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Resumen

Se efectuara diagndstico de los Mapas de riesgos de la empresa “Refresco Cola”
para identificar los riesgos operativos y de entorno pais no cubierto por la misma,
con el fin de proponer actividades de control mitigantes para minimizar la
materializacion de los riesgos. Logrando asi que la empresa cumpla sus objetivos,
operativos, financieros y estratégicos, reforzando la funcion de la Gerencia de
Auditoria Interna como una unidad para genera valor a la compafila y
posicionando a “Refresco Cola” como una empresa con un ambiente de control
efectivo y seguro, que garantizara a los inversionista su participacion. Se realizara
mediante la implementacion de técnicas de investigacion, como son la
observacion, encuestas, entrevistas, consulta documental, permitiendo asi

estructurar la investigacion para obtener una respuesta al problema plateado.
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Introduccion

La transformacion del mundo de los negocios en los ultimos veinte afios, ha
generado la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados
tanto operacionales como financieros de las empresas, llevando a la progresiva
basqueda y aplicacion de nuevas y mas eficientes practicas gerenciales de
planificacién y medicion del negocio. Estas herramientas deben permitir, por un
lado, identificar cuéles son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la
vision de una empresa con un alto desempefio y por el otro, expresar dichas
estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible y que se consideren

todos los posibles riesgos que puedan prevenirse para el logro de los mismos.

En el caso de “Refresco Cola”, se efectuara un diagndstico de los Mapas de
Riesgos Altos y Medios de la empresa, para los riesgos operativos, estratégicos y
de entorno pais no cubiertos, con el fin de proponer actividades de control
mitigantes para minimizar la materializacién de los mismos. Logrando asi que la
empresa cumpla sus objetivos; reforzando la funcion de la Gerencia de Auditoria
Interna como una unidad para generar valor a la compafiia y posicionando a
“‘Refresco Cola” como una empresa con un ambiente de control efectivo y seguro,

gue garantizara a los inversionista su participacion.

Mediante la implementacion de técnicas de investigacion, tales como: La
observacion mediante las pruebas de recorridas, encuestas mediante preguntas
cerradas, consulta documental. Se estructur6 la investigacion para obtener

respuesta al problema planteado.
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Capitulo I. EI Problema

Problema de estudio

Deficiencias en los mapas de riesgos de la compaifia “Refresco Cola” en
Venezuela, los cuales no contienen los riesgos relativos a la operacion y los
inherentes al entorno pais, implicando la ausencia de actividades de control

mitigantes que minimicen la materializacion de dichos riesgos.

Objetivo general y objetivos especificos
General:

Desarrollar, utilizando el marco de referencia de proyectos, una propuesta para
mejorar la gestion de riesgos en la empresa “Refresco Cola” en Venezuela; que

contribuya al enriquecimiento del programa de auditoria.

Especificos:

1. Identificar los riesgos financieros, estratégicos, gerenciales, operacionales y
particulares a incluir en la matriz de riesgo utilizada por la compafia
“‘Refresco Cola” en Venezuela.

2. ldentificar los controles automaticos existentes que mitiguen los riesgos de,
actividades de control no definidas.

3. Definir los riesgos a incluir en la matriz de riesgo utilizada por la empresa
“Refresco Cola” en Venezuela.

4. Contrastar los riesgos incluidos en la matriz utilizada en la empresa
“Refresco Cola” en Venezuela, con los riesgos identificados en la revision.

5. Desarrollar propuesta para mejorar la gestion de riesgo de la empresa

“Refresco Cola”.

12



Justificacién

Un informe de auditoria va dirigido a personas que toman decisiones, a Gerencias
y Direcciones de alto nivel, en dicho informe se plasma la revision del programa de
auditoria existente el cual debe reflejar el ambiente de control de cada unidad
revisada. Al tener un programa desactualizado e incompleto se estara trasmitiendo
una informacion incorrecta, con posible materializacién de los riesgos operativos,
financieros, y estratégicos, asi como la afectacion de la reputacion de la

compafia.

La auditoria interna esta concebida para agregar valor, establecer mejoras a las
operaciones y ayudar a la organizacion a cumplir sus objetivos, y estd enmarcada
dentro de las “Normas internacionales para la practica profesional de la Auditoria
Interna”. El programa de auditoria interna que se viene desarrollando en la
empresa “Refrescos Cola” en Venezuela no esta adaptado a los objetivos de la
compaiiia, en un 80% las actividades de control no estan actualizadas, ya que no
son aplicables a los procesos administrativos, productivos y de comercializaciéon
de la empresa en Venezuela. Desde el afio 2009 la Direccién de Administracion y
Finanzas en conjunto con la Gerencia de Control Interno anualmente debe revisar
y analizar la evaluacion de riesgos, que debera abarcar los riesgos operativos,
financieros y de cumplimiento, determinando los controles necesarios para su
mitigacién. Se ha Observado que dichas revisiones no cubren los riesgos de la
compafia en el entorno Venezolano, ya que la empresa se maneja en un entorno
econdémico politico distinto al resto de los paises donde esta presente “Refresco
Cola”, por lo que existe la necesidad de evaluar la forma en que se estan
realizando las revisiones a las matrices de riesgo en Venezuela, en los procesos
de Manufactura-ventas-distribucion y oficina central para estructurar las mejoras

necesarias.

Con esta revision y reformulacién de la matriz de riesgo de “Refresco Cola” en

Venezuela, se estard minimizando los riesgos relevantes de la compainia,
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disefiando las actividades de controles mitigantes, con el fin de que la empresa
cumpla sus objetivos, operativos, financieros y estratégicos, reforzando la funcion
de la Gerencia de Auditoria Interna como una unidad para genera valor a la
compania y posicionando a “Refresco Cola” como una empresa con un ambiente

de control efectivo y seguro que garantizara a los inversionista su inversion.
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Capitulo Il. Marco Tedrico

Auditoria Interna como parte del control de gestion.

El ambiente empresarial esta en constante cambios, soportados por la evolucion
tecnoldgica, de ahi surge la necesidad de que la funcién de auditoria interna
contribuya al mejoramiento de su gestion. La funcidén de auditoria interna pretende
mejorar la efectividad y con ello ofrecer servicios mas eficientes y con un valor

agregado.

El control de gestion segun Jordan (Citado por Hernandez 2001) “el CG es un
instrumento de la gestibn que aporta una ayuda a la decisién y sus Utiles de
direccién van a permitir a los directores alcanzar los objetivos; es una funcién
descentralizada y coordinada para la planificacion de objetivos, acompafiada de

un plan de accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados”.

De acuerdo con lo anterior el concepto de gestion esta asociado al logro de
resultados, por eso es que no debe entenderse como un conjunto de actividades,
sino de logros. El proceso de gestion en las instituciones involucran tres aspectos
fundamentales como son: el logro de los objetivos, los procesos para alcanzar
esos logros, y los recursos utilizados para obtener los productos. Estos logros
deben ser monitoreados y medidos, para su medicion cada una de las empresas
implementan sus indicadores para ver la evolucion del desempefio de sus
objetivos, tal como su nombre lo sefiala los indicadores daran una guia qué tan
bien esta funcionando un sistema, alertando sobre la existencia de un problema y
permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga claridad sobre las

causas que lo generaron.

En la evaluacidon de estas causas es que interviene la auditoria interna, la misma
va a verificar todas aquellas actividades de control que se disefiaron para que los

resultados de los indicadores fueran positivos.
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Escobar, V. (2009), el autor enfatiza la importancia del Control de Gestién, ya que
a partir de este se puede determinar si lo que se viene desarrollando para el logro
de los objetivos empresariales se ajustan a lo planificado. En caso de que existan
desviaciones, se identifican los responsables y se establecen los correctivos
necesarios, las Gerencias de Control Interno y Auditoria Interna forman parte de

este sistema de control de gestion.

Los programas de auditoria interna enmarcados en las normas

internacionales de Auditoria Interna.

The Institute of Internal Auditors. (1987, p.3), presenta la definicién de uso comun
de la auditoria interna, estableciendo, como concepto de aceptacién general que
la Auditoria “es una funcion de evaluacion independiente establecida dentro de
una organizacion para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a la
organizacion”. El objetivo de la Auditoria Interna es ayudar a los miembros de la
organizacion en el cumplimiento efectivo de sus responsabilidades. Con este fin, la
auditoria interna les proporciona analisis, apreciaciones, recomendaciones,
consejos e informacion acerca de las actividades revisadas. Ademas proporciona
una guia de entendimiento acerca de la naturaleza del control; aspectos
resaltantes como lo son: El proceso de comunicacién de resultados; el
aseguramiento de la calidad y los procedimientos analiticos de auditoria, entre

otros.

De acuerdo a lo establecido por The Institute of Internal Auditors. (1987, p. 5).

‘Las actividades de auditoria interna son ejercidas en ambientes legales y
culturales diversos, dentro de organizaciones que varian segun sus propositos,
tamafio y estructura, y por personas de dentro o fuera de la organizacién. Si bien
estas diferencias pueden afectar la practica de la auditoria interna en cada
ambiente, el cumplimiento de las Normas Internacionales para el Ejercicio
Profesional de la Auditoria Interna esencial para el ejercicio de las
responsabilidades de los auditores internos.

El propésito de las Normas es:
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1. Definir principios basicos que representen el ejercicio de la auditoria interna tal
como este deberia ser.

