma de frecuencias vy,

por tanto, de su distribucidn de probabilidad.

“Basados en datos histdricos, los analistas de riesgos deben inferir cual es la curva de
distribucién de probabilidad mdas adecuada. Existen dos tipos de distribucidon de
probabilidad a utilizar:

a. Distribuciones empiricas: utilizan la distribucién de frecuencias con base en
datos histéricos reales. Se asemeja al método de simulacidn histérica, es decir,
no requiere algun tipo de distribucion de probabilidad especifica.

b. Distribuciones paramétricas: utilizan una distribucién de probabilidad ya
establecida, tales como la distribucién exponencial, de Poisson, Beta, binomial
o de Weibull, las cuales contienen fuertes supuestos matemadticos en el
comportamiento de los factores de riesgo. Estas distribuciones deben ser
consideradas si los datos se aproximan a alguna de estas distribuciones, v,
sobre todo, la experiencia debe sugerir la aplicacion de alguna de ellas, de

acuerdo con el problema especifico de que se trate.” (9:208)

En general se requieren cuatro pasos para seleccionar y parametrizar una distribucién

de probabilidad:
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a. Construir un histograma de frecuencia de los eventos o impactos que se han
registrado en un proceso,

b. ldentificar las distribuciones de probabilidad que son candidatas a aplicarse, de
acuerdo con la forma que tenga el histograma de frecuencias,

c. Estimar los parametros de la distribucion, y

d. Aplicar alguna prueba estadistica de bondad de ajuste.

3.8 PROCESO DE ADMINISTRACION DE RIESGOS EN UN GOBIERNO CORPORATIVO

La naturaleza evolutiva del riesgo y las expectativas sobre su administracién le estan
generando grandes presiones a las practicas administrativas tradicionales.
Histéricamente, dentro de las organizaciones tanto publicas como privadas, la
administracion de riesgos tradicionalmente ha sido segmentada y manejada aparte en
“silos”, es decir aisladamente. Esto se debe a varias razones, como la manera en que
nuestra mente trata de resolver problemas, la estructura organizacional y el progreso
en la préctica de la administracion de riesgos. Hay claramente la tendencia a clasificar
los riesgos en diferentes categorias, mutuamente excluyentes y esto parece ser el
resultado de la forma en que subdividimos los problemas para manejarlos, la
necesidad de asignar las tareas dentro de la estructura organizacional existente y el
asumir el supuesto de que las consecuencias de un evento imprevisto estaran mas o

menos limitadas a una determinada area.

En la actualidad, el alcance de esos eventos imprevistos se extiende a multiples areas
de la empresa y a sus interrelaciones entre riesgos bajo las categorias de
operacionales, financieras y tecnoldgicas han sido pasados por alto, frecuentemente

con resultados bastante adversos.

La administracién de riesgos corporativos (empresariales) es una respuesta al manejo

inadecuado que emplea el enfoque basado es silos, es decir en el aislamiento de las
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exposiciones para administrar riesgos altamente interdependientes. A la disciplina de
administracion de riesgos empresarial también se le conoce como la administracién
estratégica de riesgos empresariales, por lo que se considera como un método mas
robusto de manejar los riesgos y las oportunidades, ya que es una mejor respuesta
para esas exigencias de los negocios. La administracion de riesgos corporativos fue
disefiada para mejorar el desempefio de las empresas, este nuevo enfoque por el cual
se manejan los riesgos de una manera coordinada e integrada a través de toda la

organizacion.

Este enfoque es un gran avance en el pensamiento empresarial, ya que pretende
establecer una metodologia para el crecimiento continuo, con un tratamiento maduro
y la evolucidn de la profesién de la administracion de riesgos, ya que se establece un
manejo estructurado y disciplinado hacia los riesgos. Al tratar de entender las
interdependencias entre los riesgos, como se materializa el riesgo en un area de la
empresa y como puede incrementarse el impacto de los riesgos en otra area de la
organizacién. Por consecuencia esto también considera como la accion de mitigar el

riesgo puede dirigirse a abarcar multiples sectores de los negocios.

3.8.1 Evaluacion del Ambiente Interno

3.8.1.1 Definicion

“El Ambiente Interno abarca la estructura de una organizacion, que influye en la
conciencia de sus empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes
de la gestion de riesgos corporativos, proporcionando disciplina y estructura. Los
factores del ambiente interno incluyen la filosofia de gestién de riesgos de una
entidad, su riesgo aceptado, la supervisidn ejercida por el consejo de administracién, la
integridad, valores éticos y competencia de su personal y la forma en que la direccion
asigna la autoridad y responsabilidad y organiza y desarrolla a sus empleados. (5:9)

El ambiente interno tiene mucha relacién con el ambiente de control y este, a su vez,
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tiene una influencia profunda en la manera como se estructuran las actividades del
negocio, se establecen los objetivos y se valoran los riesgos. Esto es cierto no
solamente en su disefio, sino también en la manera como opera en la practica. El
ambiente de control estd influenciado por la historia y por la cultura de la entidad.
Influye en la conciencia por tener gente competente, inculcan actitudes de integridad y
conciencia de control a todo lo ancho de la empresa, y establecen un tono por lo alto
positivo. Establecen las politicas y los procedimientos apropiados, incluyen a menudo
un codigo de conducta escrito, el cual fomenta la participacion de los valores y el

trabajo en equipo, en aras de conseguir los objetivos de la entidad.

3.8.1.2 Factores del Ambiente Interno

El ambiente de control cubre los factores discutidos anteriormente. Si bien todos ellos
son importantes, el momento en el cual cada uno es aplicado variarad con la entidad.
Por ejemplo, el director ejecutivo de la entidad con una pequefia fuerza de trabajo y
con operaciones centralizadas puede no establecer lineas formales de responsabilidad
y politicas de operacién detalladas y puede, sin embargo, tener un ambiente interno

apropiado.

3.8.1.2.1 Integridad y Valores Eticos

“Los objetivos de una entidad y la manera como se logren, estdn basados en
preferencias, juicios de valor y estilos administrativos. Tales preferencias y juicios de
valor trasladados a estandares de conducta, reflejan la integridad de los

administradores y su comportamiento con los valores éticos.” (4:26)

Puesto que la buena reputacion de una entidad se valora asi, el estdndar de conducta
debe ir mas alld del sélo cumplimiento de la ley. Para la buena reputacién de las
mejores compaiiias, la sociedad espera mas que eso. La efectividad de los controles

internos no puede elevarse por encima de la integridad y de los valores éticos de la
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gente que los crea, administra y monitorea. La integridad y los valores éticos son
elementos esenciales del ambiente interno, y afectan el disefio, la administracién y el

monitoreo de los otros componentes del control interno.

La integridad es un pre-requisito para el comportamiento ético en todos los aspectos
de las actividades de una empresa. Como lo concibe la Treadway Commission: “un
clima ético corporativo fuerte en todos los niveles es vital para el bienestar de la
corporacién, de todos sus componentes, y del publico en general. Tal clima contribuye
de manera importante a la efectividad de las politicas de la compaiiia y de los sistemas
de control, y ayuda a influenciar la conducta que no esta sujeta de la misma manera a

III

los mas elaborados sistemas de contro

3.8.1.2.2 Proporcionar y Comunicar Orientacién Moral

“La manera mas efectiva de transmitir un mensaje de comportamiento ético en la
organizacién es el ejemplo. La gente imita a sus lideres. A los empleados les gusta
desarrollar las mismas actitudes acerca de lo que es correcto y equivocado —y respecto

del control interno- como se actua en la alta administracion.” (4:27)

Presentar un buen ejemplo no es sencillo. La jerarquia debe comunicar verbalmente a
los empleados los valores y los estandares de comportamiento de la entidad. Hace
algunos anos un estudio concluyd que un cédigo formal de conducta corporativa es un
método ampliamente usado para comunicar a los empleados las expectativas acerca
de deberes e integridad. Los cédigos orientan una variedad de sucesos de
comportamiento, tales como integridad y ética, conflictos de interés, pagos ilegales,
revelaciones de escandalos en la industria de defensa, muchas compafiias han
adoptado tales cddigos en afios recientes, junto con los necesarios canales de

comunicacién y monitoreo.
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3.8.2 Establecimiento de Objetivos

3.8.2.1 Definicion:

“Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base para los
objetivos operativos, de informaciéon y de cumplimiento. Cada entidad se enfrenta a
una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e internas y una condicién
previa para la identificacion eficaz de eventos, la evaluacién de sus riesgos y la
respuesta a ellos es fijar los objetivos, que tienen que estar alineados con el riesgo
aceptado por la entidad, que orienta a su vez los niveles de tolerancia al riesgo de la

misma.” (5:19)

3.8.2.2 Objetivos Estratégicos:
“Al considerar las posibles formas alternativas de alcanzar los objetivos estratégicos, la
direccion identifica los riesgos asociados a una gama amplia de elecciones estratégicas

y considerar sus implicaciones.” (5:19)

Los objetivos estratégicos son la base sobre la cual descansa todo proyecto o proceso
desarrollado en cualquier entidad. Estos objetivos son los puntos de meta hacia donde
desea llegar la empresa para poder consolidarse. Estos deben de representar la misién

y el propdsito principal que como institucion se estd manejando.

Como ejemplo del establecimiento de objetivos estratégicos, se presenta el de un
banco regional que considerd sus opciones para mejorar los servicios al cliente,
identificando tres estrategias:
a. Extender su red de oficinas hacia nuevas dreas que se correspondian con su
grupo demografico objetivo.
b. Reducir la red de oficinas al 50% de su tamaio actual, reforzando de manera
significativa sus servicios de internet y de atencidn telefdénica.
c. Mantener la red de oficinas y subcontratar las operaciones por internet y de

atencioén telefénica a una compaiiia de menor costo en un pais extranjero.
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Al estudiar la opcion C con respecto a la visién del banco, que incluia la contribucién a
las comunidades en que operaba, se consideré incoherente con ella, debido a la
pérdida de puestos de trabajo que supondria. Por tanto, la direccién se centrd en las

operaciones Ay B.

3.8.2.3 Objetivos Relacionados

“Los objetivos al nivel de la empresa estan vinculados y se integran con otros objetivos
mas especificos, que repercuten en cascada en la organizacién hasta llegar a sub
objetivos establecidos, por ejemplo, en las diversas actividades de ventas, produccién,

ingenieria e infraestructura.” (5:20)

Como lo indica el parrafo anterior, los objetivos relacionados son los que se
desprenden del o los objetivos estratégicos. Estos son los que se definen como los
pasos a seguir para alcanzar el o los objetivos estratégicos. Al alcanzar un objetivo
relacionado, se estard cumpliendo con acercarse al objetivo o los objetivos

estratégicos definidos.

A modo de ejemplificar la vinculacidn de la misidon de una empresa con sus objetivos
estratégicos, estrategias y otros objetivos relacionados, se presenta el caso de un
hospital, como sigue:

a. Mision: Proporcionar a escala local una asistencia sanitaria de calidad,
accesible y asequible.

b. Objetivo estratégico: Ser el mayor o el segundo mayor proveedor de servicios
completos de asistencia sanitaria en mercados metropolitanos de tamano
medio.

c. Estrategias: 1) Alinearse con hospitales independientes en los mercados
objetivo en los cuales no tengan presencia en la actualidad; 2) Adquirir centros
de atenciéon médica de alta calidad y bajo rendimiento en mercados objetivo

alli donde sea posible. En caso contrario, considerar programas menores de
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modernizacidén y reconstruccion.

d. Otros objetivos relacionados: 1) Iniciar el didlogo con la direccién de los diez
principales hospitales de bajo rendimiento y negociar acuerdos con dos de ellos
este afo; 2) Instalacién de sistemas de base en instalaciones nuevas, para
proporcionar informes de gestién sobre medidas claves de rendimiento, con
analisis de excepciones y tendencias, en los cuatro ultimos dias laborales de
cada mes; 3) Establecer una oficina de cumplimiento con unos estatutos,

liderazgo y plantilla centralizados para dar soporte a las unidades locales.

Como se puede observar en el ejemplo anterior, los objetivos relacionados van de la
mano con los objetivos estratégicos o con la estrategia previamente definida. Cada
uno de los objetivos relacionados servira para poder cumplir con la consecucién de los

objetivos de la entidad.

3.8.3 Identificacidn de Eventos

3.8.3.1 Definicion:

“La direccion identifica los eventos potenciales que, de ocurrir, afectaran a la entidad y
determina si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a la
capacidad de la empresa para implantar la estrategia y lograr los objetivos con éxito.
Los eventos con impacto negativo representan riesgos, que exigen la evaluacién y
respuesta de la direccién. Los eventos con impacto positivo representan
oportunidades, que la direccion reconduce hacia la estrategia y el proceso de fijacién
de objetivos. Cuando identifica los eventos, la direccién contempla una seria de
factores internos y externos que pueden dar lugar a riesgos y oportunidades, en el

contexto del dmbito global de la organizacion.” (5:29)

Segun el parrafo anterior, una adecuada identificacion de eventos es la base del éxito

en cuanto a la administracién de riesgos se refiere. Si una empresa logra detectar de
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manera oportuna los eventos con impacto negativo, podra implementar estrategias o
herramientas que permitan evitar o reducir el riesgo. Asi mismo, si la empresa logra
detectar los eventos que afecten de manera positiva sus operaciones, se encontrara
con oportunidades de desarrollar potencialmente sus actividades. Es por ello que es
importante efectuar un andlisis adecuado de los eventos que puedan afectar las

operaciones de una entidad.

3.8.3.2 Vinculacién de Eventos y Objetivos

En algunas circunstancias, la identificacion de eventos relacionados con un objetivo
especifico es razonablemente sencilla, como se ilustrard en el ejemplo. En dicho
ejemplo se relacionan los eventos posibles y su impacto en el objetivo, la tolerancia al
riesgo asociada y la unidad de medicién. En este caso, la direccidon determind que el
incremento de los niveles de plantilla y el mantenimiento de los gastos de personal
eran dos objetivos operativos.

Ejemplo de identificacion de eventos:

a. Mision: Ser el fabricante lider de productos de calidad para el hogar en las
regiones en las que se operan.

b. Objetivo estratégico: Estar entre los lideres de ventas de producto a nuestros
minoristas.

c. Otros objetivos relacionados: 1) Reclutar a 180 nuevos empleados cualificados
en el conjunto de todas las divisiones de fabricacidn, con el fin de responder a
la demanda de nuestros clientes sin sobrecargar la plantilla. 2) Mantener unos
gastos de personal del 22% sobre cada unidad monetaria de pedido.

d. Unidad de medida de los objetivos: 1) Numero de nuevos empleados
cualificados contratados. 2) Gastos de personal por cada unidad monetaria de
pedido.

e. Tolerancia: 1) 165 — 200 nuevos empleados cualificados. 2) Gastos de personal

por cada unidad de pedido entre el 20 % y el 23 %.
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f. Eventos/Riesgos posibles e impacto relacionado: 1) Incremento inesperado del
mercado de trabajo, que provocaria la aceptacion de mds ofertas personales de
las esperadas, lo que redundaria en un exceso de plantilla. 2) Recalentamiento
inesperado del mercado de trabajo, que provocaria la aceptacion de menos
ofertas personales de las esperadas, lo que implicaria un nivel de plantilla
insuficiente. 3) Descripciones inadecuadas de necesidades/calificaciones, de las

gue podria derivarse la contratacion de personal no cualificado.

En otras circunstancias, la identificacion de riesgos no resulta inmediatamente

evidente, por lo que se emplean diversas técnicas.

3.8.3.3 Técnicas de Identificacion de Eventos
“La metodologia de identificacion de eventos en una entidad puede comprender una
combinacidn de técnicas y herramientas de apoyo. . . Las técnicas de identificacién de

eventos se basan tanto en el pasado como en el futuro.” (5:30)

La direccién utiliza diversas técnicas para identificar posibles acontecimientos que
afecten el logro de los objetivos. Estas técnicas se emplean en la identificacién de
riesgos y oportunidades. Por ejemplo, al implantar un nuevo proceso de negocio,
redisefiarlo o evaluarlo. Pueden emplearse en conexién con la planificacion estratégica

o de unidad de negocio al considerar nuevas iniciativas o un cambio en la organizacién.

3.8.3.3.1 Inventario de Eventos

Las direcciones utilizan listados de eventos posibles comunes a un sector o area
funcional especifica. Estos listados se elaboran por el personal de la entidad o bien son
listas externas genéricas y se utilizan, por ejemplo, con relacién a un proyecto, proceso
o actividad determinada, pudiendo resultar utiles a la hora de asegurar una vision

coherente con otras actividades similares de la organizacidn. Cuando se trata de
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listados generados externamente, el inventario se revisa y somete a mejoras,
adaptando su contenido a las circunstancias de la entidad, para presentar una mejor
relacion con los riesgos de la organizacién y ser consecuentes con el lenguaje comun

de la administracion de riesgos corporativos de la entidad.