2. Proveer un marco para ejercer y promover un amplio rango de actividades de
auditoria interna de valor afiadido.

3. Establecer las bases para evaluar el desempefio de la auditoria interna.

4. Fomentar la mejora en los procesos y operaciones de la organizacion y efectuar
la correspondiente declaracion.

Las Normas estan constituidas por:

Las Normas sobre Atributos: Tratan las caracteristicas de las organizaciones y
las personas que desarrollan actividades de auditoria interna.

Las Normas sobre Desempefio: Describen la naturaleza de los servicios de
auditoria interna y proporcionan criterios de calidad con los cuales puede
evaluarse el desempefio de estos servicios, y las Normas de Implantacién
amplian a las anteriores, proporcionando los requisitos aplicables a las actividades
de aseguramiento y consultoria.

Las Normas forman parte del Marco para la Practica Profesional. Este Marco
comprende la Definicion de Auditoria Interna, el Codigo de Etica, las Normas, y
otras guias profesionales. La guia referida a como aplicar las Normas se
encuentra en los Consejos para la Practica, que son emitidos por el Comité de
Asuntos Profesionales. Las Normas emplean términos que tienen significados
especificos, los cuales estan comprendidos en el Glosario.”

Toda revision que ejecute un auditor interno debe estar enmarcada en el
cumplimiento de estas normas, por lo tanto, para el proceso de restructuracion del
programa de auditoria interna de “Refresco Cola” se deben conocer los aspectos a

considerar en la ejecucién de las revisiones de los procesos de la compafiia.

La Federacion de Colegios de Contadores Publicos de Venezuela (FCCPV), en
enero de 2004, decidi6 la adopcion en Venezuela de las Normas Internacionales
de Auditoria (NIA), emitidas por la Federacion Internacional de Contadores (IFAC,

por sus siglas en inglés).

En el 2009, el Comité Internacional de Normas de Auditoria y Seguridad
dependiente de la IFAC completd el “Proyecto Claridad” por el cual reformé las
Normas Internacionales de Auditoria y Control de Calidad. Estas normas
clarificadas son efectivas para realizar auditorias de estados financieros para
periodos que comiencen a partir del 15 de diciembre de 2009. Claridad, es un

proyecto por el cual se pretende garantizar que las Normas Internacionales de
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Auditoria se presenten en un formato entendible para ser utilizado por
profesionales de todo el mundo con un alto grado de consistencia.

Las normas a considerar en el desarrollo de la reformulacion de la matriz de riesgo
de “Refresco Cola”, son las siguientes: NIA-200 (Objetivos y Principios Generales
gue Gobiernan una Auditoria), NIA-210 (Términos de los Trabajos de Auditoria),
NIA-220 (Control de Calidad para el Trabajo de Auditoria), NIA-230
(Documentacion de Auditoria), NIA-300 (Planeacion), NIA-315 (Entendimiento de
la Entidad y su Entorno) y Evaluacion de los Riesgos de Representacion Erronea

de Importancia Relativa.

Modelos de revision de control interno en las empresas comercializadoras

de alimentos.

El crecimiento de la actividad econ6mica y la ampliacion del volumen de negocio
han permitido el establecimiento de grandes empresas, originando una gran
complejidad en la organizacion y administracion de las mismas, asi como, el
distanciamiento de la direccibn empresarial en el control cotidiano de las

operaciones.

Debido a ello, la actividad de la direccion de una empresa, como responsable
frente a terceros (accionistas, intermediarios financieros, proveedores, etc.) de la
adecuada gestion de sus intereses, esta expuesta al riesgo de que se produzcan
no sélo incumplimientos en la puesta en marcha de sus actividades, sino que
afecte las tomas de decisiones oportunas. Una forma de que la direccion disponga
de un margen razonable de seguridad de que esto no ocurra o, por lo menos, de
minimizar este riesgo consiste en que la empresa disponga de un eficaz sistema

de control interno.

Los sistemas de control interno deben comprender, el plan de la organizacién
(objetivos y metas) y el conjunto de métodos y procedimientos que aseguren que

los activos estan debidamente protegidos; que los registros contables son fiables;
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gue la actividad de la entidad se desarrolla eficazmente y que se cumplen segun

las directrices marcadas por la direccion.

Una forma de que el auditor obtenga informacion acerca del funcionamiento del
control interno de la empresa sera la indagacion, la observacion, la revision de los
manuales de contabilidad y de procedimiento e instrucciones internas, asi como,
conversaciones con los ejecutivos responsables de ciertas areas de la
organizacion.  Asi mismo, debe estudiar y evaluar los controles internos
existentes, como base de confianza en los mismos y para determinar el alcance

de las pruebas de auditoria a realizar.

Dichos controles internos son disefiados bajos los modelos de control de gestion,
a continuacion se expondran los controles de gestion de frecuente uso en
empresas similares a la estructura de “Refresco Cola”, con el fin de definir si el

modelo adoptado por la compafiia es el mas adecuado.

Modelo Coso

El grupo de trabajo Treadway Commission, National Commission on Fraudulet
Financial Reporting, creo en los Estados unidos en 1985 un comité bajo la sigla
(COSO0) (Committee of Sponsoring Organizations), conformado por representantes
de las siguientes organizaciones: American Accounting Association (AAA),
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Financial Executives
International (FEI), Institute of Internal Auditors (IIA), Institute of Management
Accountants (IMA), de esté comité en 1992 surgi6 el denominado informe (COSO),
cuyo objetivo es ayudar a las organizaciones a mejorar el control de sus
actividades, estableciendo un marco para los conceptos de control interno y sus
componentes, este informe sufri6 una modificacion en el afilo 2004, ya que se
detectaron mejoras en la gestion de riesgo de las organizaciones el cual se titula
Risk Management Framework. El cual detalla los componentes esenciales de la

gestion de riesgo y el contexto en que tales componentes son eficazmente
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implementados. En virtud de estos cambios el modelo que se evaluara es el Coso
1.

El Marco de Control COSO Il no entra en contradiccion con los conceptos
establecidos en COSO |I. El nuevo marco amplia la visién del riesgo a eventos
negativos o positivos, 0 sea, a amenazas u oportunidades; a la localizacion de un
nivel de tolerancia al riesgo; asi como al manejo de estos eventos mediante

portafolios de riesgos.

De acuerdo al COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS (2004, p.8).

“El Control Interno se define entonces como un proceso integrado a los
procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos burocraticos afiadidos
a los mismos, efectuado por el consejo de la administracién, la direccion y
el resto del personal de una entidad, diseiiado con el objeto de
proporcionar una garantia razonable para el logro de objetivos.

Este nuevo enfoque se incorpora el concepto de gestibn de riesgo,
entendiéndose como tal un proceso, llevado a cabo por el directorio, los
gerentes y el resto de personal, destinado a establecer estrategias para
todas las empresas, disefiado para identificar eventos potenciales que
pudieran afectar a la entidad, y administrar los riesgos para que estén
dentro de los limites de su disposicion al riesgo, al fin de proporcionar una
razonable seguridad respecto al logro de los objetivos de la organizacién.”

Una novedad que podemos encontrar en el nuevo trabajo de Coso Il, es que se

han llevado de cinco componentes a ocho componentes de control interno.

De acuerdo a lo descrito por la red de auditoria y control interno AUDITTOL
(2011). ElI marco integrado de control planteado en el informe Coso |, constaba de
cinco componentes interrelacionados, derivados del estilo de la direccion e
integrados al proceso de gestion: Ambiente de Control, Evaluacion de riesgos,
actividades de control, informacion y comunicacién y supervision. En el marco de
gestion de riesgos se incluyen tres elementos mas: Ajustes de Objetivos,

Identificacion de Acontecimiento, Repuestas al Riesgo.
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El ambiente de control: El ambiente interno abarca el todo de una organizacion
y establece las bases de como el personal de la entidad percibe y trata los riesgos,
incluyendo la filosofia de administracion y el riesgo aceptado, la integridad,
valores éticos y el ambiente en el cual ellos operan. Al evaluar el ambiente de
control, se debe identificar, cual es la filosofia de la administracién de riesgo que
tiene la empresa, como estan difundidos los valores éticos, compromiso y
competencia profesional, estructura organizativa, politicas y practicas de recursos

humanos.

Evaluacion de riesgos: Los riesgos se analizan considerando su probabilidad e
impacto como base para determinar como deben ser administrados. Los riesgos
son evaluados sobre una base inherente y residual bajo las perspectivas de
probabilidad (posibilidad de que ocurra un evento) e impacto (su efecto debido a
Su ocurrencia), con base en datos pasados internos (pueden considerarse de

caracter subjetivo) y externos (mas objetivos).

Actividades de control: Las politicas y procedimientos se establecen e implantan
para ayudar a asegurar que las respuestas a los riesgos se llevan a cabo

efectivamente.

Informacién y comunicacion: La informacién relevante se identifica, captura y
comunica en forma y plazo adecuado para permitir al personal afrontar sus
responsabilidades. Una comunicacion efectiva debe producirse en un sentido

amplio, fluyendo hacia abajo, a través, y hacia arriba de la entidad.

Supervision: La totalidad de la administracion de riesgos corporativos es
monitoreada y se efectian las modificaciones necesarias. Este monitoreo se lleva
a cabo mediante actividades permanentes de la direccion, evaluaciones
independientes 0 ambas actuaciones a la vez. La administracion de riesgos

corporativos no constituye estrictamente un proceso en serie, donde cada
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componente afecta solo al siguiente, sino un proceso multidireccional e interactivo

en el cual casi cualquier componente puede e influye en otro.

Ajustes a los objetivos: 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 considera sus implicaciones.

Identificaciéon de Acontecimientos: Existe la posibilidad de ocurrencia de
acontecimientos capaces de afectar a la organizacién, pudiendo los mismos tener
impactos positivos y negativos. Los acontecimientos que tienen un impacto
potencialmente negativo representan un riesgo, el que requiere de una evaluacion
y una respuesta por parte de la direccion. Para la identificacion de los posibles
acontecimientos, la direccion debe considerar tanto los factores internos como los
factores externos, incluyendo el ambiente econdmico del negocio, la naturaleza, y
los factores politicos, sociales y tecnolégicos. Los factores internos tienen en
cuenta aspectos tales como: las opciones de la gestién, el personal y los

procesos.

Respuesta al Riesgos: Para cada riesgo significativo la direccién se ve obligada
a generar potenciales respuestas. Habiendo generado una respuesta al riesgo, la
direccion debe medir el nuevo riesgo sobre la base residual. Siempre existird un
riesgo residual, no solo porque los recursos son limitados, sino también debido a

la incertidumbre del futuro y a limitaciones inherentes a otras actividades.

Modelo Cobit

Las siglas COBIT significan Objetivos de Control para Tecnologia de Informacion
Tecnologias relacionadas (Control Objectives for Information Systems and related
Technology). EI modelo es el resultado de una investigacion con expertos de
varios paises, desarrollado por ISACA (Information Systems Audit and Control
Association).
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Segun Etek (2005, p.1), “COBIT, lanzado en 1996, es una herramienta de
gobierno de Tecnologia de la informacion, que ha cambiado la forma en que
trabajan los profesionales de tecnologia. Vinculando tecnologia informética y
practicas de control, el modelo COBIT consolida y armoniza estandares de fuentes
globales prominentes en un recurso critico para la gerencia, los profesionales de

control y los auditores”.

Para satisfacer los objetivos del negocio, la informacién necesita conformarse a
ciertos criterios a los cuales COBIT se refiere como requerimientos del negocio
respecto de la informacion. COBIT combina los principios incorporados en los
modelos de referencia existentes en tres amplias categorias: calidad,
responsabilidad fiduciaria y seguridad. De estos amplios requerimientos, el informe
extrae siete categorias de criterios para evaluar cuan bien estan satisfaciendo los
recursos de TI los requerimientos de informacion del negocio. Estos criterios son
efectividad, eficiencia, confidencialidad, integridad, disponibilidad, cumplimiento y

confiabilidad de la informacion.

Independientemente de la realidad tecnolégica de cada caso concreto, COBIT
determina, con el respaldo de las principales normas técnicas internacionales, un
conjunto de mejores practicas para la seguridad, la calidad, la eficacia y la
eficiencia en Tl que son necesarias para alinear Tl con el negocio, identificar
riesgos, entregar valor al negocio, gestionar recursos y medir el desempernio, el

cumplimiento de metas y el nivel de madurez de los procesos de la organizacion.

COBIT esté enfocado a la tecnologia de la informacion, con el fin de implementar
los controles internos en los sistemas, este método seria una gran herramienta en
empresas donde sus procesos estan automatizados en un gran porcentaje, ya que
tendria sistemas blindados, con el fin de mitigar los riesgos, la limitante que se
observa en este modelo es que el factor humano no se considera. Es importante
en todo método de control evaluar el ambiente de control, como el personal de la

empresa esta identificado con los procesos y politica de la organizacion, ya que
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este es un factor de suma importancia para el disefio de un efectivo método de

control.

Modelo de Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta util para dirigir empresas de
forma proactiva en el corto y en el largo plazo. Es una técnica de gestiéon y
planificacibn y su eficiencia radica en una buena comprension de sus
fundamentos, una aplicacion completa que implique a la direccién de la compafia.
El andlisis se lleva a cabo a través de la elaboracion de un mapa estratégico
donde quedan reflejadas las estrategias y los objetivos a conseguir en cuatro
areas principales, que son: financiera, procesos internos, clientes e innovacion y

aprendizaje.

Escobar (2009, p.6) en su trabajo de investigacion en consulta al Harvard
Business School Press, Boston, (1996), da una breve resefia del momento en que
surge dicho trabajo , estableciendo que el nimero fue presentando en 1992 en la
revista Harvard Business Review, cuyos autores son Robert Kaplan y David
Norton, los cuales planteaba que el cuadro de mando integral considera distintas
perspectivas de las empresas las cuales pueden interrelacionarse entre si,
identifica las posibles causas que originen desviaciones de los objetivos a lograr,

la arquitectura del cuadro de mando esta disefia de la siguiente forma:

La perspectiva Financiera: Lo que se quiere en esta fase es atender las
necesidades de los accionistas, las cuales esta enfocadas, basicamente, al
rendimiento de su inversion y al crecimiento de la compaifiia, se requiere definir
objetivos, indicadores que midan las expectativas que se tienen del negocio, en

cuanto a los parametros financieros.

La perspectiva del Cliente: Aqui se miden las expectativas del cliente, que deben

estar enfocadas en la combinacion de varios factores, calidad del producto, precio,
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tiempo de entrega, imagen, relaciones, los mismos deberan ser medidos con

indicadores con el fin de establecer sus niveles de aceptacion

La perspectiva de Proceso Interno: Esta surge una vez que se tienen
estructuradas las expectativas del cliente y los accionistas, se debe desarrollar
una cadena de valor o modelo de negocio asociado a la empresa, se identifican
los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos claves de la
organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccién de las expectativas
de clientes y accionistas. Luego se establecen los objetivos, indicadores, palancas
de valor e iniciativas relacionadas. Los objetivos, indicadores e iniciativas, seran
un reflejo firme de estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que
permitan asegurar la satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y
socios. Cabe considerar que la revision que se hace de la cadena de valor debe
plantear la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los
mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento
continuo o reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del
cliente, mejorar costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de
los activos. Esta actitud de analisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada
en los objetivos e indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las

actitudes de permanente renovacion y mejoramiento de los procesos.

La Perspectiva de Innovacién y Aprendizaje: La Ultima perspectiva se refiere a
los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempeiio
futuro de la empresa Este aspecto permite identificar la infraestructura necesaria
para crear valor a largo plazo. Incluye la formacion y crecimiento en cuanto a
capital humano, sistemas y clima organizacional. Ademas, implica buscar las
formas por medio de las cuales la organizacion puede mantener su habilidad para
cambiar y mejorar. La tendencia actual es la consideracién de estos elementos
como activos importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion
relevante. La consideracion de esta perspectiva dentro del cuadro de mando
integral, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro y no solamente
en las &reas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o0 nuevos equipos,
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gue sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta

a las nuevas realidades de los negocios.
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Modelo de Control Interno utilizado en “Refresco Cola”

El marco conceptual de referencia del Sistema de Control Interno adoptado por
“‘Refresco Cola” es COSO II, cuyos elementos centrales son: el Ambiente de

Control y la Evaluacién de Riesgos.

La empresa “Refresco Cola” cotiza en la bolsa de valores, ya que requiere
recursos (dinero) para financiar su operacidn o proyectos de expansion,
obteniéndolos a través del mercado bursatil, mediante la emision de valores
(acciones, obligaciones, etc.) que son puestos a disposicion de los inversionistas
(colocados) e intercambiados (comprados y vendidos) en las Bolsas de Nueva
York y México. Las ventajas de estar en la bolsa son: acceso a capital, liquidez,
cobertura por parte de los analistas bursatiles y la resultante visibilidad, asi como
un costo financiero inferior al obtenido a través del sistema bancario. Debido a
esta condicion debe presentar Informes de sus estados financieros auditados por
firmas externas, reflejando la situacion financiera de la empresa y su ambiente de
control, ante la Comisidbn Nacional de Valores (Securities and Exchange
Commission) sus siglas en Ingles Sec, cuya mision es proteger a los inversores,
mantener mercados justos, ordenados y eficientes y facilitar la formacion de
capital. Con este método de control “Refresco Cola” garantizard que los 8
componentes vistos anteriormente en la explicacion de modelo de control interno

COSO Il lleguen a todos los niveles de la organizacion.

Una vez observado los modelos de control utilizados en empresas similares y el
adoptado por “Refresco Cola”, se determiné que el modelo de control usado de
acuerdo a las caracteristicas del negocio, es acertado, asi que lo que se evaluara

con mayor detenimiento es la aplicacion que de él se viene dando actualmente.
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Matrices de Riesgo, una Herramienta en los Programas de Auditoria.
Concepto

De acuerdo a lo descrito por Svarzman (2006 p.2): “Una matriz de riesgo
constituye una herramienta de control y de gestién normalmente utilizada para
identificar las actividades (procesos y productos) mas importantes de una
empresa, el tipo y nivel de riesgos inherentes a estas actividades y los factores
exégenos y endogenos relacionados con estos riesgos (factores de riesgo).
Igualmente, una matriz de riesgo permite evaluar la efectividad de una adecuada
gestién y administracion de los riesgos financieros que pudieran impactar los
resultados y por ende el logro de los objetivos de una organizacion. La matriz
debe ser una herramienta flexible que documente los procesos”.