Se presenta un ejemplo relacionado a iniciar un proyecto de desarrollo de software, en
donde la empresa revisa un inventario de riesgos genéricos a los proyectos de este
tipo. Dicho inventario constituye una manera util de aprovechar el conocimiento
acumulado por otras personas sobre el riesgo experimentado en esta area. Teniendo
en cuenta que este inventario incluye riesgos propios de empresas de diferentes
caracteristicas, la direccion considera el efecto de estos riesgos en sus propias

circunstancias especificas.

3.8.3.3.2 Entrevistas

Las entrevistas se desarrollan habitualmente entre entrevistador y entrevistado o, en
ocasiones, con dos entrevistadores para cada persona entrevistada, en cuyo caso el
entrevistador esta acompafado por un compafero que toma notas. Su propdsito es
averiguar los puntos de vista y conocimientos sinceros del entrevistado en relacion con

los acontecimientos pasados y los posibles acontecimientos futuros.

A continuacion se ilustra el orden de una entrevista centrada en los objetivos de una
unidad de negocio.

a. Orden de la entrevista: 1) Introduccién. 2) Proporcionar antecedentes sobre el
proyecto y el proceso de la entrevista. 3) Confirmar el puesto, formacion y
responsabilidades del entrevistado. 4) Confirmar que ha recibido y leido el
material de apoyo proporcionado.

b. Estrategias y objetivos: 1) Identificar los objetivos principales dentro de la
unidad de negocio/divisiéon del entrevistado. 2) Determinar cémo dichos

objetivos se alinean con la estrategia y objetivos de la entidad y les dan soporte
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a los mismos. Identificar la unidad de medida para cada objetivo y sus relativas

metas establecidas.

3.8.3.3.3 Principales Indicadores de Eventos e Indicadores de Alarma

Los principales indicadores de eventos, a menudo denominados principales
indicadores de riesgo, son mediciones cualitativas o cuantitativas que proporcionan un
mayor reconocimiento de los riesgos potenciales, tales como el precio del
combustible, la rotacion de las cuentas de valores de los inversores y el trafico de un
sitio de internet. Para resultar utiles, los principales indicadores de riesgo deben estar
disponibles para la direccion de manera oportuna, lo que, dependiendo de la

informacidn, puede implicar una frecuencia diaria, semanal, mensual o en tiempo real.

“Los indicadores de alarma se centran habitualmente en operaciones diarias y se
emiten, sobre la base de excepciones, cuando se sobrepasa un umbral preestablecido.
Las empresas poseen a menudo indicadores de alarma establecidos en unidades de
negocio o departamentos. Estos indicadores, para ser eficaces, deben establecer el
momento en que deberd informarse a los directivos partiendo del tiempo necesario

para poner en marcha una accién.” (5:37)

Un ejemplo de indicadores de riesgo y alarma es el que sigue:

a. Descripcion del objetivo de la unidad de negocio: Desarrollar una campaia
promocional del producto en una cadena de supermercados de la region.

b. Medicion: Numero de unidades vendidas al mes por establecimiento.

c. Objetivo y tolerancia: 1,000 unidades de producto nuevo vendidas al mes por
establecimiento durante la campafia promocional. La tolerancia seria de 900 a
1,250 unidades vendidas al mes por establecimiento.

d. Evento posible: La confianza del consumidor disminuye provocando

reducciones en las compras de productos de la empresa.
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e. Principal indicador: Indicadores de confianza del consumidor.
f. Indicadores de alarma para la unidad de negocio: El nivel de confianza del

consumidor desciende mas de un 5%.

A través del ejemplo anterior, partiendo de la definicién del objetivo de la unidad de
negocio, de manera simple se puede observar como se deben de definir el evento que
posiblemente afecte el objetivo definido y como se debe de presentar el principal
indicador de dicho evento. Esta herramienta es util ya que presenta cada una de las

partes de manera sincronizada.

3.8.4 Evaluacion de Riesgos

3.8.4.1 Definicion:

“La evaluacién de riesgos permite a una entidad considerar la amplitud con que los
eventos potenciales impactan en la consecucion de objetivos. La direccion evalua estos
acontecimientos desde una doble perspectiva —probabilidad e impacto- vy
normalmente usa una combinacién de métodos cualitativos y cuantitativos. Los
impactos positivos y negativos de los eventos potenciales deben examinarse,
individualmente o por categoria, en toda la entidad. Los riesgos se evallan con un

doble enfoque: riesgo inherente y riesgo residual.” (5:45)

3.8.4.2 Riesgo Inherente y Residual:
“El riesgo inherente es aquél al que se enfrenta una entidad en ausencia de acciones

de la direccién para modificar su probabilidad o impacto.” (5:45)

Este riesgo, como su nombre lo indica, es inherente, esta presente en cada actividad o
proceso que efectla cualquier entidad. De no tomar las medidas adecuadas para
mitigarlo, probablemente se estara ante un evento que afecte de manera potencial la

consecucion de los objetivos estratégicos y relacionados.
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Un ejemplo de la evaluacion de riesgos inherentes, incluyendo la vinculacién de
riesgos a objetivos se ilustra a continuacion:

a. Objetivo de operaciones: Contratar a 180 nuevos empleados calificados para
todas las divisiones de fabricacidn, con el fin de responder a la demanda de los
clientes sin sobrecargar la plantilla.

b. Unidad de medicion de los objetivos: Numero de nuevos empleados
calificados contratados.

c. Tolerancia: 165 — 200 nuevos empleados calificados, con unos gastos de
personal entre el 20% y 23% de cada unidad monetaria de pedido.

d. Evaluacion de Riesgos inherentes: 1) Numero insuficiente de candidatos
disponibles con una probabilidad del 20% y un impacto en la reduccién del 10%
en la contratacion (18 puestos sin ocupar). 2) Filtros principales demasiado
estrictos para cada candidato con una probabilidad del 30% y un impacto en la
reduccion del 5% en la contratacion debido a criterios mal definidos para

seleccidn de candidatos (9 puestos sin ocupar).

“El riesgo residual es aquél que permanece después de que la direccidon desarrolle sus

respuestas a los riesgos.” (5:46)

El riesgo residual refleja el riesgo remanente una vez se han implantado de manera
eficaz las acciones planificadas por la direcciéon para mitigar el riesgo inherente. Estas
acciones pueden incluir las estrategias de diversificacién relativas a las
concentraciones de clientes, productos u otras, las politicas y procedimientos que
establezcan limites, autorizaciones y otros protocolos, el personal de supervisién para
revisar medidas de rendimiento e implantar acciones al respecto o la automatizacién
de criterios para estandarizar y acelerar la toma de decisiones recurrentes y la
aprobacion de transacciones. Ademas, pueden reducir la probabilidad de ocurrencia

de un posible evento, su impacto o ambos conceptos a la vez.
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En el siguiente ejemplo, la direccion evalua el riesgo inherente a las variaciones en los
tipos de cambio de divisas extranjeras, en funcién de su efecto en los ingresos
generados por las operaciones de la empresa en el extranjero. En este caso, la
direccion considerd la cobertura ante el tipo de cambio como una respuesta al riesgo y
volvid a evaluar el indice de riesgo permanente tras los efectos de esta cobertura. El
resultado se ilustra como sigue:
a. Objetivo de operaciones: Ingresos de explotacién en operaciones en el
extranjero de USD S 100 millones.
b. Unidad de medicién: Variacidon en los ingresos de explotaciéon en operaciones
en el extranjero.
c. Riesgo: La fluctuacién en el tipo de cambio afecta de manera adversa a los
ingresos de explotacién en operaciones en el extranjero.
d. Tolerancia al riesgo: La variacion aceptable es de +/- 10,000,000
e. Evaluaciéon de riesgos inherentes y residuales: 1) El tipo de cambio sube un
punto porcentual en 90 dias, para la evaluacién de riesgos inherentes existe
una probabilidad del 10% y un impacto de 5,000,000 y en la evaluacién de
riesgos residuales la probabilidad y el impacto son iguales al no dar respuesta o
actuar ante el riesgo. 2) El tipo de cambio sube 1,5 puntos porcentuales en 90
dias, para la evaluacion de riesgos inherentes la probabilidad es del 4% y un
impacto de 10,000,000 y en la evaluacién de riesgos residuales la probabilidad
es la misma pero el impacto baja a 5,000,000. Lo anterior se logra obteniendo
instrumentos de cobertura frente a variaciones en el tipo de cambio para

limitar el impacto.

3.8.4.3 Metodologia y Técnicas Cualitativas y Cuantitativas

“La metodologia de evaluacidn de riesgos de una entidad consiste en una combinacion
de técnicas cualitativas y cuantitativas. La direccion aplica a menudo técnicas
cualitativas cuando los riesgos no se prestan a la cuantificacién o cuando no estan

disponibles datos suficientes y creibles para una evaluacién cuantitativa o la obtencién
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y analisis de ellos no resulte eficaz por su costo. Las técnicas cuantitativas tipicamente
aportan mas precisién y se usan en actividades mdas complejas y sofisticadas, para

complementar las técnicas cualitativas.” (5:47)

3.8.4.3.1 Técnicas Cualitativas

Si bien algunas evaluaciones cualitativas de riesgos se establecen en términos
subjetivos y otras en términos objetivos, la calidad de estas evaluaciones depende
principalmente del conocimiento y juicio de las personas implicadas, su comprensién

de los acontecimientos posibles y del contexto y dindmica que los rodea.

En el primer cuadro se ilustra una escala de la probabilidad de acontecimientos que
afectan a operaciones informaticas. En el segundo cuadro, se clasifica una gama de

posibles impactos relevantes al riesgo de vertido de materiales peligrosos.

Cuadro 6:

Clasificacion de la Probabilidad de riesgos que afectan a las operaciones informaticas

Nivel Descripcion Probabilidad de

Suceso

1 Muy probable Muy baja Sistemas informaticos no operativos
durante periodos prolongados debido a

acciones terroristas o intencionadas

2 Improbable Baja Un evento tal como una catastrofe
natural o relacionada con un tercero
requiere la puesta en marcha del plan

de continuidad del negocio.

3 Posible Moderada Piratas informaticos se introducen en
nuestro sistema de seguridad

informatica.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

100




Cuadro 7:

Clasificacion del impacto de riesgos de vertido de materiales peligrosos
Objetivo: Mantener los materiales peligrosos de acuerdo con las normativas
regionales y estatales.

Riesgo: Vertido no planificado de material peligroso.
Unidad de medicion: Horas productivas perdidas, costes de contenciodn, etc.

Nivel Impacto relativo Mediciones

1 Insignificante e Ningun incidente resefiable.
e Pérdida minima de horas productivas.
e Ninguna lesion.

2 Leve e 1-2incidentes resefiables.
e Contencién de los materiales realizada in situ por
la plantilla.
e Efecto inferior al 5% de las horas productivas
diarias.
e Ninguna lesion o lesiones leves.
3 Moderado e Varios incidentes resefiables.

e Contencidn del material in situ con apoyo externo.

e Efecto entre el 5% y el 20% de las horas
productivas diarias.

e Tratamiento médico ambulatorio requerido.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

3.8.4.3.2 Técnicas Cuantitativas
Las técnicas cuantitativas pueden utilizarse cuando existe la suficiente informacién
para estimar la probabilidad o el impacto del riesgo empleando mediciones de
intervalo o de razén. Los métodos cuantitativos incluyen técnicas probabilisticas, no
probabilisticas y de benchmarking. Una consideracion importante en la evaluacion
cuantitativa es la disponibilidad de informacién precisa, ya sea de fuentes internas o
externas, y uno de los retos que plantea el uso de estas técnicas es el de obtener
suficientes datos validos.
a. Técnicas probabilisticas: Las técnicas de este tipo miden la probabilidad y el
impacto de un determinado numero de resultados basdandose en premisas del

comportamiento de los eventos en forma de distribucidn estadistica. Las

101




técnicas probabilisticas incluyen modelos en riesgo (incluyendo los de valor en
riesgo, flujo de caja en riesgo y beneficios en riesgo), la evaluacion de eventos
con pérdidas asociadas y el analisis retrospectivo.

b. Técnicas no probabilisticas: Las técnicas no probabilisticas se emplean para
cuantificar el impacto de un posible evento sobre hipdtesis de distribuciones
estadisticas. De este modo, estas técnicas requieren, por parte de la direccion,
la determinacidon por separado de esta probabilidad. Algunas técnicas no
probabilisticas ampliamente utilizadas son el andlisis de sensibilidad, el andlisis

de escenarios y las pruebas de tolerancia a situaciones limite.

3.8.4.3.3 Presentacion de Evaluaciones de Riesgos

Las organizaciones utilizan diversos métodos para presentar las evaluaciones de
riesgos. La presentacién de una manera clara y concisa resulta especialmente
importante en el caso de la evaluacion cualitativa, dado que en este caso los riesgos no
se resumen en una cifra o intervalo numérico, como sucede en las técnicas
cuantitativas. Algunas técnicas incluyen mapas de riesgo y representaciones
numeéricas.

a. Mapas de Riesgo: Un mapa de riesgo es una representacion grafica de la
probabilidad e impacto de uno o mas riesgos. Puede adoptar la forma de
mapas de calor o diagramas de proceso que trazan estimaciones cuantitativas y
cualitativas de la probabilidad e impacto del riesgo. Los riesgos se representan
de manera que los mas significativos (mayor probabilidad y/o impacto)
resalten, diferenciandolos de los menos significativos (menor probabilidad y/o
impacto). Dependiendo del nivel de detalle y de la profundidad del analisis, los
mapas de riesgo pueden presentar la probabilidad y/o el impacto general
esperado o bien incorporar un elemento de variabilidad de dicha probabilidad
e impacto.

b. Representaciones numéricas: Dependiendo del contexto del negocio, las

mediciones cuantitativas de riesgo pueden presentarse en términos
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monetarios o porcentuales y con un intervalo de confianza especificado, por

ejemplo, del 95% o el 99%.

3.8.5 Respuesta a los Riesgos

3.8.5.1 Resumen

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccién determina cdmo responder a
ellos. Las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al
considerar su respuesta, la direccidén evallua su efecto sobre la probabilidad e impacto
del riesgo, asi como los costos y beneficios, y selecciona aquella que sitlue el riesgo
residual dentro de las tolerancias al riesgo establecidas. La direccidon identifica
cualquier oportunidad que pueda existir y asume una perspectiva del riesgo
globalmente para la entidad o bien una perspectiva de la cartera de riesgos,

determinando si el riesgo residual global concuerda con el riesgo aceptado.

En esta parte, se ilustran algunas de las técnicas empleadas en la respuesta al riesgo.
Se incluyen ejemplos de técnicas empleadas en la evaluaciéon de alternativas de
respuesta con relacion a las tolerancias al riesgo, la evaluacion de costos y beneficios

de cada una de ellas y la consideracidn de la perspectiva de cartera.

3.8.5.2 Respuestas a los Riesgos: Evitar, Reducir, Compartir y Aceptar

Para los riesgos significativos, una entidad considera tipicamente las respuestas
posibles dentro de una gama de opciones de respuesta. En el cuadro 8 se presentan
ejemplos de respuesta al riesgo en las categorias correspondientes: Evitar, distribuir,

mitigar y aceptar dicho riesgo.
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Cuadro 8:

Respuestas a los riesgos segun tipos posible

Evitar Compartir

Prescindir de una unidad de

negocio, linea de producto o

segmento geografico.

Adoptar seguros contra pérdidas
inesperadas significativas.

Entrar en una sociedad de capital

Establecer limites operativos.
Establecer procesos de negocios

eficaces.

e Decidir no emprender nuevas riesgo/sociedad compartida.
iniciativas/actividades que e Establecer acuerdos con otras
podrian dar lugar a riesgos. empresas.

Reducir Aceptar

e Diversificar las ofertas de e Provisionar las posibles pérdidas.

productos. e Confiar en las compensaciones

naturales existentes dentro de una
cartera.
Aceptar el riesgo si se adapta a las

tolerancias al riesgo existentes.

Fuente: Gestién de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

Una vez completadas las acciones de respuesta al riesgo, la direccidon posee una visiéon

de los riesgos y respuestas individuales, asi como de su alineacién con las tolerancias

asociadas.

3.8.5.3 Consideracion de Respuestas al Riesgo

Al igual que en la evaluacion del riesgo inherente, el riesgo residual puede ser valorado

de manera cualitativa o cuantitativa. En términos generales, se utilizan las mismas

mediciones en las evaluaciones del riesgo inherente y el riesgo residual. En el siguiente

ejemplo, se ilustra el enfoque empleado por una empresa.
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Cuadro 9:

Efecto de la respuesta al riesgo en el riesgo residual

Objetivo estratégico: Expandir las ofertas de productos relativas a la comida saludable

para gatos.

Objetivo de operaciones: Generar USD S 30 millones de ingresos en el afio 1 a través

de la introduccion de un nuevo producto para “gatos sanos”.

Unidad de medicion: Ingresos por los nuevos productos.

Tolerancia al riesgo: 25 — 35 millones en nuevos ingresos.

Riesgo Riesgo
Inherente Residual
Impacto en los | Alternativas de
Riesgo Probabilidad ingresos por el rfespuesta al Probabilidad Impacto
nuevo riesgo
producto
Un 40 % (10,000,000) Proporcionar 20% Un 15%
competidor fondos menos de
sale al adicionales a ingresos por
mercado en las  divisiones los nuevos
primer lugar de I&D y productos
produccion (4,500,000).
para salir al
mercado en los
proximos 90
dias.
No adoptar | 40 % (10,000,000

ninguna accion
especifica para
ser el primero
en salir al
mercado.

)

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

Para determinados riesgos, la direccion puede confiar en multiples técnicas para

reducir el riesgo residual general hasta situarlo dentro de las tolerancias al riesgo.
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3.8.5.4 Costos y Beneficios

Practicamente todas las respuestas al riesgo implican algun tipo de costo directo o
indirecto que se debe sopesar en relacién con el beneficio que genera. Se ha de
considerar el costo inicial del disefio e implantacion de una respuesta (procesos,
personal y tecnologia), asi como el costo de mantener la respuesta de manera
continua. Los costos y beneficios asociados pueden medirse cuantitativa o
cualitativamente, empleando normalmente una unidad de medida coherente con la

empleada para establecer el objetivo y las tolerancias al riesgo relacionadas.

El siguiente ejemplo muestra lo anterior:

“Un proveedor de la industria del automdévil fabrica mddulos de suspension de
aluminio. Este proveedor mantiene una relacién muy estrecha con un fabricante de
equipo original (OEM), generandose la mayor parte de los ingresos a través de él. Este
OEM revisa normalmente su demanda prevista en una media de un 20 %, siempre en
la parte final del ciclo, creando un alto grado de incertidumbre en las actividades de
produccion y planificacién del proveedor. Si el OEM no revisase la demanda de forma
exhaustiva en la fase final del ciclo, el proveedor podria mejorar la utilizacién de la
planta incrementando la fabricacién de productos para otros clientes, aumentando de
este modo la rentabilidad. El proveedor aspira a optimizar la programacion y
planificacion de capacidades para conseguir una medida mensual del 95 % en la
utilizacion de la planta. La direccidn evalud el riego mas significativo implicito en este
objetivo, es decir, el alto nivel de incertidumbre en la demanda actual del OEM,
estimando los costos y beneficios de las siguientes respuestas al riesgo:
a. Aceptar: Absorber el costo de tener que responder a cambios tardios en la
demanda del OEM y considerar en qué medida se pueden producir y vender
productos a otros clientes dentro de las limitaciones impuestas por la relacién

con el OEM.
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b. Evitar: Finalizar la relacion con el OEM vy establecer relaciones con nuevos
clientes que ofrezcan una demanda mds estable.

c. Distribuir: Negociar una revision del contrato actual que estipule una clausula
de cantidad minima a pagar para asegurar una cierta tasa de rendimiento.

d. Mitigar: Poner en marcha un sistema de prediccion mas sofisticado que analice
los factores externos (por ejemplo, informacién publica sobre presupuestos de
los clientes, inventarios de fabricantes y concesionarios) y los factores internos
(historial de pedidos de distintas fuentes) para realizar mejores proyecciones

de la demanda de todos los clientes.

En el ejemplo anterior se detallan los riesgos a los cudles esta supeditada la
organizacién en mencién, pero a la vez se presentan las medidas a aplicar por la
administracion para poder lidiar con dichos riesgos. En el caso de la “Aceptacion del
Riesgo” la empresa se estd preparando para una posible baja de la demanda de su
principal cliente por lo que considera entablar relaciones comerciales con otros
clientes del medio. Respecto a “Evitar el Riesgo” la entidad considera que es mejor
contar con mas clientes adicionales que finalizar la relacién comercial con el cliente
principal con el propdsito de mantenerse en equilibrio. En cuanto a la “Distribucién del
Riesgo” la empresa busca la manera de administrar adecuadamente el riesgo en
estudio revisando los contratos o documentos necesarios para negociar las cldusulas a
pagar. Y al final, para “Mitigar el Riesgo” la empresa ha decidido que es importante
establecer procedimientos y herramientas adecuadas para administrar

adecuadamente la demanda.

3.8.6 Actividades de Control

3.8.6.1 Definicion:

“Las actividades de control son las politicas y los procedimientos que ayudan a
asegurar que se estan llevando a cabo las directivas administrativas. Tales actividades

ayudan a asegurar que se estan tomando las acciones necesarias para manejar los

107



riesgos hacia la consecucién de los objetivos de la entidad. Las actividades de control
se dan a todo lo largo y ancho de la organizacion, en todos los niveles y en todas las
funciones. Incluyen un rango de actividades tan diversas como aprobaciones,
autorizaciones, verificaciones, reconciliaciones, revision del desempefio de

operaciones, seguridad de activos y segregacion de responsabilidades.” (4:59)

Las actividades de control son politicas y procedimientos, son acciones de las personas
para implementar las politicas, para ayudar a asegurar que se estan llevando a cabo las
directivas administrativas identificadas como necesarias para manejar los riesgos. Las
actividades de control se pueden dividir en tres categorias, basadas en la naturaleza de
los objetivos de la entidad con los cuales se relaciona: operaciones, informacion

financiera, o cumplimiento.

3.8.6.2 Tipos de Actividades de Control

Se han propuesto muchas descripciones diferentes de los distintos tipos de actividades
de control, incluyendo controles preventivos, controles para detectar, controles
manuales, controles computarizados y controles administrativos. Las actividades de
control pueden ser descritas para objetivos de control especificados, tales como
asegurar que el procesamiento de datos sea completo, exacto. Le siguen ciertas
actividades de control cominmente desempefiadas por el personal en varios niveles
en las organizaciones. Se presentan para ilustrar el rango y la variedad de actividades

de control, no para sugerir una categorizacion particular.

3.8.6.2.1 Revisiones de Alto Nivel

Las revisiones se realizan sobre el desempefio actual frente a presupuestos,
prondsticos, periodos anteriores y competidores. Las iniciativas principales se rastrean
—tales como arremetidas de mercadeo, mejoramiento de procesos de produccion y

programas para contener o reducir costos- a fin de medir la extension en la cual los
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objetivos estan siendo logrados, la implementacion de planes es monitoreada para el
desarrollo, alianzas conjuntas con o sin financiacion, de nuevos productos. Las
acciones administrativas que se realizan y los consiguientes informes representan

actividades de control.

3.8.6.2.2 Funciones Directas o Actividades Administrativas:

Los administradores dirigen las funciones o las actividades revisando informes de
desempefio. Un administrador responsable por los créditos de consumo de un banco
revisa los informes por sucursal, region y tipo de préstamos (colateral), verificando
sumas e identificando tendencias, y relacionando resultados con estadisticas
econdmicas y objetivos. A su turno, los administradores de sucursales reciben datos
sobre nuevos negocios de parte de los ejecutivos de préstamos y segmentos de
clientes locales. Los administradores de sucursales se centran solamente en el
cumplimiento de hechos, por ejemplo, revisando los informes requeridos por los
reguladores sobre depdsitos nuevos bajo cantidades especificadas. Las conciliaciones
se hacen entre los flujos de caja diario frente a las posiciones netas reportadas

centralmente para transferencias e inversiones nocturnas.

3.8.6.2.3 Procesamiento de Informacién

Se implementa una variedad de controles para verificar que estén completos vy
autorizacion de las transacciones. Los datos que ingresan estdn sujetos a chequeos o a
cotejarse con los archivos de control. La orden de un cliente, por ejemplo, es aceptada
solamente por referencia de un archivo de clientes aprobados y a un limite de crédito.
Las secuencias numéricas de las transacciones son para dar razén de ello. Los archivos
totales se comparan y concilian con los balances de prueba y con las cuentas de
control. Las excepciones reciben seguimiento especial por parte del personal de

oficina, y se informa a los supervisores cuando sea necesario. El desarrollo de sistemas
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nuevos y de cambios frente a los actuales es controlado, tanto en el acceso de datos,

archivos y programas.

3.8.6.3 Controles Generales

“Los controles generales incluyen comunmente los controles sobre las operaciones del
centro de datos, la adquisiciéon y mantenimiento del software del sistema, las
seguridades de acceso, y el desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones del sistema.
Esos controles aplican a todos los sistemas, mainframe, minicomputadores y

ambientes de computacion de usuario final.

3.8.7 Informacion y Comunicacion

3.8.7.1 Introducciéon

“La informacién pertinente se identifica, capta y comunica de una forma y en un marco
de tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades. Los
sistemas de informacién usan datos generados internamente y otras entradas de
fuentes externas y sus salidas informativas facilitan la gestién de riesgos y la toma de
decisiones informadas relativas a los objetivos. También existe una comunicacién
eficaz fluyendo en todas las direcciones dentro de la organizacién. Todo el personal
recibe un mensaje claro desde la alta direccién de que deben considerar seriamente
las responsabilidades de gestidn de los riesgos corporativos. Las personas entienden su
papel en dicha gestiéon y como las actividades individuales se relacionan con el trabajo
de los demas. Asimismo, deben tener unos medios para comunicar hacia arriba la
informacidn significativa. También debe haber una comunicacién eficaz con terceros,

tales como los clientes, proveedores, reguladores y accionistas.” (5:85)

En esta parte del informe se ilustra el modo en que se obtiene y fluye la informacién

en una organizacién y como ésta se utiliza y presenta para apoyar la administracién de
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riesgos corporativos. También se dan a conocer técnicas que facilitan la comunicacion

y apoyan a una gestion eficaz de riesgos corporativos.

3.8.7.2 Informacidn
La informacion se necesita a todos los niveles de la organizacién para identificar,
evaluar y responder a los riesgos y por otra parte, dirigir la entidad y conseguir sus

objetivos.

La informacion, tanto si procede de fuentes externas como internas, se recopila y
analiza para establecer la estrategia y los objetivos, identificar eventos, analizar
riesgos, determinar respuestas a ellos y, en general, llevar a cabo la gestion de riesgos

corporativos y otras actividades de gestion.

3.8.7.2.1 Sistemas Estratégicos e Integrados
“El disefio de una arquitectura de sistemas de informacién y la adquisiciéon de la
tecnologia son aspectos importantes de la estrategia de una entidad y las decisiones

respecto a la tecnologia pueden resultar criticas para lograr los objetivos.” (5:88)

La tecnologia juega un papel critico al permitir el flujo de informacién en una
organizacién, incluyendo la informacion directamente relevante para la gestiéon de
riesgos corporativos. La seleccion de tecnologias especificas para apoyar esta gestion
es habitualmente reflejo de:

a. La manera de abordar la gestién de riesgos corporativos por parte de la

empresay su grado de sofisticacion,
b. Los tipos de acontecimientos que afectan a la organizacion,
c. Laarquitectura informatica general de la entidad, y

d. El grado de centralizacion de la tecnologia de apoyo.
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En determinadas organizaciones, la informacion es gestionada de manera
independiente por cada unidad o funcién, mientras que otras poseen sistemas

integrados.

3.8.7.2.2 Integracion con las Operaciones

Muchas organizaciones poseen infraestructuras informaticas de elevada complejidad,
desarrolladas a lo largo del tiempo para apoyar a los objetivos operativos, de control
de gestion y cumplimiento. En muchos casos, la informacién generada por estos
sistemas en el curso normal del negocio estd integrada en el proceso de gestidon de
riesgos corporativos. La grafica No. 10 ilustra el modo en que se utiliza la informacion
en la gestion de riesgos corporativos como parte inherente de los procesos de
negocios e integrada con ellos. En este caso, el proceso de ventas, los elementos
enumerados bajo los titulos de componentes sdlo incluyen algunos ejemplos de

informacidn relevante.

3.8.7.2.3 Profundidad y Oportunidad de la Informacidén

Los avances en la recoleccidn, procesamiento y almacenamiento de datos han dado
como resultado un crecimiento exponencial del volumen de datos. Con mas datos
disponibles — a menudo en tiempo real - para mas gente en una organizacién, el reto
es evitar la “sobrecarga de informacién”, asegurando el flujo de la informacién
adecuada, en la forma adecuada, al nivel de detalle adecuado, a las personas

adecuadas y en el momento adecuado.

Muchas organizaciones han establecido un enfoque estructurado de la gestion de la
informacién, lo que permite a la direccidn identificar el valor de ésta, clasificarla en
categorias por su importancia y desarrollar procesos eficaces y adecuadas
herramientas y métodos para la recoleccidén, almacenamiento y distribucién de los

datos.
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3.8.7.3 Comunicacion

La direccién proporciona comunicaciones especificas y orientadas que se dirigen a las
expectativas de comportamiento y las responsabilidades del personal. Esto incluye una
exposicién clara de la filosofia y enfoque de la gestion de riegos corporativos de la
entidad y una delegacién clara de autoridad. La comunicacién sobre procesos vy

procedimientos deberia alinearse con la cultura deseada y reforzarla.

La comunicacion resulta clave para crear el entorno “adecuado” y para apoyar al resto
de componentes de la gestion de riesgos corporativos. Por ejemplo, las
comunicaciones descendentes sobre la filosofia de la empresa y lo que se espera del
personal de la organizacion, junto con el necesario flujo de informacion ascendente,
ayudan a introducir la filosofia de gestién de riesgos en la cultura de una entidad. De
manera similar, la direccién refuerza o modifica la cultura de una organizacién con sus

palabras y sus acciones diarias.

Cuadro 10

Comunicacion de la Filosofia de la Gestion de Riesgos

1. La direccion comenta los riesgos y las respuestas al riesgo asociadas en
sesiones informativas periddicas con los empleados.

2. De manera periddica, la direccion informa sobre los riesgos al nivel de entidad
mediante comunicaciones a los empleados.

3. Las politicas, estandares y procedimientos de gestidn de riesgos corporativos se
facilitan cuando se identifiquen nuevos acontecimientos.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

Junto con los flujos de informacién en sentido descendente, los canales ascendentes
de comunicacién deberian permitir al personal comunicar informacion sobre riesgos
en las unidades de negocio, procesos o departamentos funcionales. El siguiente cuadro

incluye un ejemplo de instrumentos para la comunicacién de dicha informacion.
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Cuadro 11

Vias de Comunicacion

Difusion a través de correos electronicos.

Difusion a través de correos de voz.

Boletines corporativos.

Bases de datos sobre determinadas cuestiones relacionadas con el riesgo.

SNl B o B B

Cartas del consejero delegado.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

Un objetivo deseable es el de conseguir introducir a lo largo del tiempo la
comunicacion sobre gestidn de riesgos corporativos en los programas de comunicacién
de la empresa, al nivel mds amplio, en coherencia con la idea de incorporar la gestién

de riesgos corporativos al tejido de la organizacién.

“En algunas circunstancias resulta necesario disponer de lineas independientes de
comunicacién como mecanismo a prueba de fallos, por si los canales habituales no

fuesen operativos.” (5:100)

Para los casos en los que los canales habituales de comunicacidn no resulten eficaces o
adecuados, muchas organizaciones establecen para sus empleados canales
complementarios de comunicacidn. Estos canales, que pueden denominarse
programas de “llamada de alerta” o “linea de cuestiones éticas”, pueden ser

voluntarios o bien obligatorios de acuerdo con la ley.

3.8.8 Supervision
3.8.8.1 Introduccién
“La gestidon de riesgos corporativos se supervisa — revisando la presencia vy

funcionamiento de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo
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mediante actividades permanentes de supervisidon, evaluaciones independientes o una

combinacién de ambas técnicas.” (5:103)

Durante el transcurso normal de las actividades de gestion, tiene lugar una supervision
permanente. El alcance y frecuencia de las evaluaciones independientes dependera
fundamentalmente de la evaluacién de riesgos y la eficacia de los procedimientos de
supervisiéon permanente. Las deficiencias en la gestién de riesgos corporativos se
comunican de forma ascendente, trasladando los temas mas importantes a la alta

direccion y al consejo de administracidn.