Elementos a considerar en una matriz de riesgo

De acuerdo a lo leido a Svarzman, M. (2006), en su articulo de la Revista
Electrénica del IAIA, a cerca de la Matriz de riesgo como soporte de la gestién de
riesgo, describe las necesidades de la organizacion de evaluar su gestion de
riesgo a través de herramientas de control, como son las matrices de riesgos, el
autor se enfoc6 en describir cuales son los requerimientos basicos a considerar
para la elaboracion de una matriz de riesgo, tales como: nivel de proceso en que
vamos a enmarcar la matriz de riesgo (cada empresa presenta procesos propios
de su organizacion), elaboracion de inventarios y/o arquitectura de los procesos
para obtener un panorama amplio de los procesos que se desean evaluar,
conocer los objetivos de cada proceso, persona que va evaluar el riesgo, analisis
del riesgo, controles o actividades que mitiguen los riesgos, pruebas de

cumplimientos y fomento de la cultura de control.

A continuacion haremos un breve resumen de cada uno de estos elementos de
acuerdo a lo que describe Svarzman (2006), haciendo referencia del IRAM
(Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion) en su Norma A-17.550, sobre

las actividades dentro de una gestion de riesgos.
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El siguiente cuadro de la A-17.550 explica las etapas que involucran el proceso de

la elaboracion de la matriz de riesgo.
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Fig. 1. Visién de IRAM
Fuente: Svarzman,M (2006), Norma A-17.550

Los procesos mas relevantes en la elaboracion de una matriz de riesgo, son los
observados en el area sombreada (Identificar, Analizar, Evaluar) relacionadas con
establecer el contexto, luego se pasaria al proceso de evaluar las respuesta del

riesgo y su comunicacion y seguimiento.

Inicialmente debemos identificar el nivel de proceso que vamos a disefar en la
matriz de riesgo, cada empresa tiene procesos claramente definidos los cuales
pueden diferir de los procesos de otra compafiia, por lo tanto , una matriz de
riesgo es un disefio Unico para cada unidad de negocio, una vez identificando el

proceso que se va a evaluar se puede jerarquizar en mega-procesos, procesos,
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subprocesos, actividades, cada uno de estos presentan objetivos definidos, es
importante que los ejecutores de las actividades conozcan cuales son los objetivos
gue persigue cada proceso, con el fin e identificar los posibles riesgos a que estan
sujetos esos objetivos, los responsables de identificar los riesgos son los
duefios de los procesos los que dia a dia estan en ejecucion de las

actividades.

Una vez evaluados los riesgos hay que calcular la exposicién real de ese riesgo.
El valor de exposicion al riesgo surge de restar al nivel de riesgo explicado, los
controles existentes para mitigarlo. Los controles son todas aquellas actividades

gue se ejecutan para aminorar el riesgo.

Debemos asegurarnos que la matriz de riesgo, contemple todo riesgos
importantes para la compafia, pero el éxito de esto depende de la cultura de

riesgo y control interno que tienen los duefios del proceso.

El cambio cultural es un proceso largo y continuo. Normalmente se habla de que
unos cinco afios son necesarios para lograr el cambio deseado. Es un proceso
gue no termina nunca y al que hay que alimentar dia a dia mediante ejemplos y
buenas préacticas de gestion. EI cambio cultural hay que planearlo desde el primer
dia y ejecutarlo con acciones de capacitacion, con divulgacién y con acciones
ejecutivas. Hay que cerciorarse de que todo funcione. Se debe estar preparado
para no tener la mejor gestion de riesgos en un inicio, pero apuntar a su mejora

continua.

De acuerdo a lo leido en el articulo de Svarzman, M (2006): para la elaboracion de
la matriz de riesgo se deben tener claro las actividades que realiza la empresa, los
controles asociados a ésta y los riesgos que involucran cada actividad. Los datos
deben de tener un grado de confiabilidad y para que esto se garantice se deben
conocer todos los procesos en que se desenvuelve la compafiia, elaborando un

analisis y determinando criticidad de los mismos. Luego, se debe realizar la
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revision de los objetivos y metas de cada proceso; se debe asignar a las personas
gue van a ejecutar las actividades; realizar la clasificacion de los riesgos; evaluar
los controles mitigantes de las actividades de control y finalmente, fomentar el

conocimiento de la importancia del control interno en la compaiiia.

La matriz de riesgo para el Auditor, es una fuente de informacion que le permitira
ahorrarse muchas horas de trabajo enfocando la mayor parte de sus tareas hacia
las funciones de andlisis y, obviamente, mayor exigencia. Al mismo tiempo, la
revision especializada del Auditor brinda el necesario monitoreo y posibilidad de

mejoras de esta parte importante de la gestion de riesgos de la organizacion.

La vision descrita en el referido articulo es de gran utilidad para el presente
proyecto, ya que a través de ella podemos establecer si la matriz de riesgos que
actualmente utiliza la empresa “Refresco cola” y que constituye la herramienta en
la cual se apoya la revision del programa de auditoria interna, esta enmarcada en
los requerimientos minimos que debe contener dicho instrumento de control, de
igual forma podemos tener una visibn mas general de quienes son las personas
responsable en una organizacion de estructurar los riesgos y realizar el

mantenimiento de las matrices en cuanto a los objetivos de la compaiiia.

Evaluacion de Riesgo.

Los andlisis de riesgos han tomado relevante importancia en los tiempos recientes
debido a las condiciones de inestabilidad en las variables macroeconémicas de la

economia.

Los riesgos de una empresa se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es una
condicion incierta que, si ocurre, tendra un efecto en por lo menos uno de los
objetivos de la empresa y/o procesos. De hecho, un riesgo puede tener una o

varias causas Y, si sucede, uno o varios impactos.
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Los riesgos existen desde el momento en que se concibe la compafia. Avanzar
sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestion de riesgos aumentaria el
impacto que pueda tener la materializacion del riesgo sobre el cumplimiento de los

objetivos y, potencialmente, podria conducirlo al fracaso.

Manejo de Riesgo Empresarial.

(COSO ERM 2004) “El manejo de riesgo de la empresa es un proceso, efectuado
por la Junta Directa de la entidad, la Gerencia y otro personal, aplicado en la
configuracion de la estrategia y en toda la empresa, disefiado para identificar
eventos potenciales que puedan afectar a la entidad, y manejar el riesgo de modo
gue se encuentre dentro del apetito de riesgo, para ofrecer seguridad razonable

respecto al logro de los objetivos de la entidad”.

Relaciéon del andlisis de riesgo con consejos para la practica IAl.

El Instituto de Auditores Internos en su publicacion “Consejos para la practica
2120-17, indica: “la Gestion de riesgo es una responsabilidad clave de la alta
direccion y el consejo de administracion. Para cumplir sus objetivos de
negocio, la direccion asegura que existen y funcionan solidos procesos de gestion
de riesgos. Los Consejos de administracion cumplen una funcién de supervision
para determinar que existan apropiados procesos de gestion de riesgos y que
estos procesos sean adecuados y eficaces. En este rol pueden dirigir a los
auditores internos a que los ayuden mediante el examen, evaluacion, informe vy
recomendacion de mejoras sobre la adecuacién y eficacia de los procesos de

gestion de riesgo de la direccion”.

La Direccion y el Consejo de Administracion, son los responsables de los procesos
de Gestion de Riesgo y Control de una organizacion. Sin embargo, los auditores
internos que acttan en un rol de consultores pueden asistir e implantar
metodologias de gestién de riesgo y controles dirigidos a aquellos riesgos de

impactos identificados en sus revisiones.
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Factores de Riesgos

e Rotacion de personal.

e Moral de la Gerencia y Staff.

e Complejidad de las operaciones.

e Calidad de operaciones manuales.

e Volumen de transacciones diarias.

e Bajos indicadores de rendimiento y/o comportamiento.
e Disefo de programas- desarrollos formales.

e Fecha de la udltima Auditoria.

Procesos de identificacidon del Riesgo.

El proceso estéa divido en tres etapas:

e Identificacion (realizada a través de una encuesta). En la etapa de

identificacion, se describen aquellos eventos que podrian constituir riesgo.

e Discusidn/evaluacion (realizada a través de un taller de trabajo tormenta de
ideas). En la etapa de discusion/evaluacion se realiza un analisis que incluye la
determinacion de la probabilidad de que el evento/riesgo ocurra, asi mismo, se
evallan las consecuencias que se producirian una vez acontecido; se verifican
los controles que estan asociados al area de riesgo en si y a su vez se evalla

en qué magnitud dichos controles coadyuvan en el manejo del riesgo.

e Asignacion del valor de riesgo/calificacion (proceso realizado a través de
una metodologia que permite la ponderacion del riesgo con base en el impacto
potencial del riesgo en si y el grado de ocurrencia del hecho). En cuanto a la
etapa de asignacién de valor y calificacion de riesgo, esta actividad se lleva a
cabo partiendo de la evaluacion de la probabilidad de ocurrencia y de los
controles asociados, basados en estos dos elementos se determina un factor de

riesgo que al final es objeto de una priorizacion desde los mas altos hacia los
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mas bajos factores; en cuanto a los planes de accién, en esta etapa se incluyen
todas aquellas posibles opciones que de una forma u otra podrian reducir el
grado de ocurrencia o disminuir las consecuencias, en caso de que el riesgo
ocurra, asi como la evaluacion de las diferentes opciones siguiendo para ello el

criterio establecidos por un equipo multidisciplinario de trabajo.
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Capitulo Ill. Marco Contextual

La empresa “Refresco Cola”, es una trasnacional que esta posicionada en nueve
(9) paises de Latinoamérica (México, Hondura, Paraguay, Nicaragua, Panama,
Colombia, Venezuela, Brasil y Argentina). En Venezuela la estructura de la
compafiia es de 33 centros de distribucion, 4 plantas productoras y 1 oficina
corporativa, en donde se centralizan todos los procesos administrativos. Los
programas de auditorias estan divididos por cada uno de los procesos que realiza

la empresa, es decir, manufactura, ventas/distribucion y oficina central.