3.8.8.2 Actividades de Supervision Permanente

Diferentes actividades llevadas a cabo en el curso normal de la gestién de un negocio
pueden servir para realizar la supervisiéon de la eficacia de los componentes de la
administracion de riesgos corporativos. Estas actividades incluyen revisién diaria de

informacidén de las gestiones normales del negocio, como se ilustra a continuacién:

Cuadro 12

Ejemplos de actividades de supervision permanente

e ladireccidn revisa informes de indicadores claves de actividad del negocio, tales como
datos resumidos de nuevas ventas o sobre la posicién de liquidez e informacion sobre
la cartera de pedidos atrasados, margenes brutos y otras estadisticas claves

financieras y operativas.

e ladireccion operativa compara la produccién, inventario, medidas de calidad, ventas y
otra informacién obtenida en el curso de las actividades diarias con informacién

generada en el sistema, asi como con el presupuesto y la planificacion.

e la direccion revisa el rendimiento, comparandolo con los limites establecidos para los
indices de riesgo, como es el caso de tasas de error aceptables, articulos en transito,
partidas en conciliacién, balances de riesgo en divisa extranjera o indice de riesgo

equivalente.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.
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3.8.8.3 Evaluaciones Independientes

Aunque los procedimientos de seguimiento permanente normalmente proporcionan
una retroalimentacidon importante sobre la eficacia de otros componentes de la
administracion de riesgos corporativos, puede resultar provechoso echar un nuevo

vistazo de vez en cuando, centrandose directamente sobre la eficacia de dicha gestién.

Habitualmente, las evaluaciones independientes de la gestién de riesgos corporativos
se llevan a cabo periddicamente. En algunos casos, son originadas por un cambio en la
estrategia, procesos clave o estructura de la entidad. Las evaluaciones independientes
son llevadas a cabo por la direccion, el departamento de auditoria interna,

especialistas externos o por una alguna combinacién de estas funciones.

3.8.8.4 Revisiones de Auditoria Interna

El departamento de Auditoria Interna proporciona una evaluacion de los riesgos y
actividades de control de una unidad de negocio, proceso o departamento. Estas
evaluaciones proveen de una perspectiva objetiva sobre cualquiera de los
componentes de la gestidon de riesgos corporativos o sobre todos ellos, desde el

ambito interno de la empresa hasta la supervision.

En algunos casos, se presta especial atencion a la identificacidn de riesgos, el analisis
de probabilidad e impacto, la respuesta al riesgo, las actividades de control y la
informacién y comunicacién. La auditoria interna, basada en el conocimiento del
negocio, puede estar en posicion de considerar el modo en que las nuevas iniciativas y
circunstancias de la empresa podrian afectar a la aplicacion de la gestion de riesgos
corporativos, lo que podria tener en cuenta su revisidn y comprobacién de la

informacidn relevante.
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Hay mas informacion disponible en los consejos para la practica profesional de Ila
auditoria interna publicados por el Institute of Internal Auditors, que establecen
pautas para la evaluacion y generacién de informes sobre la eficacia de la gestion de

riesgos.

3.8.8.5 El Proceso de Evaluacion
La evaluacién de la gestidon de riesgos corporativos constituye un proceso en si misma.
Aunque los enfoques o técnicas varian, hay que aportar al proceso una disciplina, con

ciertos fundamentos inherentes a ella.

Un enfoque metddico proporciona una base sélida para la evaluacidn. Se utilizan los
mas diversos enfoques y técnicas, en general dependiendo de las circunstancias de la
empresa y la naturaleza y alcance de la evaluacion a realizar. El cuadro que precede

ilustra el enfoque bdsico de una empresa.

Cuadro 13

Pasos a seguir en una evaluacién independiente

Planificacion

e Definir los objetivos y alcance de la evaluacidn.
e Acordar un plan de evaluacion.

Ejecucion

e  Obtener un conocimiento de las actividades de la unidad de negocio/proceso.

e Comprender el modo en que esta disefiado el proceso de gestion de riesgos de la
unidad/proceso.

e Aplicar los métodos acordados a la evaluacion del proceso de gestion de riesgos.

e Analizar resultados en comparacion con los estandares de auditoria interna y seguimiento de la
empresa seglin sea necesario.

e Documentar deficiencias y soluciones propuestas, si fuera aplicable.

e  Revisar y validar los resultados con el personal adecuado.

Generacion de informes y acciones correctivas

e Revisar los resultados con la direccidn de la unidad de negocio/proceso y con otros directivos,
segun corresponda.

e Obtener comentarios y planes de correccién por parte de la direccion de la unidad/proceso de
negocio.

e Incorporar la retroalimentacion de la direccién al informe final de la evaluacion.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.
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3.8.8.6 Documentacion
El nivel de documentacidn de la gestién de riegos corporativos de una entidad varia

segln su dimensién, complejidad y factores similares.

El nivel deseado de documentacién de la gestiéon de riesgos corporativos varia por
empresa, a menudo en funcidn del tamafio, complejidad y estilo de gestidon. Ademas
de la amplitud y profundidad de la documentacion, las consideraciones al respecto
incluyen si estard en soporte papel o electrénico, si estara centralizada o distribuida y

cuales son los medios de acceso para actualizacién y revision.

Al evaluar la administracion de riesgos corporativos, se revisa la documentacién
existente de los procesos y otras actividades, e incluso, puede crearse dicha
documentacién, para permitir al equipo de evaluacién comprender facilmente los
riesgos de la unidad, proceso o departamento y las respuestas a ellos. La
documentacidn considerada en una evaluacién puede incluir:

a. Organigramas,

b. Descripcion de papeles, autoridad y responsabilidades claves,

c. Manuales de politicas,

d. Procedimientos operativos,

e. Diagramas de flujo del proceso,

f. Controles relevantes y sus responsabilidades asociadas,

g. Indicadores claves de rendimiento,

h. Riesgos claves identificados, y

i. Mediciones claves del riesgo.

Dicha documentacién puede constituir la base para el desarrollo de procesos de

evaluaciéon que incluyan pruebas para determinar si los procesos, junto con las
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politicas y procedimientos relacionados que se hayan establecido, son adecuados para
enfrentarse a los riesgos de la entidad y si son respetados.
En referencia a qué documentacion del propio proceso de evaluacion debe
desarrollarse, el equipo de evaluacidn tiene que considerar hasta qué punto se espera
gue dicha documentacidn alcance los objetivos de:
a. Proporcionar una “pista de auditoria” de las evaluaciones y pruebas del equipo
de evaluacion,
b. Comunicar los resultados de la evaluacion — observaciones, conclusiones vy
recomendaciones,
c. Facilitar la revisién por parte del personal de supervisién,
d. Facilitar las evaluaciones en periodos posteriores,
e. Identificar y comunicar problemas mas amplios,
f. Identificar papeles y responsabilidades individuales en el proceso de
evaluacién, y
g. Completar la documentacién existente sobre gestién de riesgos corporativos,

cuando se considere insuficiente.

3.8.8.7 Informe de Deficiencias

“Todas las deficiencias identificadas de gestidn de riesgos corporativos que afectan a la
capacidad de la entidad para desarrollar e implantar su estrategia y establecer y
alcanzar sus objetivos deberian comunicarse a quienes se encuentran en posicién de

tomar las medidas necesarias.” (5:110)

Algunas empresas han desarrollado pautas en lo que respecta a las personas a las que

deben comunicarse las deficiencias, como se ilustra en el siguiente cuadro:
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Cuadro 14

Pautas de comunicacion de deficiencias

Las deficiencias se comunican a las personas directamente responsables de alcanzar

los objetivos de negocio afectados por dicha deficiencia.

Las deficiencias se comunican a la persona directamente responsable de la actividad y

a una persona que se encuentre en un nivel al menos inmediatamente superior.

Existen canales alternativos de comunicacidon para la comunicacién de informacidn

sensible, como puede ser el caso de actuaciones ilegales o inadecuadas.

Determinados tipos especificos de deficiencias se comunican directamente a niveles

directivos mas altos.

Se han establecido protocolos para determinar lo que debe comunicarse al consejo de

administracién o a un comité especifico del consejo.

La informacidn relativa a las acciones correctoras emprendidas o que deban iniciarse

se traslada de vuelta al personal relevante implicado en el proceso de comunicacidn.

Fuente: Gestidn de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

Nuevamente como ejemplo, otra empresa establecié criterios para decidir qué

deficiencias debian ser comunicadas a la alta direccién y, dependiendo de su

importancia, al consejo de administracién, como se indica a continuacion:

a.

b.

Un impacto adverso en la seguridad de la plantilla o de terceros,
Un acto ilegal o inadecuado,

Una pérdida significativa de activos,

Un fracaso en la consecucion de objetivos clave,

Un efecto negativo en la reputacién de la entidad, y

Una generacién de informes externos inadecuados.
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3.8.8.8 Referencia Técnica: NIA 315 — Entendimiento de la Entidad y su entorno y
Evaluacién de Riesgos de representacion errénea de Importancia Relativa

Tal y como se indicé en el Marco tedrico de la presente investigacidn, segin la norma
tiene como “propdsito establecer normas y proporcionar guias para obtener un
entendimiento de la entidad y su entorno, incluyendo control interno, y para evaluar
los riesgos de representacidn errénea de importancia relativa en una auditoria de

estados financieros.” (14:262)

A primera vista, esta norma se relaciona con la administracion de riesgos en cualquier
empresa, claro estd, la misma fue redactada para ser considerada en la evaluacion de
los riesgos y errores de la informacion de la empresa por tal razén, es importante que
el auditor sepa distinguir y determinar con certeza los riesgos que afectan a la

institucién en cuanto a su control interno.

Tal y como lo indica la norma, se “requiere que el auditor entienda aspectos
especificados de la entidad y su entorno, y componentes de su control interno, para
identificar y evaluar los riesgos de representacion erronea de importancia relativa.”

(14:262)

En otras palabras, el auditor debe obtener una comprension de la entidad y de su
ambiente incluido el control interno que sea suficiente para identificar y evaluar los
riesgos de errores significativos en los estados contables debido a fraudes o
simplemente errores y que sea suficiente para disefar y ejecutar los procedimientos

de auditoria apropiados.

Cabe mencionar que hay que establecer que esta norma basicamente esta destinada a
la observacion de los riesgos que afectan la informacion financiera de la empresa. Por

supuesto, esta es una funcidn primordial del control interno ya que, uno de los
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objetivos principales de este es que la informacién financiera de la empresa esté libre
de errores u omisiones, por lo tanto es de vital importancia para el auditor interno
cumplir con las aseveraciones de esta norma y asi, al momento de que se efectle una
auditoria externa, la informacién financiera presentada esté libre de errores y
represente fehacientemente la situacion de la entidad a una fecha y a un periodo

determinado.

Entre los procedimientos que el auditor deberia ejecutar para obtener el conocimiento
a que se alude mas arriba, se encuentran la indagacién oral a la direccién y otros
funcionarios del ente, la revisidn analitica preliminar y la observacién e inspeccién.

Todos estos aspectos deben ser discutidos por el auditor con su equipo de trabajo.

Esta norma es muy detallada y se refiere muy explicitamente a todos los pasos que
debe dar el auditor para cumplir con este importante cometido. En particular, la
graduacion de los riesgos observados, los controles de la entidad para mitigar esos
riesgos y los procedimientos de auditoria que disefiara para obtener suficiente

seguridad en su opinion sobre los estados contables objeto del examen.

3.8.8.9 La Ley Sarbanes-Oaxley y la Evaluacion del Control Interno

“La Ley Sarbanes-Oxley, promulgada el 30 de julio de 2002, introduce importantes
modificaciones en la regulacidon de los mercados de valores en Estados Unidos. En la
Seccidn 404 acerca de la evaluacidn de los controles internos por parte de la direccion,
la ley dispone que la U.S. Securities and Exchange Commission (SEC) fije reglas para
gue, junto con cada informe anual de estados financieros, las empresas emitan un
informe de control interno que (1) declare la responsabilidad de la direccidon para
establecer y mantener una adecuada estructura de control interno y procedimientos
para la emisién de los estados financieros, y (2) contenga una evaluacién, a la fecha de
la finalizacion del afio fiscal, de la eficacia de la estructura y de los procedimientos de

control interno mencionados. Con respecto a la evaluacion de control interno
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requerida, la firma de auditores externos certificard e informara sobre la declaraciéon

hecha por la direccion.” (16:4)

La reglamentacidn final de la SEC, efectiva desde el pasado 14 de agosto, dispone que
el informe de control interno deberd incluir, ademds de los puntos mencionados, una
declaracidn identificando el marco utilizado por la direccién para evaluar la eficacia del
control interno de la empresa sobre los estados financieros, y una declaracién de que
el auditor externo ha certificado la declaracion de la direccion acerca de dicho control
interno. Bajo las nuevas reglas, se requiere que la empresa presente la certificacion del
auditor externo como parte del informe anual. Ademas, se agrega el requisito de que
la direccién evalle cualquier cambio en el control interno ocurrido durante cada
trimestre fiscal que haya afectado o pudiera haber afectado en forma significativa el
control interno sobre los estados financieros. La SEC determina que la direccién no
puede llegar a la conclusidon de que el control interno sobre los estados financieros es

eficaz si hay una o mas debilidades de control interno significativas.

La reglamentacion adopta una definicion de “control interno sobre los estados
financieros” la que, aun sin coincidir totalmente, se ha buscado que sea consistente

con la definicion de control interno del Informe COSO.

Para la implementacién de las nuevas medidas mencionadas se establece un
calendario que varia segun el tamaio de la empresa. El primer grupo, formado por
empresas con una capitalizacién por encima de los 75 millones de délares, debera
presentar el informe de control interno comenzando en el ano fiscal que finalice a
partir del 15 de junio de 2004, mientras que el segundo grupo, compuesto de
empresas mas pequefias, debera hacerlo para los afos fiscales que finalicen a partir

del 15 de abril de 2005.
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3.8.9 Roles y Responsabilidades

3.8.9.1 Introduccion

“Todo el personal de una entidad tiene alguna responsabilidad en la gestidén de riesgos
corporativos. El consejero delegado es responsable en ultimo lugar y deberia asumir su
“titularidad”. Otros directivos apoyan la filosofia de gestion de riesgos, promocionan el
cumplimiento del riesgo aceptado y gestionan los riesgos dentro de sus areas de
responsabilidad, en coherencia con las tolerancias al riesgo. Otras personas son
responsables de desarrollar la gestion de riesgos corporativos segun las directivas y
protocolos establecidos. El consejo de administracién proporciona una importante
supervision de dicha gestidn. Algunos terceros facilitan a menudo informacidn util para

llevarla a cabo, aunque no sean responsables de su eficacia.” (4:72)

En esta parte se ilustran distintos enfoques organizativos para la asignacién de papeles
y responsabilidad en la administracién de riesgos en un gobierno corporativo vy
proporciona pautas sobre cudles deben ser dichos papeles y responsabilidades en los
casos del consejo de administracion y sus comités relevantes, el consejero delegado, el
director de riesgos, el director de una unidad de negocio y el director de auditoria

interna (que es la parte que mas nos interesa).

Una caracteristica que define el modo en que se implante la gestién de riesgos
corporativos es el nivel de detalle para definir claramente papeles y responsabilidades,
asi como el hecho de que se asignen de forma centralizada o descentralizada. Si bien el
modo de hacer esto varia de una entidad a otra, pueden observarse elementos

comunes.

La figura que a continuacidn se presentard, representa tres enfoques, cada uno de

ellos con un grado diferente de centralizacién de papeles y responsabilidades para

identificar, evaluar, responder y generar informes de riesgos.
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Grafica 6

Enfoques organizativos

Enfoque 1 Enfoque 2 Enfoque 3

| Consejo |
-~

| Consejo |
~

| Consejo |

3

Alta direccién | | Alta direccidén | | Alta direccion |

Funciones
centrales

Funciones
centrales

Funciones
centrales

O Identificar, evaluar O Responder

Identificar, evaluar,
responder

Fuente: Gestién de Riesgos Corporativos, Marco Integrado, COSO, 2004.

De lo anteriormente expuesto, el enfoque uno representa un modelo en que la
identificacion de eventos y la evaluacidn de riesgos se realizan en la direccién de los
departamentos o unidades de negocio, pero la autoridad para determinar la respuesta
al riesgo y las actividades de control relacionadas permanecen en los servicios
centrales, desde donde se comunican los riesgos hacia la alta direccidén y el consejo.
Este enfoque puede funcionar en entidades de tamafio pequefio en las que la
direccion central posee lineas claras de visidén de las actividades de negocio, pero las

autoridades claves de decisién permanecen en el centro de gestién.

El enfoque 2 representa un modelo en que la identificacion de eventos, la evaluacion
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de riesgos, la respuesta a ellos, las actividades de control y la generacién de informes
son responsabilidad principal de las lineas de negocio. Los servicios centrales estan
implicados en la supervision del proceso y también podrian poseer un papel amplio en

la generacién de informes.

El enfoque 3 es una variante del enfoque 2 e ilustra que determinados riesgos pueden
ser abordados en los servicios centrales, tales como los riesgos al nivel de entidad
relativos a movimientos en el precio de productos bdsicos o divisas extranjeras, que se

supervisan y gestionan globalmente.

En el caso que nos ocupa, el enfoque ideal para una empresa comercial importadora
de muebles de madera seria el nimero 1, ya que derivado de las unidades de negocio
gue presenta es conveniente que las decisiones sobre las medidas a tomar para

mitigar los riesgos que afectan a la entidad sean definidas por la direccion general.
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO
LA PARTICIPACION DEL CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR EN LA ADMINISTRACION DE
RIESGOS EN EL GOBIERNO CORPORATIVO DE UNA EMPRESA DEDICADA A LA
IMPORTACION DE MUEBLES DE MADERA

4.1 ANTECEDENTES

La empresa “Importadora de Muebles, S. A.” tiene como objetivo de negocio el
crecimiento y expansiéon comercial a nivel nacional, a través de la apertura de una o
mas tiendas en los departamentos mas importantes de la Republica de Guatemala.

Para ello, solicita el apoyo y colaboracién del Comité de Auditoria.

De acuerdo a los lineamientos y herramientas planteadas en los capitulos del | al Ill,
evaluar y administrar los riesgos en un Gobierno Corporativo es un proceso que
permite identificar adecuadamente los riesgos vy, principalmente, establecer
respuestas oportunas a los mismos. Por tal razén y, teniendo presente que la empresa
“Importadora de Muebles, S. A.” adoptd el Marco Integrado de Gestion de Riesgos
Corporativos y que usted es el Auditor Interno de la compaiiia, se le solicita efectuar
un analisis y evaluacion operativa y general de los riesgos y eventos potenciales que
pudieran obstruir el logro de los objetivos de la empresa “Importadora de Muebles, S.

A"

4.2 PROCESO DE EVALUACION
Como Auditor Interno, se presentd con el Consejo de Administracion de la compania
para comenzar con el trabajo de evaluacidon y administracion de riesgos. En este
proceso se realizaron una serie de actividades, dentro de las cuales destacan las
siguientes:

e Solicitud del Organigrama de la empresa “Importadora de Muebles, S. A.”

e Reunidn con el Consejo de Administracion



e Conocimiento del proceso de administracién de riesgos

e Presentacion con los Directores de los Departamentos o Gerencias

e Requerimientos de planes estratégicos

e Solicitud de documentacién e informacion para completar la evaluacion.

El Organigrama de la empresa “Importadora de Muebles, S. A.” es el siguiente:

ORGANIGRAMA

IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

Gobierno
JUNTA DIRECTIVA Auditoria
Carnnratiun
| | | PRESIDENTE
Comité Comité Comité
[ Adm Ries
Auditoria GERENTE GENERAL
Gerente Gerente Gerente de Gerencia de Gerencia
de Ventas Administrativo Servicios Marketing de RRHH
- Financiero

Fuente: Elaboracion propia, Noviembre 2009.

Posterior a obtener el Organigrama general de la empresa, se presenta la informacién

financiera al 31 de diciembre de 2008, tal informacién es la que sigue:
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
(Cifras expresadas en Quetzales)

ACTIVO

No Corriente

Equipo de Computacion 170,000.00

Mobiliario y Equipo 130,000.00

Vehiculos 250,000.00

Depreciaciones Acumuladas (170,480.00) 379,520.00
Corriente

Inventario de Muebles para Oficina 150,000.00

Inventario de Muebles para

Dormitorios 250,000.00

Inventario de Muebles para Cocina —

Comedor 125,000.00

Inventario de Muebles para Sala 155,000.00

Cuentas por Cobrar 122,500.00

Reserva para Cuentas Incobrables (3,675.00) 118,825.00

Caja y Bancos 500,000.00 1,298,825.00
TOTAL DEL ACTIVO 1,678,345.00

PASIVO Y PATRIMONIO NETO
Capital y Reservas

Capital Autorizado, suscrito y pagado 180,000.00
Utilidades Retenidas 545,146.00
Ganancia del Periodo 110,550.00
Reserva Legal 75,449.00 911,145.00

Pasivo No Corriente
Préstamos Bancarios 450,000.00 450,000.00

Pasivo Corriente

Proveedores 250,000.00
Impuestos por Pagar 67,200.00 317,200.00
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO 1,678,345.00
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

(Cifras expresadas en Quetzales)

INGRESOS 5,542,169.50
Ingresos por Ventas 5,655,275.00

Devoluciones sobre Ventas (113,105.50)

COSTO DE VENTAS 2,238,219.00
Inventario Inicial 405,000.00

Compra de Mercaderia 2,012,324.00

Gastos sobre Compra de Mercaderia 500,895.00

Inventario Final (680,000.00)

MARGEN BRUTO EN VENTAS 3,303,950.50
GASTOS DE OPERACION 3,019,801.00
Gastos de Venta 1,685,234.00

Gastos de Administracion 1,334,567.00

GANANCIA EN OPERACION 284,149.50
OTROS GASTOS Y PRODUCTOS

FINANCIEROS 132,087.97
Otros Gastos 175,956.50

Otros Productos (43,868.53)

GANANCIA ANTES DE IMPUESTO 152,061.53
Impuesto sobre la Renta 35,984.03
GANANCIA DESPUES DE IMPUESTO 116,077.50
Reserva Legal 5,527.50
RESULTADO DEL PERIODO 110,550.00

%

0.40

0.60

0.54

0.05

0.03

0.02
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Para desarrollar el proyecto, es necesario que la empresa defina su declaracién de
filosofia de gestion de riesgos. Para este caso, la empresa Importadora de Muebles, S.

A. presenta su filosofia de Administracién de Riesgos como sigue:

IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
DECLARACION DE LA FILOSOFiIA DE LA GESTION DE RIESGOS
GUATEMALA, 31 DE DICIEMBRE DE 2008

Derivado del crecimiento y expansidon econdmica, nuestra organizacidn precisa un enfoque
detallado en lo relacionado a la administraciéon de riesgos corporativos, que permita una
reflexion y andlisis estratégicos amplios, integrando al mismo tiempo valores y creencias
fundamentales. Para ello, deseamos que la administracién de riesgos corporativos se
convierta en nuestra base de desarrollo y crecimiento comercial a nivel nacional.

La base fundamental de nuestro proyecto de administracion de riesgos para el proceso de
expansion comercial es una estrategia de gestidon que respete las necesidades y aspiraciones
definidas para el proyecto. Dicha estrategia proporciona un modelo interactivo de
informacién del riesgo, que facilita el flujo de informacidn y hace énfasis en la comunicacién
a través de toda la entidad. Este tipo de proceso proporciona informacién acerca de las
necesidades y expectativas de todos los involucrados, con el fin de mejorar continuamente
nuestra estrategia de riesgo a escala empresarial para alcanzar los objetivos propuestos.

Para asegurarnos que cumplimos esta estrategia, el programa de gestidn de riesgos dota a la
empresa con las herramientas y procedimientos que nos permitan superar las barreras que
se opongan a los esfuerzos por superar las expectativas. Comprendiendo que el riesgo y el
control son tareas propias de todos, el personal identifica de manera proactiva, mas
eficiente y econdmica, el riesgo implicito en la entrega de productos y servicios al mercado.

El programa implementado de gestion de riesgos permitird ver el problema desde varias
perspectivas, a fin no sdlo de identificar actividades para mitigar riesgos, sino también
anticiparnos a posibles oportunidades y actuar sobre ellas.

Otro punto importante de nuestra organizacidon consiste en mantener un respeto e
integridad frente a nuestros empleados, clientes y grupos de interés. Al incorporar el
programa en mencidn a nuestras practicas empresariales diarias y al hacer operativas las
medidas de rendimiento relacionadas, la administracién de riesgos nos asegura que
mantenemos los estandares éticos mas elevados siguiendo nuestros valores fundamentales
para alcanzar los objetivos propuestos.
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Adicional a la informacidn proporcionada por la entidad, se tuvo una entrevista con
Eddy Pérez (Gerente General) en donde indicaba que debido al andlisis realizado por la
administracidon, consideran para el presente proyecto de expansién comercial la
evaluacién y administracion de riesgos en el area de la administracion y logistica para
la importacién, esto debido a problemas econdmicos en los paises de origen de los
productos y a que existe una probabilidad de no poder abastecer las tiendas que se
establezcan en el territorio nacional y ain mas preocupante, no poder contar con un

inventario que satisfaga la demanda de los clientes en forma oportuna.

En el drea de Mercadeo y Ventas a cargo de Ricardo Gutiérrez (Gerente de Ventas), la
administracion considera que el riesgo de que la propaganda y publicidad en medios
escritos y radiales no impacte a los clientes es bajo ya que durante los ultimos anos
han tenido éxito en ventas a pesar de no efectuar estudios de mercado con frecuencia,
siendo su mayor preocupacion el area de Inventarios ya que éstos estan supeditados a
sufrir cualquier eventualidad relacionada con alguna catastrofe natural o accidente

provocado por incendios, destruccidon de los muebles entre otros.

Por ultimo, el Gerente Administrativo — Financiero, Roberto Flores informé que tiene
confianza en su personal debido a la experiencia que han demostrado y a pesar de no
contar con un manual de procedimientos contables estima que la ocurrencia de
errores en la informacion financiera que obtiene del departamento de contabilidad es
moderada, sin embargo, existe el riesgo de que se den errores importantes en la

misma.

En referencia a la informacién proporcionada, la empresa presenta las consideraciones

sobre el riesgo aceptado para poder efectuar la correcta evaluacidn y administracidn

de los riesgos descritos, dicha informacion es la que sigue:
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IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
CONSIDERACIONES SOBRE EL RIESGO ACEPTADO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

1. ¢éQué riesgos relativos al negocio esta dispuesta a asumir la empresa y cudles no? Por
ejemplo, iestd la empresa preparada para aceptar pequefias pérdidas de inventario fisico
debido a hurtos, pero no dispuesta a aceptar grandes pérdidas de inventario fisico debido
a deterioro, obsolescencia o catastrofe naturales?

2. De acuerdo al capital invertido en el proyecto de expansidon comercial, ¢esta dispuesta la
empresa a tolerar pérdidas o ganancias muy bajas en los primeros meses de puesto en
marcha el mismo?

3. Enrelacidn a las ventas de los muebles, éla empresa estara debidamente preparada para
soportar una baja considerable en cuanto a los ingresos? Por ejemplo, éla empresa
podria subsistir con bajos ingresos para pago de costos y gastos durante un ejercicio
contable?

4. Respecto a cuestiones de mercadeo y publicidad, ¢existen medidas que puedan
salvaguardar el prestigio y el impacto en la poblacion en el momento de que aparezca un
competidor exigente en el ramo? Por ejemplo, éel departamento de ventas cuenta con
planes especificos para mantener el nivel de ventas deseado?

5. (¢Estad preparada la empresa para solventar ciertas contingencias o eventualidades que
puedan surgir con terceros?

Derivado de los cuestionamientos anteriores, el riesgo aceptado debe de expresarse
en términos de un “mapa de riesgo”. En este, cualquier riesgo residual significativo en
la zona de color claro excede del riesgo aceptado, lo que requiere la puesta en marcha
de acciones para reducir su probabilidad y/o impacto y situarlo dentro del riesgo
aceptado.
IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
MAPA DE RIESGOS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
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De acuerdo a la grafica anterior, existen dos puntos muy importantes en lo que
respecta al nivel de riesgo aceptado por la entidad y que pueden afectar de manera

considerable el proyecto en marcha.

Lo anterior indica que:

1) A pesar de que la tendencia estd marcada durante los primeros meses de
iniciado un proyecto, la empresa no esta dispuesta a correr el riesgo de obtener
pérdidas o ingresos muy por debajo de lo presupuestado, y

2) Las pérdidas en los inventarios de la compaiiia, es un aspecto que no estan
dispuestos a tolerar. Segun la direccidn, este aspecto puede mitigarse en parte
si se establecen medidas adecuadas y de acuerdo a planes de seguros por
robos y dafios. De acuerdo a lo expuesto anteriormente y en relacion a los
objetivos de negocio planteados, se presenta a continuacién un cuadro
completo con los aspectos basicos de la misidon definida, objetivos establecidos,

riesgo aceptado y la tolerancia a dicho riesgo.

4.2.1 Planes y Estrategias de la Empresa para el Manejo de los Riesgos y Eventos
Potenciales:

Luego de presentar el mapa de riesgos, como parte de la evaluacién a efectuar, es
necesario identificar los riesgos y eventos potenciales y para ello, la empresa

proporciona sus planes estratégicos y los mismos son los siguientes:
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IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

La empresa Importadora de Muebles, Sociedad Anénima consideré sus opciones para
crecer a nivel nacional en la comercializacidon de los muebles que importa, identificando
tres estrategias:
1. Estrategia No. 1:
Extender su red de tiendas a nivel nacional para comercializar los muebles que
importa.
2. Estrategia No. 2:
Establecer enlaces con distribuidores previamente autorizados que permita la
comercializacién de los muebles en los departamentos mds importantes a nivel
nacional.
3. Estrategia No. 3:
Mantener la red de tiendas en la capital y subcontratar las operaciones
existentes por internet y de atencidn telefdnica para comercializar y distribuir los
muebles importados.

Posterior a establecer los objetivos estratégicos, la administraciéon se encarga de
determinar los objetivos relacionados. Estos objetivos son complementarios vy

permiten alcanzar los objetivos principales.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
VINCULACION DE LA MISION CON LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y LOS OBJETIVOS
RELACIONADOS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
Preparado por: José A. Gbmez Fecha: 02/02/2009
Revisado por: Ricardo Gutiérrez Fecha: 06/02/2009

Institucidn: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revisidon: 15/01/2009

Mision:

Ser el distribuidor nimero uno de muebles de madera importados de la mas alta calidad
a nivel nacional.

Objetivos estratégicos:

1. Ser el mayor o el segundo mayor proveedor de muebles de madera de la mas
alta calidad en el mercado nacional.

2. Figurar y sobresalir en términos de calidad de nuestros principales productos
(muebles) importados.

3. Ser reconocidos en el mercado local como lideres en relacidn a la calidad, precio
y distribucién de nuestros productos.

Estrategias:

1. Alinearnos con entidades similares en el mercado y especialidad que nos
identifica, la comercializacién de muebles importados de la mas alta calidad.

2. Adquirir o construir tiendas de distribucién que llenen las expectativas de
comercializacién y venta de nuestro proyecto.

3. Poner en marcha programas de marketing muy bien definidos a medida que se
vaya acercando la apertura de la primera tienda a nivel nacional.

Objetivos relacionados:

1. Iniciar el didlogo con la direccién de la compaiiia sobre los 3 departamentos mas
importantes a nivel nacional para empezar a negociar la apertura de una nueva
tienda.

2. Fijar como objetivo la apertura de 3 tiendas, una en cada uno de los
departamentos mas importantes a nivel nacional y estructurar e implementar los
medios de comercializacidn de los productos.

3. Identificar los gustos y preferencias de los clientes para impactar con la calidad y
belleza de los muebles que se comercializaran.
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4.2.2 Riesgos y Eventos Potenciales

Una de las herramientas a utilizar en el Proceso de Administraciéon de Riesgos en un

Gobierno Corporativo es el Inventario de Eventos, en este, se presentan a manera de

resumen los riesgos identificados y detallados en la etapa de evaluacion de la siguiente

manera:

IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA

INVENTARIO DE RIESGOS Y EVENTOS POTENCIALES

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
Preparado por: José A. Gbmez Fecha: 02/02/2009
Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General Fecha: 06/02/2009
Institucién: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revision: 15/01/2009
Area de Administracién y Logistica para la Importacién:

1. Respecto a la importacion de los muebles de madera, existe el riesgo de que la
comunicacidon entre los encargados de importacion y los agentes aduanales sea
inadecuada en relacion con los planes, horarios y documentacién que soporte el proceso
de importacién de los muebles, lo que provocaria el robo o extravio de la mercaderia.

2. Es latente el riesgo de que al momento de que los muebles vayan a ser transportados a

los departamentos de la republica, éstos sufran cualquier tipo de eventualidades tales
como: accidentes, asaltos por parte de bandas organizadas, y que los muebles sufran
cualquier dafio o desperfecto en su estructura. Esto afectaria considerablemente la
calidad del producto.

Area de Mercadeo y Ventas:
3.

En esta area, en primer lugar, se presenta el riesgo de que la informacidn relacionada con
los factores que puedan afectar las estrategias de mercadeo y ventas de la empresa sea
inadecuada. Esto debido a un pobre analisis y estudio de investigacién del mercado
nacional, especialmente en los departamentos de la republica.