Desde el afio 2008, la empresa adopto la revision de su control interno bajo una
metodologia de evaluacion de riesgos del modelo de control interno COSO II, a
través de mapas de riesgos, que no es mas que un sencillo diagrama o matriz
donde se representan todos los riesgos a los que se ve expuesta la organizacion.
El mapa de riesgo es elaborado por la casa matriz y revisada por la Direccion de
Administraciéon y Finanzas de cada pais. Una vez estructurada, la matriz es
enviada a la Gerencia de Auditoria Interna para que valide el cumplimiento de las
actividades de control descritas en dicha matriz. Desde el afio de su
implementacion y hasta la fecha se observa que los resultados de las auditorias
no reflejan los controles esperados de cada unidad revisada, ya que en dicho
modelo de revision no estan incluidos los riesgos mas relevantes de la compaiiia,
los riesgos propios del pais y otros posibles riesgos que afecten el cumplimiento
de los objetivos estratégicos anuales de la empresa.

De acuerdo a lo descrito anteriormente, identificaremos los riesgos no
considerados en la matriz actual con el fin de incorporarlos a los programas de
auditoria interna de la empresa “Refresco Cola” ubicada en Venezuela, asi como

establecer propuestas de mejoras a la matriz actual.
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Distribucion Geogréfica de “Refresco Cola”

i 75,685,417
Occidente 1 13 70757
k\ . \'_\r-\ f
Centro 2 7 71,158,750 7%\ "
52.182 y
. \
i 1 1 42,958,509 23%| <~
Criente 3 46393 \\\ \(
1 i
209.332 J
. ' il
\.\“v/‘\&“‘_l

O0ORE

PLANTAS
CEDIS
ORIENTE
CENTRO
OCCIDENTE

Fig. 2. Distribucion Geografica empresa “Refresco Cola”

Fuente: Elaboracion Propia (2012)
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Capitulo IV. Marco Metodologico

Tipo de Investigacion.

El proyecto de investigacion objeto del presente trabajo se circunscribié a la
revision y reformulacién del programa de Auditoria interna de una empresa
comercializadora de bebidas en Venezuela, especificamente en lo concerniente
a los mapas de riesgo debido a que no contienen los riesgos relativos a la
operaciéon y los inherentes al entorno pais con miras a producir mejoras en los

procesos que afectan y son afectados por variables internas y externas.

Tomando como base el problema planteado y en funcion de la formulacion de su
objetivo general y de sus objetivos especificos, el presente proyecto de
investigaciéon estd enmarcado dentro del tipo de investigacibn denominado
Proyecto Factible, segun Balestrini ( 2006, pag. 120) consiste en un "estudio
prospectivo sustentado en un modelo operativo, de una unidad de accion,
orientados a proporcionar respuestas o soluciones a problemas planteados en
una determinada realidad: organizacional, social, econdmica, educativa,
tecnoldgica, etc. En este sentido, la delimitaciébn de la propuesta final, pasa
inicialmente por la realizacion de un diagnostico de la situacion existente y la
determinacién de las necesidades del hecho estudiado, para formular el modelo
operativo en funcién de las demandas de la realidad abordada."

De acuerdo con esta modalidad de investigacion y a fin de cumplir con las
exigencias de un proyecto factible, se realiz6 diagnoéstico de la situacion existente
mediante una evaluacion de las matrices de riesgo existentes para determinar
todas sus debilidades y posteriormente, en funcion de los resultados de la
evaluacion se presentaran las propuestas de mejoras para dar solucion al

problema planteado.
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Disefio de Investigacion

En funcién de los objetivos definidos en el proyecto propuesto, se enmarco dentro
de una investigacién de campo de tipo no experimental, dado que se requirié de
la recoleccidn de datos directamente de la realidad, pero no se entré en el campo
de la determinacion de relaciones causales, por lo que escapa del ambito de la

investigacion experimental.

Por otra parte, también se considerd la realizacion de una investigacion
bibliografica marginal, necesaria para evaluar las tendencias en matrices de
riesgo y establecer las bases para el disefio de una que se adapte a las
exigencias del pais. Sin que esto desvirtle el caracter de la investigacion definido

en el parrafo anterior.

Poblacion y Muestra

El conjunto de elementos, seres u objetos que deben investigarse y que
constituyen la poblacion o universo de estudio se limita al ambito de la alta
Gerencia de la empresa, es decir, las Direcciones de Finanzas, Manufactura,
Comercial, Legal y RRHH.

La empresa “ Refresco Cola “ cuenta con tres Direcciones de primer nivel a las
cuales se recurrira una vez que se haya levantado la informacion, la empresa
cuenta con 32 Jefes de Centros de Distribucién y Plantas y 8 Gerentes de

procesos centrales.
La Muestra tomada fue de 8 Gerentes de los procesos centrales, en virtud de que

conforma en tren gerencial con conocimientos mas amplio en los procesos de la

empresa.
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Instrumentos de recoleccién de datos.

El levantamiento de la informacion se realizd aplicando técnicas de observacion
en los sitios de trabajo, donde se desarrollan los procesos objeto de estudio. Se
elaboraron encuestas, realizadas a una muestra de 8 gerentes en los puestos de
trabajo, previa cita concertada con las personas a ser entrevistadas. Realizando

investigacion documental.

Para poder recopilar informacion obtenida durante el proceso de recoleccion de
los datos, a ser analizados para llegar a la resolucion del problema de
investigacion, fue necesario definir los instrumentos requeridos para ello.
Utilizandose herramientas tales como: fichas para la investigacion documental,
formatos especificamente disefiados para vaciar la informacién obtenida en la
observacion directa y cuestionarios elaborados bajo un esquema formal de
preguntas cerradas, abiertas y de calificacion por escala para las encuestas

realizadas.

El procesamiento de la data involucré el uso de un computador y programas de

elaboracion de graficos para realizar la presentacion de los resultados.

Aplicacion de los instrumentos.

Observacion directa

Con la finalidad de visualizar el desarrollo de los procesos de oficina central,
manufactura y distribucién, se realizaron pruebas de recorrido, a fin de validar los
procesos de manera préctica, observar como se vienen desarrollando, para
cotejarlos con la descripcion tedrica que se maneja a la fecha. Se documentaron

los procesos tal y como se ejecutan.

Con el levantamiento de la informacién se comprobd como se inician, autorizan,

registran, procesan y reportan las operaciones principales de la “empresa
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“‘Refresco Cola”. Asi mismo, se identificé el area de impacto del riesgo en la
Unidad de Negocio, que puede estar relacionada a no lograr una estrategia, a no
cumplir con una aseveracion financiera, lineamiento interno o externo, o a una
afectacién de la operacién. Se identificaron controles claves y evaluandose si
éstos estaban disefiados eficazmente para prevenir, detectar y mitigar los riesgos
mas importantes sujetos a revision. La exactitud de la informacion que hemos
obtenido de la documentacion de la Unidad de Negocio (matriz de riesgos,
narrativa, descriptiva o flujo-gramas) fue verificada y se validoé si los controles

fueron puestos en operacion.

Para las pruebas de recorrido se diseid un formulario, que ayudo en la
documentacion del recorrido el cual cont6 con tres secciones:
Secciéon 1:  Informacion recabada de la prueba de Recorrido.
Seccidon 2:  Otros asuntos—Segregacion de funciones incompatibles y
Omisién de controles por parte de la Gerencia.

Secciéon 3;:  Andlisis.

Cada prueba de recorrido siguié los siguientes pasos, con el fin de establecer un

estandar de revision.

Pasos:

Se ley6 la informacion descrita en la documentacion del proceso a conocer
(descriptiva, narrativa, flujo, matriz, etcétera), para entender de manera general
las actividades, responsables, sistemas, flujo de informacién, riesgos, controles,
etcétera, y determinar dénde y como (documento fuente) se debe iniciar el

recorrido.

El documento fuente puede provenir de una operacion ya efectuada y registrada a
la que se da seguimiento, o a una actividad que recién vaya a comenzar en el
proceso, en ambos casos se deja documentado en el formato de recorrido el flujo

de la misma.
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Se dio inicio al recorrido; para observar, preguntar, redactar y documentar en la
seccion 1, como se ejecutan las actividades en el flujo del proceso, se
consideraron las operaciones o actividades de inicio, autorizacion, registro,

procesamiento y reporte. (Ver listado de preguntas de apoyo).