Basicamente, el riesgo mds importante a considerar es el de obtener informacién
incompleta o inadecuada acerca del mercado en donde se van a establecer las tiendas, ya
que por desconocimiento o descuido en este tema se pueden definir estrategias que no
impacten en el gusto de los clientes y esto implicaria reduccién de ingresos y desperdicio
de costos.

Area de Informacion Financiera:
5.

Respecto a esta area, también a considerarse importante, se analiza el riesgo de que la
informacion financiera que se presente sobre el andlisis y estudio de los costos vy
beneficios del proyecto de expansién comercial a nivel nacional no refleje de manera
eficaz y oportuna los resultados deseados y por ende, la informacién de la empresa se
vea afectada por sobrevaluaciones y subvaluaciones por lo que es importante enfocarse
en este tema.
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4.2.3 Vinculacidn de Factores y Eventos Posibles con el Objetivo de Negocio:
Posterior a definir e identificar los riegos y eventos posibles, también es necesario
efectuar la vinculacién de los factores y eventos posibles con la misidn de la empresa

(o unidad de medicién objetivo), para ello se efectua el siguiente analisis:

IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
VINCULACION DE FACTORES Y EVENTOS POSIBLES
CON LA UNIDAD DE MEDICION OBJETIVO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

La empresa Importadora de Muebles, S. A. se dedica a la importacion y venta de
muebles de madera de la mas alta calidad y aspira a expandirse con la apertura de

establecimientos de venta a nivel nacional.

Pretende determinar qué factores y acontecimientos afectan a la demanda del
producto y si es factible establecerse como distribuidor para los departamentos mas

importantes de la Republica de Guatemala.

El objetivo se muestra en el extremo derecho de la “espina dorsal”. Los eventos que
afectan de manera positiva al logro del objetivo planteado se representan con una
flecha que apunta hacia arriba, mientras que aquellos con un efecto negativo se
muestran con una flecha hacia abajo. Los correspondientes factores internos y

externos asociados a estos eventos se identifican en la parte izquierda.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
VINCULACION DE FACTORES Y EVENTOS POSIBLES CON LA UNIDAD DE MEDICION OBJETIVO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

Un nuevo competidor entra en el mercado. Incrementa las opciones del consumidor.
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Medio Ambiente
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Cémo se puede ver a través de la grafica anterior, satisfactoriamente hay mas factores
positivos y que contribuyen a la empresa para que pueda alcanzar el objetivo principal
del negocio que es expandirse a nivel nacional a través de la venta de los muebles que
importa. Por lo tanto, el proyecto puede seguir su curso, claro estd, atenuada a los
riesgos detallados con anterioridad pero siguiendo la linea de accién establecida, el

objetivo de negocio se alcanzara.

4.2.4 Medicidn y Cuantificacion de Riesgos

Seguido de la identificacién de los Riesgos y Eventos Potenciales, es necesario efectuar
la medicién y cuantificacion de los mismos, por ello, el grupo de trabajo de Auditoria
Interna es el encargado de presentar a la Administracién cuales son los principales
indicadores de Riesgo y Alarma que le permitirdn implementar respuestas y acciones

inmediatas a los riesgos identificados.

Estos indicadores son mediciones cualitativas o cuantitativas que proporcionan un
mayor conocimiento de los riesgos y eventos potenciales que pudieran afectar que la

empresa pueda desarrollar el proyecto de expansidon comercial.

De acuerdo a las platicas sostenidas con los encargados de las dreas evaluadas, al
diagndstico presentado a la gerencia y de la identificacién de los riesgos mas
importantes, se define el siguiente papel de trabajo en donde se detallan los riesgos o

eventos posibles junto con su principal indicador de alarma y de ocurrencia,
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IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
PRINCIPALES INDICADORES DE RIESGO Y ALARMA

Preparado por: José A. Gdmez

Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

Fecha: 04/02/2009

Fecha: 08/02/2009

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha Revision: 15/01/2009

Descripcion Indicador de

del Objetivo Medicién Objetivo y Riesgo o Evento Principal Alarma para la

de la Unidad Tolerancia Posible Indicador Unidad de

de Negocio Negocio
Implementar Que todos los Objetivo: Que Al momento de | Informacién | Inconsistencia
medidas y muebles todos los que los muebles | de los entre el pedido
controles, importados en | muebles entren | esténenla encargados realizado al
junto con los un pedido en perfectas aduana, por el del area de proveedory el
agentes de puedan ser condiciones a atraso en importacion | numero de
aduana, para internados y las bodegas de completar los y de los unidades
evitar extravio | trasladados sin | la empresa. documentos Agentes de contadas en las
o confusion en | ningun necesarios, los Aduana bodegas de la
laimportacién | problema. Tolerancia: 0 muebles sobre empresa.
de muebles. unidades puedan ser unidades

extraviadas. sustraidos por extraviadas.
terceros.
Procurar la Que todos los Objetivo: Que El riesgo latente | El nivel de Que en los
seguridad y muebles que los muebles no es que durante delincuencia | ultimos meses o
salvaguarda de | sean sufran ningun el traslado de y dias se estén
los muebles trasladados a dafio, accidente | los muebles se estadisticas presentando gran
gue sean los o robo. presente un de asaltos cantidad de
trasladados a departamento accidente o de las atracos o
los s estén libres Tolerancia: 0 sean carreterasa | accidentes en las
departamento | de cualquier unidades interceptados. transitar. carreteras mas
sdela eventualidad. dafiadas o usadas.
Republica. robadas.
Efectuar un Que la Objetivo: Que la Inconsistenci | Desconocimiento
analisis y informacion Conocer a informacion aentrela del publico sobre
estudio de obtenida esté profundidad las | recabada porla | realidad del el nombre de la
mercado actualizada y preferencias y Gerencia de mercadoyla | empresay las
adecuado. presente las demandas del Ventas no informacién | marcas ofrecidas.
tendencias del | mercado. cumpla las presentada.
mercado. necesidades y
Tolerancia:

Identificacidn de
la marca en el
mercado.

requerimientos
dela
Administracion.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
PRINCIPALES INDICADORES DE RIESGO Y ALARMA

Preparado por: José A. Gdmez

Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

Fecha: 04/02/2009

Fecha: 08/02/2009

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha Revision: 15/01/2009

Descripcion Indicador de
del Objetivo Medicién Objetivo y Riesgo o Principal Alarma para la
de la Unidad Tolerancia Evento Posible Indicador Unidad de
de Negocio Negocio
Desarrollar Numero de Objetivo: 100 Que la Indicadores de | El nivel de
una campafia Unidades unidades confianza del confianza del confianza del
promocional vendidas al vendidas al consumidor consumidor. consumidor
de los muebles | mes. mes durante la | disminuya, desciende mas
en cada campana provocando de un 5%.
departamento promocional. reducciones
en estudio. en las ventas.
Tolerancia: 90
-150
unidades
vendidas al
mes.
Procurar la Numero de Objetivo: No Que la Cifras y saldos | Inconsistencia
elaboraciéony errores u se tolerara informacion sobrevaluados | en las
presentacion omisiones ningun tipo de | financiera o subvaluados | confirmaciones
de Informacién | importantes erroru presente que presenten | de saldosa
Financiera que presente omisién en la errores u informacion través de las
libre de la informacién | informacion omisiones irreal e revisiones
errores u, financiera de financiera, importantes inconsistente periddicas.
omisiones la empresa. m4s sin que con el
importantes, embargo se sobrepasen el | desarrollo del
cifras establece un limite negocio.
razonables y limite de 5. establecido y
razones que afecten

apegadasala
realidad de la
empresa.

Tolerancia: 3 a
7 errores u
omisiones
importantes.

las cifras de
los mismos.

De acuerdo a lo conversado con el Gerente General de la entidad, a través de los

papeles de trabajo anteriores, se podra manejar y controlar de forma adecuada los

riesgos que fueron identificados, por ello, adicional a esta informacion, se le presentan

las actividades de control que como Auditor Interno considera necesarias y pueden

implementarse como respuestas a dichos riesgos.
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4.2.5 Matriz de Riesgos

De acuerdo a la informacion recabada a través de los documentos proporcionados y
entrevistas con el personal de la empresa, se presenta la siguiente Matriz de los
Riesgos mas importantes considerados por la Administracion de “Importadora de

Muebles, S. A.

IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
MATRIZ DE RIESGOS
AREA: ADMINISTRACION Y LOGISTICA PARA LA IMPORTACION
Preparado por: José A. Gdémez Fecha: 10/02/2009
Revisado por: Eddy Pérez - Gerente General Fecha: 11/02/2009
Institucién: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revision: 15/01/2009

Administracién y Lo.gllstlca Valor.acwn del Moderado Respuestas a los Riesgos
para la Importacion Riesgo:
No. Objetivos Riesgos Impacto del Riesgo Actividades de Control

1 | Asegurarse de que los Los planesy Extravio de los Especificar,
muebles son recibidos en horarios de muebles y pérdida de | conjuntamente con los
las aduanas, con la entrada no son lainversion realizada. | encargados y los agentes
documentacién completa informados los planes y horarios en
para el pronto traslado a adecuadamente los cuales seran recibidos
las bodegas. los muebles.

2 La documentacion acerca Que la Informacion Verificar con los
de los muebles documentaciéon | incompleta y poco encargados y
importados esté completa | esté confiable de los proveedores de muebles
al momento de que sean incompleta. costos y gastos la documentacién que es
recibidos. efectuados. necesaria para el ingreso

de los muebles.

3 Salvaguardar la La seguridad Dafios o accidentes Mantener una constante
Mercaderia recibida. fisica sea que afecten los seguridad fisica sobre el

inadecuada. inventarios. lugar de
almacenamiento de los
muebles.

4 Traslado de la aduana alas | De robo, Riesgos de robo, Estudiar la contratacidn
bodegas de las tiendas accidentes en el | accidentesy de seguridad privada y
departamentales. trayecto. catastrofes naturales. | de una pdliza de seguro.

5 Stock adecuado de De calidad: Al Devolucién de los Implementar medidas de
muebles de acuerdo a las presentar muebles vendidos y control de los muebles,
demandas y necesidades muebles con disgustos o llamadas | revisando su estructuray
de los clientes. desperfectos o de atencién con los dafios para considerar su

danos. muebles ofrecidos. reparo o desecho.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
MATRIZ DE RIESGOS

AREA: MERCADEO Y VENTAS

Fecha: 11/02/2009

Preparado por: José A. Gdmez
Revisado por: Ricardo Gutiérrez — Gte. Ventas
Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha: 12/02/2009

Fecha Revision: 15/01/2009

Mercadeo y Ventas Valoracién del Riesgo: Alto Respuestas a los
Riesgos
No. Objetivo Riesgo Impacto del Actividades de
Riesgo Control
1 Disefio de estrategias de | Informacién inadecuada | Definiciény 1. Retencién del
mercadeo considerando | relacionada con los disefio de personal
la competencia y los factores que pueden estrategias de experimentado en
negocios ambientales y influir en las estrategias | mercadeo marketing en la
otros factores que de mercadeo de la inadecuadas que entidad. 2. Conducir
pueden influir en las entidad. repercutirian en una investigacién de
actividades de mercadeo una baja en las mercados,
de la entidad y en ventasy comprobar y analizar
cambios potenciales en desprestigio de la | la economia, los
esos factores. entidad. clientes y el rumbo
de la competencia.
2 Identificar clientes Informacion, acerca de Desconocimiento | 1. Evaluarla
potenciales que existen los clientes, 0 poco estrategia de los
y desarrollar estrategias | incoherente, incompleta | conocimiento de precios en el
de mercadeo para influir | o no disponible al igual la situacion del mercado
en las decisiones de que la informacién dela | mercadoy la compardandolos con
compra de las marcas de | competencia. competencia lo los de la
muebles que se que afectaria el competencia. 2.
distribuyen. desarrollo del Evaluar la efectividad
negocio. de la publicidad y las
promociones.
3 Implementacion de las Que los vendedores se Comunicacidn 1. Comunicar las

estrategias de mercadeo
en una forma especifica.

muestren indiferentes
ante las estrategias de
mercadeo.

inadecuada de las
estrategias de
mercadeo dentro
de la compaifiia.

estrategias de
mercadeo a los
vendedores. 2.
Establecer programas
de comisiones,
bonificaciones,
regalos por
cumplimiento a las
metas establecidas.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.

MATRIZ DE RIESGOS

AREA: INFORMACION FINANCIERA

Preparado por: José A. Gédmez

Revisado por: Roberto Flores — Gte. Financiero

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha: 12/02/2009

Fecha: 12/02/2009

Fecha Revision: 15/01/2009

Informacidn Financiera Valoracién del Riesgo: Alto Respuestas a los
Riesgos
No. Objetivo Riesgo Impacto del Actividades de
Riesgo Control
1 | Generacion de Operativo: Al presentar Presentacion de Estructurar el

informacion financiera
confiable y oportuna a la
Junta Directiva y al
Gobierno Corporativo

informacion financiera
incorrecta por criterios
contables diferentes a
las normas contables
vigentes o politicas
establecidas por la
Administracion.

saldos
sobrevaluados en
las cifras de los
Estados
Financieros o
subvaluacién de
los renglones mas
importantes de la
empresa como:
inventarios,
clientes y pasivos
internos y
externos.

departamento
financiero con una
adecuada
segregacion de
funciones y un
monitoreo en marcha
con capacitacion
constante en temas
financieros y fiscales.

4.3 COSTOS Y BENEFICIOS

Posterior a que, conjuntamente con la Administracidn, se establecieron las medidas y

respuestas al riesgo a definir como Actividades de Control para mantener supervisados

y controlados los riesgos, es necesario efectuar un andlisis de costos y beneficios en

relacion a las respuestas y actividades de control a desarrollar, con el propésito de

establecer si las mismas seran de beneficio para la entidad, par que de esta manera

pueda satisfacer sus necesidades y lograr el objetivo de negocio.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.

ANALISIS DE COSTOS Y BENEFICIOS

AREA: ADMINISTRACION Y LOGISTICA DE IMPORTACION

Preparado por: José A. Gdmez

Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General

Fecha: 15/02/2009

Fecha: 15/02/2009

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha Revision: 15/01/2009

No. Riesgo Respuesta al Riesgo Costo Beneficio

1 Los planesy Especificar, De acuerdoa lo 1. Adecuada comunicacion
horarios de conjuntamente con los | establecido, esto entre los encargados del
entrada no son encargados y los implicaria gastos en areay los agentes en
informados agentes los planes y llamadas telefénicas, | cuanto a la recepcién de
adecuadamente. horarios en los cuales contratacion de otro | los muebles. 2.

seran recibidos los agente aduanal Establecimiento de

muebles. experimentado, pago | controlesy supervision
adicional de permanente.
honorarios y otros.

2 Que la Verificar con los Este costo esta 1. Control permanente
documentacion encargados y relacionado con el sobre la documentacién a
esté incompleta. proveedores de riesgo anterior ya presentar para el ingreso

muebles la gue aca también se de los muebles. 2. El
documentacidn que es | incurririan en gastos | personal estaria
necesaria para el por asesoramientoy | preparado para solventar
ingreso de los capacitacion a los cualquier emergencia.
muebles. encargados del area
de importaciones.
3 | Laseguridad fisica | Mantener una Para este riesgo, el 1. Principalmente, se

sea inadecuada.

constante seguridad
fisica sobre el lugar de
almacenamiento de los
muebles.

costo fundamental
implicaria la compra
de extinguidores,
contratacion de
seguridad privada e
implementacion de
controles en las
bodegas.

contaria con mayor
seguridad y control en las
bodegas de los muebles.
2. Se reduciria el nivel de
tolerancia sobre los
muebles dafiados o
extraviados.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.

ANALISIS DE COSTOS Y BENEFICIOS

AREA: ADMINISTRACION Y LOGISTICA PARA LA IMPORTACION

Preparado por: José A. Gdmez

Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha: 15/02/2009

Fecha: 15/02/2009

Fecha Revision: 15/01/2009

No. Riesgo Respuesta al Riesgo Costo Beneficio
4 De robo, Estudiar la Estos costos también | 1. También se considera el
accidentes en el contratacion de estan relacionados al | beneficio de contar con un
trayecto. seguridad privada y de | riesgo anterior pero mayor control y seguridad
una poliza de seguro. aca, se especifica que | en las bodegas pero, en
la empresa deba de este caso ante cualquier
incurrir en gastos de siniestro o accidente se
seguridad privada y contaria con una
contratacién de una cobertura para disminuir
poliza de seguro. los gastos. 2. Al contar con
seguridad privada, existiria
una confianza en cuanto al
nivel de resguardo y
control de los activos.
5 | De calidad: Al Implementar medidas | Los costos 1. El mayor beneficio de
presentar de control de calidad relacionados a este estos controles seria que

excesiva cantidad
de muebles con
desperfectos o
dafos.

de los muebles,
revisando su
estructura y dafios
para considerar su
reparo o desecho.

tema, tienen que ver
con la
implementacion de
medidas y
herramientas de
supervision y control
sobre los muebles
gue han sido
importados,
especialmente en la
observacion y detalle
de la calidad de los
muebles.

la calidad de los muebles
que se ofrecen seria la
mas alta y sobre todo, la
satisfaccion de los clientes
estard garantizada. 2. Se
mantendria equilibrado el
nivel de tolerancia sobre
los muebles devueltos y la
insatisfaccion del cliente
en cuanto a los muebles.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.