Se pregunt6é a los responsables a cerca del nombre de los sistemas y de las
transacciones a las que tiene acceso, identificando si son para visualizar
informacion y/o para ejecutar actividades dentro de los mismos y de qué
actividades se tratan. Si de acuerdo a sus funciones, tienen asignados poderes
especiales que la empresa les haya otorgado, por ejemplo en las areas de:

Administracién, Pleitos y Cobranza, Cambiario, de Dominio, etcétera.

Listado de preguntas de apoyo enunciativas y no limitativas para una mejor
comprension del proceso en el recorrido (Ver anexos).

Se revisO si existian conflictos de segregacion de funciones por parte de los
responsables de las actividades ejecutadas en el proceso y se redacté en la

seccion 2 de las pruebas.

En la formulacibn de las preguntas, se consideraron aquéllos riesgos que
estaban identificados en el proceso, de manera de identificar la existencia o no de
controles, y en su caso, el modo en que éstos funcionan, y en caso de existir

conocer qué sucederia si éstos se omitieran durante el proceso.

En el momento de identificar un control en las actividades que se estaban
documentando en la prueba de recorrido, mencioné Unicamente en el recuadro de
Recorrido (de la seccion 1) el nombre de los controles identificados, seguidos de
un numero consecutivo entre paréntesis por ejemplo: Conciliacion bancaria (1),

Inventario fisico (2), y asi sucesivamente.
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Los procesos contienen actividades que se efectuaron de forma manual, pero
también actividades que se desarrollaron dentro de los sistemas, por lo que fue
necesario definir qué tipo de informacion se necesitaba conocer para pedir el

apoyo del equipo de Auditoria Interna de Tecnologia de la informacion.

Se utilizé la técnica del parafraseo para confirmar el conocimiento obtenido del
responsable del proceso, a manera de asegurar la debida comprension de las
actividades del mismo y se redact6 la informacion correcta, completa y con el

enfoque correspondiente segun los resultados obtenidos.

Una vez comprendido y documentado el proceso, se efectué una comparacion de
esa informacion con la que se describe en la documentacion de la Unidad de
Negocio (flujos, narrativas, descriptivas, matrices, etcétera), surgiendo diferencias
en las actividades, por desactualizaciones de procesos y por actividades no

incluidas en la matriz de revision.

Al concluir la confirmacion del conocimiento de la ejecucion del proceso, por
quiénes lo efectian, se observd que si existen conflictos de segregacion de
funciones e inexistencia de controles que mitiguen dichos conflictos,
determinando también la existencia de posibles situaciones que podrian generar
riesgos de fraude, que deben ser atendidas cuando se realice el proceso de

auditoria.

La encuesta

Se realiz6 una encuesta a los gerentes, que estan directamente involucrados con
los procesos claves de la operacion, con el fin de validar como es el ambiente de
control de la compaiiia, como el personal de la empresa esta identificado con los
procesos Yy politicas de la organizacién, asi como conocer las apreciaciones de los
involucrados en la ejecucion de las actividades de control, para poder establecer

mejorar en las revisiones actuales.
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Identificacién de Riesgo de acuerdo a objetivos de negocio

Se solicité el plan de negocio del afio 2012 de la empresa “Refresco Cola”
evaluando los objetivos financieros, estratégicos y operacionales, asi como otros

documentos que ayudaron a enmarcar el entorno donde opera la empresa.

De manera posterior se realiz6 andlisis de la matriz de riesgo actual de “Refresco
Cola”, comparando e identificando si los posibles riesgos asociados al

cumplimiento de los objetivos estan incluidos en la misma.

Anélisis e interpretacion de resultados.

Los datos recopilados a través de los instrumentos y técnicas de recolecciéon de
datos utilizados, fueron procesados y luego analizados. Fueron agruparon de
forma que se pudieran analizar las respuestas clarificadas, complementadas o
simplificadas, como parte de las variables en estudio. El procesamiento consistio
en ordenar los datos bajo criterios adecuados, que facilitaron su cotejo,
contabilizacion y la utilizacion de un proceso matematico o estadistico, que

aplicado permitié analizar apropiadamente los resultados obtenidos.

Se realizd un analisis Cualitativos de los datos, con técnicas empleadas para
recolectar informacion

sobre las peculiaridades de los aspectos estudiados. Igualmente, se hizo el
andlisis Cuantitativo de los datos. De esta manera los datos recabados de manera
cuantitativa se expresaron mediante puntajes o codificaciones numéricas. Para

ese analisis se cont6 con la ayuda de la tecnologia computarizada.

Se realiz6 el analisis minucioso de los resultados en funcién de las variables
estudiadas, con el fin de poder establecer conclusiones que permitieran, en
principio llegar a un diagnéstico de la situacion existente y en segundo lugar

establecer resultados que contribuyan a la resolucién del problema planteado.
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Los datos se presentaron mediante graficos que permiten mostrar los resultados
obtenidos en los estudios, visualizando las caracteristicas de las variables

seleccionadas y facilitando el andlisis.
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Capitulo V: Presentacion y Analisis de resultados

Entorno donde opera “Refresco Cola”

La empresa “Refresco Cola”, opera bajo un entorno pais distinto a la de otras

operaciones de América Latina, entre las situaciones y los factores externos
asociados a las particularidades del pais tenemos:

1. Problemas sindicales, bajo rendimiento, indisciplina, impulsado por la

inamovilidad laboral. Como dato histérico hay que indicar que en el afio

2010 se paralizo la planta de produccién mas grande de “Refresco Cola”,

originando perdidas del ingreso per capita y desabastecimiento del

producto en el mercado nacional.

2. Caida del consumo, dada principalmente por: Alta inflacion, deterioro del
poder adquisitivo, sobre precio del detallista. Lo que ocasiona el riesgo de
perder posicionamiento del mercado y una disminucion de las utilidades

de la compafiia.

3. Ley de Costo y Precio Justo- Control de Precio. Esta Ley fue modificada
en el mes de Enero del 2010 y en ésta se indica que todos los bienes de
produccion, distribucion, almacenaje y servicios son declarados de utilidad
publica, independientemente de que estén vinculados o no a bienes de
primera necesidad. La posible interpretacion subjetiva del articulado de la
Ley, en razon de supuestos de hecho del dia a dia de la operacion de la
compafiia, nos lleva a estimar que el mayor riesgo sea una posible

acusacion de acaparamiento.

4. Control cambiario, que afecta directamente las importaciones. La materia
prima estratégica del producto “ Refresco Cola” viene importada de Brasil,
y no cuenta con empresas de produccién nacional, por esas razones

deben solicitarse antes el Ministerio del Poder Popular para la Ciencia,
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tecnologia e Industria; certificado de No Produccién, el mismos es
programado por cantidades requeridas o materiales a solicitar en un
periodo determinado, lo que puede originar que en meses de grandes
ventas no se cuente con la disponibilidad de materia prima necesaria para
la produccién o caso contrario se tenga un exceso de inventario y posibles

pérdidas del material por disminucion del consumo del producto.

Reporte de materia prima (Azucar y sal) antes la Superintendencia
Nacional de Silos Almacenes y Depésitos, la cual no permite tener
suficientes stocks de materia prima, en aquellos meses en que no hay
zafra, con el riesgo de no contar con la materia prima requerida para la

produccion del producto.

El 7 de Mayo del 2012 fue publicada la Ley Orgéanica del Trabajo, las
trabajadoras y trabajadores en el marco de la Ley Habilitante, legislando
sobre: prestacion de antigledad, jornada de trabajo, dias feriados,
estabilidad, inamovilidad, prescripcion, contrato de trabajo por escrito,
vacaciones y bono vacacional, utilidades, tercerizacién salario,
invenciones y mejoras, responsabilidad objetiva del patrono, descansos
de maternidad y paternidad/lactancia, entre otras materia de aspecto
laboral, las cuales pueden originar desequilibrios econémicos en la
empresa, ya que se deben hacer las respectivas provisiones contables
por los nuevos beneficios de Ley, originando posibles restructuraciones
de la plantilla organizacional que al no ser bien manejadas pueden

ocasionar demandas laborales.

Una vez identificados los posibles riesgos del entorno, se analizaron los objetivos

gue se quieren alcanzar para el aflo 2012. Con el fin de mantener la confiabilidad

del plan de negocio, los objetivos se mencionaran de manera muy general sin

desarrollar descripciones de los mismos. De acuerdo a los logros planteados se
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evaluaran los riesgos que pueden estar presentes, los cuales dificultarian

alcanzar las metas disefiadas.

El Plan de Negocio 2012 de la empresa “Refresco Cola” trazan los objetivos
anuales, encaminados a la eficiencia y eficacia de las operaciones, la confiabilidad
de la informacién financiera, el cumplimiento de las leyes y la salvaguarda de los
recursos que mantiene. El programa de revision de Auditoria Interna debera
Identificar y evaluar los riesgos que pongan en peligro la consecucién de estos
objetivos; informando a las direcciones respectivas la implementacién de acciones
de control para minimizar el impacto de riesgos; adicionalmente, debe establecer
un sistema de supervision para evaluar la calidad del proceso. Todo lo anterior,
con el sostén de un ambiente de control eficaz, y retroalimentado con un sistema

de informacién y comunicacién efectivo.

La empresa “Refresco Cola” para el afio 2012 se traz6 los siguientes objetivos de
negocios, los cuales pueden verse afectado por las caracteristicas propias del
mercado Venezolano, de las 3 principales estrategias, se realizd el analisis de
riesgo de la segunda prioridad, por ser considerados las actividades de continua
aplicacion en las operaciones regulares de la compafia, definiendo los riesgos

para posterior comparacion con lo descrito en la Matriz Actual.

Objetivos Estratégicos

1.Ofrecer un portafolio rentable, operativamente viable y accesible para el consumidor que permita
dinamizar la demanda en el mercado

2.Asegurar total operatividad de la cadena de valor con mayores eficiencias

3.Alineamiento y reconexion de nuestros trabajadores y evaluacién de una estructura
organizacional adecuada

Tablal. Estrategias de Negocio

Fuente: Elaboracién Propia (2012)
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A continuacion se presenta el andlisis de riesgo de la estrategia nimero 2.
Descripcion: Asegurar total operatividad de la cadena de valor con mayores
eficiencias. Para lograr estos objetivos se trazaron diferentes iniciativas entre ellas
mejoras en el plan de mantenimiento de las lineas de produccion, con el fin de
aumentar la efectividad de las lineas y en consecuencia, aumento de la
produccion, cambio en material de movilizacion de productos (paletas o estibas),
ampliacion capacidades de almacenamiento en Planta y Centro de Distribucion y

reemplazo de flota de comercializacion.

Existen riesgos que al no ser atendidos con actividades de control mitigantes,
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos propuestos. Para identificar los
riesgos se elaboré una matriz de involucrados con los riesgos que estos pueden

atender, con el fin de alcanzar los objetivos de manera eficiente y programada.

Ver las siguientes matrices.
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Plan Nacional de Mantenimiento en Plantas: Objetivo: Implementar un sistema
de gestién de mantenimiento. Reduccion de paros mecanicos en un 15% y
aumento de la produccion.

Operativo: Sabotaje en | Operativo: Disminucién de
las maquinarias por|la produccion y de las
parte de los empleados, | eficiencias de lineas, por no
araiz de implementacion | contar con un plan de
de evaluaciones de | acciones correctivas
perfles no disefiadas | evaluado  por paradas
por expertos trayendo el | diarias de equipo, por la
descontentos de los | realizacién no oportuna del
trabajadores mismo.

Operativo:

Continuidad en los
paros o aumentos de
los  mismos, por
inadecuado

presupuesto de
Mantenimiento por
presentar diferencias
con las necesidades
actuales de las lineas.

Operativo: Aumentos
de Paros por equipos
en las lineas de
produccién, por
Retrasos en la
ejecucion del plan de
mejora, por no hacer
seguimiento oportuno
a las actividades a
realizar.

Operativo: Carencia de
refacciones importadas a
utilizar en los
mantenimientos

preventivos, debido a
solicitudes de manera no
oportuna de los mismos,
lo que ocasiona retrasos
en el cronograma de
mantenimiento.

Operativo:  Falta de
instalacion de equipos
debido a que el proceso

de seleccion de
tecnologia  extranjera,
no cuenten con

aprobacién de CADIVI
para gestionar su pago.

Tabla 2. Objetivo: Plan Nacional Mantenimiento de Plantas

Fuente: Elaboracion Propia (2012)
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Introduccién de Sistema de Movilizacion de producto:

Objetivo: Reducir costo en reparacion de paletas de madera cambio a paletas

plastica de mayor durabilidad.

AREA DE IMPACTO

ACTIVO /PASIVO |CALIDAD

ESTRATEGICO

Operativo: Pérdida

de inversién por
seleccion de
paletas

inadecuadas al no

espacio fisico para
el resguardo del
material.

LIDER DE adaptarse a los
PROYECTO | 298P
montacargas en
uso, por no
efectuar las
pruebas de manera
(] anticipada
QD
> Operativo: No se
0 . . . . .
<3 cuenta con el Operativo: Disminucion
= e .
@ espacio fisico para de capacidad de
= el reguardo de las s almacenamiento del
aletas mientras se Operativo: Perd@a de producto terminado en
Eace el proceso de producto - terminado bodega por no contar
LIDER DE | cambio poriginando (merma)  debido ~a con ’ urﬁ) plan de
S poca resistencia de la . L
PROYECTO | peris o8 petn,— por "1 e s
consider,ar dentro efectuar pruebas de gcasionando saturacién,
manera anticipada.
del proyecto el de paletas en los

Centros de Distribucién

y Plantas

Tabla 3. Objetivo: Introduccion de Sistema Movilizacion de Producto

Fuente: Elaboracién Propia (2012)
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JETIEN =S

Ampliacién de las capacidades de almacenamiento en Plantay Centros de
Distribucion:

Objetivo: Dentro de los planes generales esta introducir nuevos productos por lo
gue se requiere mayor capacidad de almacenamiento. Esto se hara con compra
de racks.

AREA DE IMPACTO

CALIDAD DE SERVICIO | DANO REPUTACIONAL GASTOS
Operativo:
disminucién en
ventas, porque
el lider del
Lider de | proyecto realiza
Proyecto [una seleccion
no adecuada a
las dimensiones
de los rack para
la de los CD.
Estratégico;
aumento los
Operativo: gastos de
SN L mantenimiento de
disminucién en Estratégico: puede
: . las  estructuras,
ventas, porque ocurrir un accidente por .
. : debido a que
los proveedores caida de cajas sobre el
solamente se
de los rack no personal en la
Proveedor . . cuente con un
cumplen con instalacién de los rack de
de Racks . . proveedor de los
especificaciones bodega, ocasionando la rack este
solicitadas y no muerte de personal y deciaa gumentar
soportan los dafio a la reputacion de| .~~~
significativamente
pesos la empresa. los precios de los
colocados. pre
servicios de
mantenimiento de
los mismos.
Operativo: Merma de la
calidad de servicio, los
operadores de
Personal montacargas dafian las
de estructuras de los rack al
Bodega ver aumentada su carga

de trabajo, en Ila
instalacion de los racks
en bodega.

Tabla 4. Objetivo: Ampliacion de Capacidades de almacenamiento de Plantas y Centros de

Distribucién

Fuente: Elaboracion Propia (2012)
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Reemplazo Camiones
Objetivo: La vejez del parque de camiones origina perdidas de ventas, aumento

en gastos de mantenimiento y reparacion. Vida promedio de la flota: mayor a 10

afnos la iniciativa prevé el reemplazo de 128 camiones en un periodo de 1,6 afios.

Operacional: disminucién de ventas
al aumentar paros por camion
dafiado, al seleccionar una marca
para la cual los repuestos no se
encuentren en el mercado nacional,
al  momento de poner en
funcionamiento la nueva flota de
camiones.

Operacional: incremento de
costos, por falta de ética de
personal de abastecimientos,
al seleccionar de manera
fraudulenta el proveedor de la
flota de camiones.

Operacional: disminucién de ventas,
al no otorgar CADIVI las divisas
requeridas para la compra de la flota,
al  momento de efectuar la
cancelacién de los compromisos de

pago.

Tabla 5. Objetivo: Reemplazos de Camiones.

Fuente: Elaboracion Propia (2012)
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Matriz de Riesgo Actual de “Refresco Cola” Vs Plan de Negocio 2012

En analisis de la Matriz de riesgo actual de control interno del proceso central, se

observo que los procesos incluidos en la misma son:

- Abastecimiento

- Cuentas por Cobrar

- Consolidacion Financiera
- Manufactura y Logistica

- Administracion y Finanzas

- Activos Fijos

Al evaluar los procesos y los riesgos asociados, se observd que los riesgos se
enfocaron a los procesos homologados en los paises donde “Refresco Cola“ tiene
participacion, los procesos estan estandarizados y no se encuentran adaptados a
las situaciones especificas de Venezuela. En el proceso de Abastecimiento, las
compras extranjeras estan disefladas en un entorno de libre mercado, en
Venezuela las compras de materiales deben poseer el certificado de no
produccion, para que la Comision de Administracion de Divisas (CADIVI) autorice
los fondos en moneda extranjera; adicionalmente al hacer la comparacion con los
objetivos de negocio del 2012, se observé que no estan dentro de la matriz actual
de revisién, concluyendo que dicha matriz no contiene los riesgos de acuerdo al
entorno pais en que se desenvuelve la empresa, de igual forma no se evidencian

los riesgos a los objetivos estratégicos trazados por la compafiia de manera anual.

Resultados de las pruebas de recorridos

La metodologia a aplicar en las pruebas de recorrido se explicé en el capitulo
anterior’Marco Metodoldgico”, la aplicacion de las mismas contribuyeron a validar
si las actividades de control que contiene la Matriz Actual de Riesgo de “Refresco

Cola” abarcan los riesgos claves de los procesos a evaluar, también a la
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identificacién de controles automaticos que mitiguen riesgos de actividades de

control no definidas.