ANALISIS DE COSTOS Y BENEFICIOS

AREA: MERCADEO Y VENTAS

Preparado por: José A. Gédmez

Revisado por: Ricardo Gutiérrez — Gte. Ventas

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha: 15/02/2009

Fecha: 15/02/2009

Fecha Revision: 15/01/2009

No. Riesgo Respuesta al Riesgo Costo Beneficio

1 Informacion 1. Retencién del En relacion a esta 1. Los empleados se
inadecuada personal areay, sentirian identificados con
relacionada con experimentado en especialmente a los beneficios del proyecto
los factores que marketing en la este elemento, se de expansién comercial. 2.
pueden influir en | entidad. 2. Conducir incurriria en los La informacion del mercado
las estrategias de | una investigacion de costos de realizar y la competencia se podria
mercadeo de la mercados, comprobar actividades de utilizar en beneficio de las
entidad. y analizar la economia, | identificacién de estrategias de mercadeo y

los clientes y el rumbo | los empleadosy de | publicidad de la empresa,
de la competencia. una adecuada dando como resultado la
investigacién de adecuada colocacién del
mercados y nombre de la empresa y de
clientes, lo que la marca y calidad de los
implicaria el muebles.
incremento del
presupuesto en el
area de ventas.

2 Informacion, 1. Evaluar la estrategia | Los costos en este 1. El principal beneficio esta
acerca de los de los precios en el tema son muy enfocado a posicionarse de
clientes, mercado especiales, ya que forma adecuada, teniendo
incoherente, compardandolos con los | el adecuado el conocimiento adecuado
incompleta o no de la competencia. 2. estudio del nivel de | del nivel de precios del
disponible al igual | Evaluar la efectividad precios en el mercado para ofrecer una
que la de la publicidad y las mercado alternativa a los clientes. 2.
informacién de la | promociones. contribuiria en gran | El nombre y posicion de la
competencia. manera ala empresa seria identificado

empresa y por los clientes y la

también, efectuar
desembolsos para
que las campanas
de publicidad y
promocidn sean las
mejores.

demanda de nuestros
productos aumentaria, con
lo que el nivel de tolerancia
en este aspecto también se
mantendria equilibrado.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.

ANALISIS DE COSTOS Y BENEFICIOS

AREA: MERCADEO Y VENTAS

Preparado por: José A. Gdmez

Revisado por: Ricardo Gutiérrez — Gte. Ventas

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha: 15/02/2009

Fecha: 15/02/2009

Fecha Revision: 15/01/2009

No. Riesgo Respuesta al Riesgo Costo Beneficio
3 | Quelos 1. Comunicar las Los costos mas 1. La adecuada
vendedores se estrategias de importantes para comunicacion y manejo de
muestren mercadeo a los controlar el riesgo la informacién sobre las

indiferentes ante
las estrategias de
mercadeo.

vendedores. 2.
Establecer programas
de comisiones,
bonificaciones, regalos
por cumplimiento a las
metas establecidas.

descrito
consistirian en la
definicién de los
premios a los
empleados.
Basicamente, el
personal es el
activo mas
importante con el
que cuenta la
compafiia pero a la
vez, la fuente de
costos y gastos mas
grande del proceso
comercial, por lo
tanto, estos costos
deberian de ser
analizados y
definidos
cuidadosamente.

estrategias de mercadeo
dentro de la entidad,
permitiria estar al tanto de
todos los movimientos que
pretende efectuar la
empresa. 2. Los empleados
estarian enfocados en
cumplir las metas y
objetivos propuestos,
permitiendo que las ventas,
ingresos y nivel de
tolerancia que se establecio,
se mantenga equilibrado o
en su caso, sufra de
aumentos paulatinos que
indicarian que el negocio va
por buen camino y lograra
establecerse como una
empresa exitosa.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
ANALISIS DE COSTOS Y BENEFICIOS

AREA: INFORMACION FINANCIERA

Preparado por: José A. Gdmez

Revisado por: Roberto Flores — Gte. Financiero

Institucion: Importadora de Muebles, S. A.

Fecha: 15/02/2009

Fecha: 15/02/2009

Fecha Revision: 15/01/2009

No. Riesgo Respuesta al Riesgo Costo Beneficio

1 | Operativo: Al Estructurar el Los costos por 1. En primer lugar, el mayor
presentar departamento capacitar y educar beneficio seria el
informacion financiero con una a los encargados incremento de las
financiera adecuada segregacién | del area financiera capacidades e intelectos de
incorrecta por de funciones y un son costos muy los integrantes del area
criterios monitoreo en marcha impredecibles ya financiera. 2. Seguidamente,
contables con capacitacion que si son la informacion financiera
diferentes a las constante en temas debidamente procesada y presentada a la
normas contables | financieros y fiscales. aprovechados administracién contendria
vigentes o concederian un valor agregado puesto
politicas muchos beneficios | que el personal estaria mas

establecidas por

la Administracion.

a la empresa pero
en el caso de que
sean vistos como
una carga o una
forma de salir de la
rutina se estarian
efectuando gastos
innecesarios que
pudieran haberse
utilizado en otra
area.

capacitado para identificar
errores o eventualidades
que afectarian la
informacion. 3. La
informacion financiera
cumpliria con las
caracteristicas de eficaz,
veraz y oportuna y seria de
mucha utilidad para la toma
de decisiones.
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4.4 DIAGNOSTICO GENERAL DE LA EMPRESA IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.:

De acuerdo a la informacidon detallada con anterioridad y en base a los riesgos que
afectarian considerablemente el proyecto de expansiéon comercial que fueron
identificados, se presenta el siguiente diagndstico general de la empresa Importadora

de Muebles, S. A.:

IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
DIAGNOSTICO FINAL

PROYECTO DE EXPANSION COMERCIAL

Preparado por: José A. Gomez Fecha: 16/02/2009
Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General Fecha: 16/02/2009
Institucidn: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revision: 15/01/2009

De acuerdo a la informacién obtenida mediante el analisis de la situacién general del
proyecto y a través de las platicas y reuniones sostenidas con los encargados de las
areas mas importantes, se presentan cudles son las Oportunidades que pueden
convertirse en Fortalezas y cuales son las Amenazas que constituyen Debilidades que
presenta el proyecto de expansién comercial de la empresa Importadora de Muebles,

S. A. al 31 de diciembre de 2008.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
DIAGNOSTICO FINAL
PROYECTO DE EXPANSION COMERCIAL
Preparado por: José A. Gomez Fecha: 16/02/2009
Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General Fecha: 16/02/2009
Institucidn: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revision: 15/01/2009

Area: Administracién y Logistica para la Importacién

Factores Externos:

1. De acuerdo a la normativa existente y a los controles y supervision permanentes que efectua la
Administracion Tributaria, existe la seguridad y confiabilidad absoluta sobre los procedimientos
efectuados en la Aduana para el trdmite de internacién de los muebles.

2. Actualmente, las empresas encargadas de cumplir la funcion de intermediarios para los tramites
correspondientes han estado capacitdndose y preparandose de forma debida en cuanto a
controles y procedimientos de aduana, esto con el objetivo de poder proporcionarnos informacién
actualizada y oportuna de la papeleria y documentos requeridos por las autoridades.

3. Por otro lado, y en relacidn con el tema del control y supervision efectuados por la Administracion
Tributaria, se presenta el caso de que por cualquier eventualidad, no se permita el ingreso de la
mercaderia a territorio guatemalteco. Lo anterior, derivado de los atrasos en cuanto a la recepcion
de los documentos, datos incorrectos o cualquier otro asunto relacionado que no haya sido
contemplado.

4. Una amenaza importante para esta area seria que los aranceles e impuestos a pagar sufran de
algun incremento sustancial que afecte los costos y gastos de la empresa. También se presenta el
riesgo de que los precios de los muebles a importar sufran un incremento considerable y que
pueda repercutir en los presupuestos de la empresa.

Factores Internos:

1. En esta area, la empresa tiene la ventaja de que al dedicarse a la importacién de mercaderia para
la venta, mantiene una comunicacién constante con las personas encargadas de los tramites y
procedimientos que se implementen en las aduanas, por lo tanto, el departamento encargado estd
preparado para poder solventar cualquier situacion.

2. La empresa se identifica por mantener un control de calidad de sus productos muy alto. Esto con el
propodsito de ofrecer muebles de la mas alta calidad a sus clientes y asi, poder satisfacer sus
necesidades y demandas.

3. Al momento de que la empresa contrate la seguridad privada e implemente la cobertura de una
poliza de seguro, mantendra un nivel de incertidumbre muy bajo, sabiendo de que sus valores
estan protegidos y custodiados para evitar que los sucesos de accidentes, robos o desastres
naturales afecten sus costos.

4. Un elemento a considerar seria la implementacidn de capacitaciones y comunicaciones constantes
con el departamento encargado de las importaciones, ya que de esta manera, la empresa
mantendra una comunicacidn constante y fluida en cuanto a los problemas y asuntos importantes
gue se presenten en cuanto a la importacion de la mercaderia.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
DIAGNOSTICO FINAL
PROYECTO DE EXPANSION COMERCIAL
Preparado por: José A. Gomez Fecha: 16/02/2009
Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General Fecha: 16/02/2009
Institucidn: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revision: 15/01/2009

Area: Mercadeo y Ventas

Factores Externos:

1. De acuerdo a las experiencias y capacidades de la empresa a nivel central, se tiene la plena
confianza de que al efectuar un adecuado estudio de mercadeo para conocer las demandas y
necesidades de los clientes que residen en el interior de la republica, los productos a ofrecer sean
bien recibidos; esto derivado de la calidad de los muebles y a las campafias de publicidad y
promocidn que se desarrollaran.

2. Actualmente, en el interior de la republica muchas personas se estan dedicando a la construccion o
compra de casa propia con lo que la posibilidad de impactar con la belleza y calidad de los muebles
sea importante. También hay que considerar que la empresa mantiene la politica de satisfaccion al
cliente, con lo que se lograria obtener el reconocimiento y recomendacién de las personas que
visiten las tiendas.

3. Un punto muy importante es que la empresa invierta en el desarrollo de promociones y publicidad
que le permita posicionarse en el mercado nacional. Segun estudios, la competencia efectia gastos
considerables en este rubro por lo que ha logrado permanecer estable y equilibrar sus ingresos
para cubrir su presupuesto. Es importante efectuar estudios periddicos de la situacion del
mercado.

4. Segun las investigaciones realizadas, el mercado de muebles a nivel nacional esta bien posicionado
ya que es constante la demanda de dichos productos, no solo por personas individuales sino
también por distribuidores o intermediarios. Por lo tanto, es importante que la empresa establezca
convenios y estrategias con los clientes y distribuidores de muebles.

Factores Internos:

1. Una de las ventajas que tiene la empresa en esta area es que le respalda la experiencia acumulada
y el trato con proveedores extranjeros de calidad. La empresa esta capacitada para atender de
forma adecuada a sus clientes, asesorarlos en cuanto a la belleza y calidad de los muebles y
presentar planes de cobro acordes a las capacidades de cada uno de ellos. Por lo tanto, establecer
tiendas a nivel nacional seria un paso importante.

2. Otra ventaja, relacionada al proyecto, es que la empresa pretende establecerse como el mayor
proveedor de muebles de madera por lo tanto, existe un objetivo definido y también, existen
medidas y procedimientos encaminados a la consecucion de dicho objetivo lo que permite estar al
tanto de las estrategias de la competencia para poder anticiparse a los casos que se presenten.

3. Un punto a mejorar seria el desarrollar estudios de mercado de forma mas periddica de lo que
habitualmente se hace. Es importante sefalar que al estar al tanto de la situacién del mercado se
podran establecer medidas y herramientas mas claras y especificas que permitan mantener bajo
control la situacién.

4. Como factores que impactarian la baja de las ventas pueden mencionarse: incumplimiento de los
convenios con los clientes, restarle importancia a los estudios de mercadeo, mala comunicacidn
entre los departamentos, etc.
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IMPORTADORA DE MUEBLES, S. A.
DIAGNOSTICO FINAL
PROYECTO DE EXPANSION COMERCIAL
Preparado por: José A. Gomez Fecha: 16/02/2009
Revisado por: Eddy Pérez — Gerente General Fecha: 16/02/2009
Institucidn: Importadora de Muebles, S. A. Fecha Revision: 15/01/2009

Area: Informacién Financiera

Factores Externos:

1. En esta darea, uno de los factores externos que pudieran contribuir a la presentacion vy
razonabilidad de la Informacién Financiera de la Empresa seria la adaptabilidad y flexibilidad de las
cifras y estados financieros a los cambios sustanciales que vayan dando tanto en la normativa
nacional, normativa internacional y reglamentaciones aplicables.

2. Otro punto importante es el hecho de que los cambios y reformas que se den a las leyes aplicables
para la presentacidn de Estados Financieros puedan ser facilmente recibidos por el departamento
Financiero, para ello, es necesario considerar el hecho de capacitar y educar constantemente a
cada uno de los delegados de esta area para que puedan solventar dichos cambios sin ningln
problema.

3. Un factor externo que pudiera afectar esta area seria que los Estados Financieros no sean
entendidos por aquellas personas que quieran invertir o participar del desarrollo del negocio, en el
caso del proyecto en mencién, es importante que la informacion financiera cumpla con la
caracteristica de claridad para que no se pierda la oportunidad de hacer negocios importantes.

4. Un elemento a considerar por la administracién es el hecho que los datos y cifras presentados sean
verdaderos y razonables de acuerdo al giro normal del negocio. Como sabemos, la informacion
generada es importante para los clientes, proveedores, empresarios, inversionistas y publico en
general y es importante observar y cumplir los lineamientos establecidos por las normas aplicables.

Factores Internos:

1. Un elemento de caracter interno y que es muy importante considerar es el que la empresa siempre
se ha caracterizado por velar y respectar el adecuado apego a las leyes y normativas aplicables a la
presentacion de informes financieros, en este aspecto la empresa estd debidamente preparada ya
qgue las provisiones y estimaciones contables estan elaboradas y presentadas de acuerdo a lo
establecido en las leyes y normas aplicables.

2. Adicional al tema anterior, los controles implementados con anterioridad y los que se
implementaran, permitirdn que la confianza y certeza sobre la informacién procesada, generada y
presentada por el departamento encargado satisfaga las necesidades primarias. Basicamente, la
informacién financiera a utilizar tendrd el respaldo de los ejecutivos de la empresa y podran ser
utilizados para la toma de decisiones, en este caso, contribuirdan a conseguir el objetivo del
negocio.

3. Respecto al nivel de riesgo que se habia estipulado, la empresa debe de estar consciente de que la
contabilidad no es exacta mas sin embargo, permite obtener resultados aproximados de los
resultados del negocio. Por lo tanto, la empresa debe de mantener vigentes los controles internos
necesarios e implementar aquellos que sean requeridos y los cuales seran recomendados.

4. Por otro lado, debe de incentivarse a los encargados del area financiera para que puedan trabajar
libres de presiones u otro tipo de estrés, esto permitira que la confianza depositada en cada uno
de ellos permita que el trabajo en equipo cumpla los objetivos del negocio en cuanto a la
credibilidad y funcionalidad de los Estados Financieros.
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4.5 INFORME DE DEFICIENCIAS

Posterior a presentarle a la Administracidn de la empresa el resultado del andlisis y
evaluacién del proyecto mediante los riesgos y eventos potenciales que le afectan, es

momento de preparar y presentar el Informe de las Deficiencias encontradas durante

la evaluacion:
IMPORTADORA DE MUEBLES, SOCIEDAD ANONIMA
INFORME DE AUDITORIA INTERNA
ADMINISTRACION DE RIESGOS CORPORATIVOS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
Informe: No. 01-2009
Fecha: 18 de Febrero de 2,009
Para: Eddy Pérez
Gerente General
C.C.: Roberto Flores
Gerente de Ventas
Ricardo Gutiérrez
Gerente Administrativo — Financiero
De: José Arnaldo Gémez
Auditor Interno
Asunto: Revisidn del proceso de Administracion de Riesgos
Corporativos en el proyecto de Expansién
Comercial

A nivel nacional al 31 de diciembre de 2008.

OBJETIVO

Verificar que el proyecto de expansidon comercial a nivel nacional de la empresa se
encuentre enmarcado en los principios y estrategias de la Administracion de Riesgos
Corporativos y determinar la razonabilidad de los objetivos de negocio previamente

establecidos.
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ALCANCE

Revisién del proyecto de expansién comercial a nivel nacional de la empresa al final del

ano 2008.
GENERALIDADES

El proyecto de expansidn comercial a nivel nacional de Importadora de Muebles, S. A.
estd basado en el objetivo principal de incrementar las ventas y dar a conocer el
nombre de la entidad a nivel departamental. Dicho proyecto tiene como primer paso
la apertura de una tienda en uno de los departamentos mas importantes de la
republica y posteriormente, impactar en el mercado con muebles de madera de la mas
alta calidad. De manera general, se utilizaran diversas herramientas para la
administracion de los riesgos corporativos que puedan afectar los objetivos de la

empresa.

Hallazgo No. 1

Area Revisada: Administracion y Logistica para la Importacién
Encargado: Eddy Pérez Revisd: José A. Gomez
Referencia: Procedimientos de Importacién de la mercaderia en Aduana.

En el drea de Administracion y Logistica para la Importacidon de Muebles, existe la
incertidumbre sobre la adecuada y constante comunicacién entre los encargados del

Departamento y los Agentes de Aduana.
CAUSAS:

a. Falta de supervisidon y control adecuadas sobre los métodos y procedimientos
de comunicacion entre las partes.
b. No existen controles definidos y adecuados sobre la documentacién y papeleria

necesaria para los trdmites de importacion de las mercancias.
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EFECTOS

a. La comunicacidn entre los encargados del departamento de importaciones y los
agentes de aduana no seria la adecuada y provocaria el atraso en la recepcién
de los muebles o, peor aun, que estos se extravien.

b. La ausencia de controles adecuados sobre la documentacion a utilizar en estos
trdmites provocaria que, si bien se recibiria la mercaderia, esta sea
inconsistente de acuerdo al pedido efectuado al proveedor o, que la
mercaderia se quede retenida en las bodegas de la aduana.

RECOMENDACIONES

a. Establecer procedimientos y estrategias de comunicacién adecuadas tales
como: visitas y supervision a los encargados del departamento, establecimiento
de relaciones profesionales con agentes de aduana responsables, seguimiento
adecuado a los muebles que arriban a la aduana y retroalimentaciéon de los
procedimientos efectuados.

b. Definir controles y procedimientos que permitan que la Administracion
mantenga una supervision constante en este departamento asi como también,
definir lineas de autoridad para que todo procedimiento tenga el visto bueno
de los altos ejecutivos.

COMENTARIOS DEL AREA REVISADA:

Los encargados del departamento de importaciones indicaron que estos problemas a
veces se les salen de las manos, pero que también ya informaron a los altos ejecutivos

de estos problemas e inconvenientes que se presentan.

Hallazgo No. 2

Area Revisada: Administracion y Logistica para la Importacién
Encargado: Eddy Pérez Revisod: José A. Gomez

Referencia: Proteccion y custodia de los muebles.
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En la misma area, pero especificamente para la custodia y resguardo de los muebles,

se constato que existe un riesgo moderado en cuanto a la proteccion y seguridad de

las bodegas en donde estos serdn almacenados.

CAUSAS

a.

En esta drea, respecto al traslado de los muebles a las tiendas o bodegas de la
capital o a nivel nacional, la empresa no ha considerado la contratacidon de

seguridad privada para custodiar sus vehiculos.

b. Tampoco existe una podliza de seguros contra danos, robos y desastres

naturales que apliquen a las bodegas y centros de resguardo de los muebles.
EFECTOS

a. A la falta de contratacion de seguridad privada para el traslado y envio de los
muebles a ser requeridos en las tiendas a nivel nacional, le sigue el efecto de
gue estos sufran de intercepciones por bandas organizadas y la inversién que
se haya efectuado se pierda.

b. En cuanto a la falta de una pdliza de seguros que salvaguarde las bodegas y

tiendas en donde los muebles serdn resguardados se corre el riesgo de que al
momento de ocurrir algun siniestro los costos y gastos por los mismos se

incrementen y la empresa reportara pérdidas.

RECOMENDACIONES

a.

Analizar la contratacidon de seguridad privada para el adecuado traslado vy
protecciéon de los muebles. Esto, como ya se analizd, implica un costo muy
importante para la empresa pero, a la vez, representa un método eficaz para
reducir el nivel de riesgo definido en esta area.

Definitivamente, es necesario la contratacion de una pdliza de seguros contra
dafios, robos y catastrofes naturales ya que, en conexién con la recomendacion
anterior, esto le permitird a la empresa tener la certeza y confianza razonable

de que sus inventarios estaran debidamente protegidos.
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COMENTARIOS DEL AREA REVISADA:

De acuerdo a lo conversado con el Gerente de Ventas, estos dos elementos ya se han

estado analizando y en estos momentos se estan haciendo las cotizaciones

respectivas.

Hallazgo No. 3

Area Revisada: Mercadeo y Ventas

Encargado: Roberto Flores Reviso: José A. GOmez

Referencia: Analisis y estudios de Mercadeo

En el drea de Mercadeo y Ventas, concretamente en el drea de Mercadeo, no existen

lineamientos o procedimientos previamente definidos para que los encargados del

area realicen evaluaciones y estudio de mercado de forma periddica.

CAUSAS:

a.

En relacién al proyecto en marcha, los encargados de este departamento
habian basado el éxito del negocio en cuanto a comentarios y entrevistas con
personas provenientes de la provincia mas sin embargo, no se habian
efectuado estudios de mercado adecuados.

Falta de controles y procedimientos sobre los estudios de mercado que se
efectian. Los empleados del drea no cuentan con un formato definido y
autorizado por la administracién que les permita obtener informacién veraz y

oportuna.

EFECTOS:

a.

La empresa contara con informacién sin fundamentos o basada en hechos
aislados que repercutirdn en que las campaias de publicidad y promocion
seran muy pobres y no impactaran en el mercado, obstruyendo asi el objetivo
de negocio.

El conocimiento que se tendra sobre el mercado y los clientes no serd el

adecuado y necesario para las necesidades de la empresa y probablemente, no
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podra competir con otros distribuidores y tampoco podra satisfacer las
necesidades y demandas del mercado.
RECOMENDACIONES:

a. Estudiar, conjuntamente con el departamento de ventas y marketing, la
posibilidad de definir y establecer politicas y procedimientos adecuados que
permitan que los encargados efectien estudios de mercado eficaces y que
permitan a la administracion contar con informacion veraz y oportuna.

b. Implementar revisiones constantes y periddicas a los estudios de mercado
efectuados, siguiendo el objetivo de que los mismos estén elaborados de
acuerdo a los procedimientos establecidos con anterioridad y que los
resultados de dichas revisiones sean analizadas por el Gobierno Corporativo.

COMENTARIOS DEL AREA REVISADA:
Los empleados del area de mercadeo y ventas comentaron que, para obtener un
conocimiento superficial el estudio y analisis del mercado nacional se hizo de esta
forma pero que de acuerdo a las instrucciones giradas por el gerente general y gerente
de ventas, se estd analizando la implementacién de medidas y procedimientos
destinados a mejorar los resultados de estos analisis.
Hallazgo No. 4
Area Revisada: Informacién Financiera
Encargado: Ricardo Gutiérrez Revisd: José A. Gomez
Referencia: Preparacién y presentacién de Informacion Financiera.
En el drea de Informacion Financiera, se constaté que no existen controles efectivos
gue permitan determinar con certeza que la informacién financiera sea procesada y
presentada en absoluto apego a las normativas y reglamentaciones aplicables.
CAUSAS:

a. No existe una supervision adecuada y constante sobre el trabajo desempefnado

por los encargados del area.
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b. Los empleados del area financiera estan desactualizados o desconocen sobre

los constantes cambios en las normativas vigentes y sobre la actualizacién de

informacidén sobre presentacion de estados financieros.

EFECTOS:

a.

b.

Derivado de la inadecuada supervision sobre el trabajo efectuado, se corre el
riesgo de que la informacién financiera presente errores u omisiones
importantes que afectarian en las decisiones que tome la empresa respecto al
proyecto en mencidn.

La desactualizacion de parte de los encargados del area financiera sobre
cambios y reformas a las leyes y normas aplicables repercutiria en la
incongruencia e incumplimiento de ciertos asuntos importantes y que afectarian
los resultados de la empresa y, principalmente, en revisiones de las autoridades

competentes en donde sean encontradas deficiencias u otros asuntos.

RECOMENDACIONES:

a.

Implementar medias y controles de supervisién sobre el trabajo desempefiado
por los encargados. Tales medidas podrian ser: revisién del trabajo por un
compafiero, aprobacién de los informes a cargo del gerente del area y visto
bueno otorgado por la alta administracidn. Esto permitira a la empresa confiar

en que la informacidén presentada esté libre de errores u omisiones importantes.

b. Analizar la posibilidad de otorgar a los empleados los beneficios de la

actualizacion de informacidon, acudiendo a congresos, capacitaciones vy
educaciones continuas lo que elevaria el nivel académico de los mismos y
permitiria a la empresa contar con elementos capacitados y preparados para
poder solucionar cualquier inquietud relacionada con los temas financieros y

fiscales.

COMENTARIOS DEL AREA REVISADA:

Segln las platicas sostenidas con los encargados de esta area, la informacién

preparada solamente es revisada y aprobada por el Gerente Financiero lo que
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implicaria que no pueda detectar ciertas desviaciones o errores importantes por lo que

consideran conveniente que sea aprobada por la alta gerencia.

F)

José Arnaldo Gomez Maldonado

Auditor Interno
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4.6 ROLES Y RESPONSABILIDADES

Posterior a la presentacion del informe de deficiencias detectadas en las areas que
estan directamente implicadas con el proyecto, corresponde a la Administracién
definir los papeles que deberdn desarrollar los comités del Directorio del Gobierno
Corporativo de la empresa que estan relacionados a la evaluacién para que el proyecto
siga su curso sin mayores contratiempos, por lo tanto, le presenta la siguiente

informacién:

4.6.1 Comité de Administracion de Riesgos:
En base a lo estipulado por el departamento de Auditoria Interna, este departamento
serd el responsable de velar por que el nivel de tolerancia al riesgo disminuya o se
mantenga equilibrado. Esto lo lograra a través de las siguientes herramientas:
a. Revisién y supervision constante de los principales indicadores de riesgo y
alarma definidos en la evaluacidn,
b. Seguimiento a los datos e informacién proporcionada por los demas
departamentos en estudio, y
c¢. Comunicacidon constante y fluida con el departamento de auditoria interna

sobre los controles y procedimientos implementados.

4.6.2 Comité de Auditoria:
Este comité, como el elemento principal de evaluacidn y analisis del proyecto a través
de la Auditoria Interna, tendra a su cargo la evaluacién y supervisidon constante de que
las recomendaciones y sugerencias formuladas, asi como las actividades de control
implementadas sean observadas por la administracién. Esto lo logrard a través de:

a. Reuniones y entrevistas constantes con los gerentes y el Gobierno Corporativo

de la empresa,
b. Presentacién de los resultados de las evaluaciones periddicas y sorpresivas

efectuadas a los departamentos implicados en el proyecto,
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c. Evaluacién y analisis de los resultados obtenidos con el propdsito de sugerir la
implementacion de controles adicionales, y
d. Seguimiento adecuado a las desviaciones y eventualidades presentadas

durante el transcurso del proyecto.

4.6.3 Comité de Normas y Procedimientos de Control Interno:
Para este caso, este comité efectuard otro papel destacado. Tendra que reunirse con
los encargados de las dreas evaluadas para elaborar y establecer estrategias y
procedimientos de control apropiados como los siguientes:

a. Manuales de procedimientos especificos para cada area,

b. Revision de los procesos actuales para determinar si es necesario implementar

mejoras,
c. Delimitacién de responsabilidades,
d. Reuniones constantes con el Comité de Auditoria, y

e. Evaluaciény seguimiento a la elaboracién de los manuales a implementar.
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CONCLUSIONES

1. Las empresas estdn propensas a cualquier tipo de riesgos, los cuales afectan
sus objetivos de negocio. En el caso de una empresa dedicada a la importacion
de muebles de madera, los riesgos mas importantes son aquellos que impiden
gue sus operaciones de importacion sean llevadas a cabo de forma adecuada,
existen riesgos de mercadeo y venta, ya que al buscar el crecimiento vy
expansion comercial existe el riesgo de posicionar de forma deficiente el
nombre de la empresa y también, se presentan riesgos en el procesamiento de
la informacidén a presentar a la Administracién, por lo tanto, la aplicacién de los
planes y programas de la administracién de riesgos corporativos es muy

importante para identificar y administrar de forma eficiente dichos riesgos.

2. Se concluye que es posible aplicar los elementos fundamentales del Gobierno
Corporativo a todo tipo de empresa ya que este se basa en la observacién de
principios morales y éticos, revela la necesidad de implementar programas de
capacitacién, enfatizando los aspectos que limitan el desarrollo de mejores
practicas, la eficiencia de las operaciones y principios de control interno se vera
reflejado en la calidad de los productos que ofrecen. Ademas, los interesados y
afectados por el giro de la empresa podran observar el compromiso establecido

con la sociedad, y finalmente lograran ver a la institucién con mayor respeto.

3. Al evaluar y revisar diligentemente un proceso administrativo de riesgos
corporativos, la auditoria interna pretende implementar mejoras y desarrollo
continuo a aquellos procesos en los cuales se encontraron deficiencias que,
aunado a los riesgos previamente establecidos, puedan afectar de manera

considerable los objetivos de negocio de cualquier proyecto.
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4. Producto de la investigacion realizada, se pudo comprobar que la participacion

del Auditor Interno en el proceso de Administracion de Riesgos en el Gobierno

Corporativo de una empresa importadora de muebles de madera es

fundamental para:

Administrar e identificar los riesgos o eventos potenciales a través del
conocimiento del negocio, estudio y diagndstico de la entidad y
aplicacion de las herramientas adecuadas,

Colaborar con la entidad para lograr la veracidad, confiabilidad y
oportunidad de la informacidn financiera, administrativa y operativa
mediante la implementacidn de controles internos eficientes,

El cumplimiento y observacién de los programas, planes y objetivos de
la empresa para que los planes estratégicos de cualquier proyecto
incrementen valor a la empresa, y

Lograr que los procesos implementados por la entidad sean de calidad y
susceptibles al cambio y mejoras continuas mediante las

recomendaciones y observaciones pertinentes.
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RECOMENDACIONES

1. Es importante que las empresas establezcan los métodos y procedimientos
adecuados que les permitan desarrollar sus planes y programas de
administracidn de riesgos para que de esta manera trabajen y se desarrollen en
un ambiente de confiabilidad y certeza de que los riesgos y eventos potenciales

estdn siendo administrados y supervisados de forma correcta.

2. Toda empresa en su interés de aplicar las mejores practicas de Gobierno
Corporativo, tiene la responsabilidad de cumplir con los valores morales, éticos
y de responsabilidad social. También es importante que, para lograr una
adecuada observacién y cumplimiento de dichos principios, la Administracion
ponga mayor vigilancia en todos los aspectos de la empresa, ver hacia donde
van dirigidos los objetivos del negocio, mejorar la regulacion interna del grupo

y promover conductas éticas en todos los niveles y areas de la institucion.

3. Considerando que el Auditor Interno juega un papel importante como asesor o
consultor en el proceso de Administracion de Riesgos Corporativos en cualquier
entidad, es necesario que se presenten propuestas de actualizacion e
implementacién de nuevos conceptos en cuanto a los métodos y herramientas
qgue se utilizan actualmente en la administracién de riesgos. Lo anterior
incrementara valor a la profesidn y permitira que el profesional de la auditoria
sea un bastion importante en la consecucién de los objetivos y metas

institucionales en cualquier empresa.

4. Respecto a los resultados de la presente investigaciéon, es importante

considerar que para el Profesional de la Auditoria es fundamental conocer y

profundizar en el tema de la Administracion de Riesgos con el propdsito de:
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Ampliar su alcance y conocimiento sobre los supuestos y elementos que
sostengan un andlisis adecuado para administrar e identificar riesgos,
Lograr la presentaciéon de informacién financiera y administrativa que
sea veraz, confiable y oportuna,

Velar por el adecuado cumplimiento de los programas, planes vy
objetivos implementados por cualquier entidad, y

Optimizar en cuanto a la calidad y mejora continua de los procesos y las

herramientas de control.
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28.

29.

http://www.monografias.com/trabajos61/gestion-compras-manejo-

inventarios/gestion-compras-manejo-inventarios3.shtml#xproveedores

Los Proveedores.

http://es.wikipedia.org/wiki/Acta Sarbanes-Oxley

La Ley SoX
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