En el trabajo de pruebas de recorrido que se realizé en la compania “Refresco
Cola”, identificAndose cinco riesgos con la siguiente calificacion:

— Abastecimientos (OC) (dos)

— Manufactura y Logistica (dos)

— Toma fisica de Inventarios (uno)

La coordinacién para el apropiado llenado de las matrices, es responsabilidad de
la Direccion de Administracion de las Unidades de Negocio. Basados en las
matrices que prepararon los paises que conforman la region latin-centro,
seleccionamos los riesgos de tres cuadrantes, asi:

Cuadrante: Impacto alto — Probabilidad alta  (AA)

Cuadrante: Impacto alto — Probabilidad media (AM)

Cuadrante: Impacto medio — Probabilidad alta (MA)

Una vez identificadas las actividades objeto de revision, se determinaron las
fuentes de riesgos relacionadas con controles automatizados. Para la
identificacion consideraron los resultados de las pruebas de recorrido y la revision
integral de las matrices, diagramas de flujo, “Politicas Corporativas”, normas y
procedimientos aplicables. Determindndose los controles que potencialmente
pueden ser automatizados, se revisaron los riesgos y acciones que mitigan o hacia
las actividades que estan orientadas; se definié un objetivo, el cual fue evaluado a

través de pruebas estandares de auditoria.

Antes de presentar los resultados de las pruebas, es conveniente precisar que los
modulos sobre los cuales se realizaron las validaciones por sistema, estan en el
ERP SAP R/3 (Sistemas, Aplicaciones y Productos para Procesamiento de Datos),
version 4.06 C.
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SAP, es el software utilizado por la empresa “Refresco Cola”, el cual integra sus
procesos de negocios, (finanzas, manufactura, ventas-distribucion y recursos
humanos), cuyo software permite a las empresas tener informacion en tiempo real,

de las operaciones de sus filiales nacionales e internacionales.

En la tabla 6, se relacionan los riesgos tomados de las matrices de evaluacion y

documentacion de riesgos.

Grupo de Objetivo de

Tipo Riesgo

Proceso Subproceso Control Riesgo de riesgo Probabilidad Impacto
Fraude
Garantizar el
abasto de
producto . .
h Perdida de flujo de
MANUFACTURA Y ,;Arlat:eségoélobal :ggr:::?(?r?;s 32 caja por no Financiero No Medio Alto
LOGISTICA ¢ y disponibilidad de
Planeacion acuerdo a los
A recursos.
volimenes
solicitados via
prondstico.
Garantizar el
abasto de
producto
ML.65.001 terminado en | Pérdida de ingresos
MANUFACTURA Y Proceso Global locaciones y de | en ventas por Financiero No Medio Alto
LOGISTICA > o
Planeacion acuerdo a los | desabastecimiento.
volimenes
solicitados via
prongstico.
AB.10.18
Asegurar que las . .
Compras de Perdida de flujo de ) )
bienes y compras qué S€ 1 otectivo por realizar Financiero
servicios rea!lcen con compras con registros "
ABASTECIMIENTOS registro X ) Si Alto Alto
correspondan  al de |nforma0|0n que Operativo
precio presentan precios sin P
actualizado. actualizar. Cumplimiento
AB.10.18 A |
Compras de csrigL:;asr que 259
bienes y realigen de Perdida de flujo de Fi .
servicios efectivo por realizar inanciero
acuerdo al compras ue no
ABASTECIMIENTOS nimero de P a Si Medio Alto
o cumplen el ndmero de
cotizaciones L
establecidas en cotizaciones i
S requeridas. Operativo
el procedimiento
de compras. Cumplimiento
Asegurar el . .
L Perdida de flujo de
cumplimiento de . ) .
VD.95.010 Toma C efectivo por | Financiero,
VENTASY de inventario requisitos a  la incumplimientos en la | Operativo y de Si Medio Alto
DISTRIBUCION toma fisica de p P Y

fisico.

inventarios
diarios.

realizacion de
inventarios diarios.

Cumplimiento

Tabla 6. Objetivo: Matrices de evaluacion

Fuente: Elaboracién Propia (2012)
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

El cuadro describen las actividades que fueron validadas, en abastecimientos

existen dos actividades: AB 10.18-02 y 03 categorizadas como de probabilidad e

impacto AA y AM, respectivamente y corresponden al subproceso de Compra de

Bienes y Contratacion de Servicios.

Prueba de Recorrido, Proceso de Abastecimiento:

El subproceso de Compra de Bienes, incluye las siguientes actividades y tareas:

1.

Necesidades de Compra

2. Solicitud de pedido
3.
4

Pedido
Pago

Dado que sélo las actividades 2, 3 y 4 se realizan a través del Sistema, éstas son

las que incluyen pruebas de Auditoria en la Matriz actual.

1. Necesidad de Compra:

En el momento que se detecta y define la necesidad de compra, el usuario
envia un correo electrénico al especialista de Abastecimientos, para que
inicie el proceso de solicitud de cotizaciones.

El especialista contacta a los proveedores potenciales y solicita cotizacion.
Cuando se cuenta con el nimero de cotizaciones establecidas en la
Norma, se procede a realizar un cuadro comparativo y enviarlo por correo
al usuario. EIl usuario con esta informacion selecciona el proveedor y

asigna la solicitud de pedido.

Controles Manuales:

Solicitud de cotizaciones

Cuadro comparativo
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Los controles sobre esta actividad son manuales y se deben de realizar antes de
la generacion de la solicitud de pedido. La compariia no cuenta con la version de
SAP 6.0, que permite tener controles automaticos sobre esta actividad. De
acuerdo con indagaciones efectuadas, mas no pruebas, la version SAP 6.0, con
base en el maestro de proveedores en el sistema, envia solicitud automatica
mediante el correo electronico, que anexa proforma de codmo se debe cotizar; se

recibe la cotizacion y el mismo sistema prepara el cuadro comparativo.

2. Solicitud de Pedido:
Se efectuaron tres tipos de pruebas, asi:

» Estrateqgias de Liberacion.

Validar que solo personal autorizado puede autorizar pedidos de acuerdo
con las “Politicas” de la Compania. Se gener6 la solicitud de pedido, por
medio de la transaccion en sistema del modulo de Finanzas de SAP
(MB51N), la cual tiene un flujo de aprobacion automatico, adaptado de
acuerdo monto y cargo que libera la orden de compra o el pedido.
(Resultado exitoso).

Control Automatico:

Flujo de aprobacién

+ Validacién datos de entrada.

En el caso del campo (celda) material, el sistema permite que el
mismo no sea ingresado y que se escriba en el campo (texto).

» Configuracion.

Se verificd si el personal que tiene acceso, sélo puede afectar el centro
de costos al cual pertenece y si se disparan las alertas de flujos de

aprobaciones, para las personas que autorizan los pedidos.

57



Lo anterior, dio como resultado que los usuarios pueden asignar
solicitudes de pedidos a centros de costos o locaciones diferentes a las

que pertenecen, sin notificar en el sistema al aprobador de pedido.

Controles Automaéaticos pendientes de estandarizar:

Estandarizar perfiles, para que los usuarios solo puedan generar pedidos a

sus centros de costos y se notifiquen las alertas a los aprobadores.

3. Pedido:
* En esta actividad se desarrollaron pruebas de Estrategias de
Liberacién, para validar que solo personal autorizado puede efectuar

modificaciones a los pedidos.

* El pedido se genera por medio de la transaccion de SAP del modulo de
finanzas (ME21N) y se asigha con base en la solicitud. Para el caso
de Plantas, el sistema permite que el valor del pedido sea diferente al
de la solicitud, sin necesidad de una nueva estrategia de liberacion. No

existe control automatico.

Controles Automaticos pendientes de estandarizar:

Monto aprobado de la solicitud igual a monto del pedido, en caso de diferir en
un margen mayor al establecido en el procedimiento (10%), se debe generar

un nuevo flujo de aprobacién por el monto real.

4. Pagos:
+ Se efectuaron pruebas de Configuracion, para asegurar que los pagos
corresponden con los pedidos. El usuario por medio de la transaccién de
SAP mddulo finanzas (MIGO), da entrada del bien o servicio a través de la

transaccion de SAP modulo finanza (ML81N) da la aceptacién del servicio.
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Luego, se da entrada de la factura por la transacciéon SAP mdodulo finanzas
(F-43), se observo que no existe un control automatico que garantice que la
informacion ingresada de la factura corresponda al proveedor que

suministré el bien o presto el servicio.
Se pueden realizar pagos a un proveedor diferente al que se le realizo el
pedido. Esta situacién representa un riesgo alto para la Compafiia dado que

se pueden generar manejos fraudulentos.

Controles Automaticos pendientes de estandarizar:

Se debe evaluar la implementacion un control automatico que impida que los
pagos se realicen a un proveedor diferente al que se le realizé el pedido.
Prueba de Recorrido, Proceso de Ventas y Distribucion:
Toma Fisica de Inventario.

Se definio el subproceso de Toma de Inventario Fisico para la revision de
controles. Se efectuaron las siguientes pruebas de auditoria:

» Validacidon datos de entrada: Para asegurar que todos los productos son
objeto de conteo.

» Estrategias de liberacion: Para corroborar que los ajustes que se presentan
son autorizados por los niveles definidos en los procedimientos.

» Configuracion y segregacion: Para verificar que sélo personal autorizado
tiene acceso al sistema y sus funciones no son incompatibles.

« Pruebas de escenario: Para validar la integridad de la informacién objeto de
ajuste.

Los resultados de las pruebas aplicadas reflejaron lo siguiente:

« El registro de los ajustes y su autorizacidon, no cuentan con controles
automaticos.

« En el momento de registrar las cantidades para ajustar, el sistema tiene un

cursor de seleccién, que permite retirar los productos que no se quieran
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ajustar. El uso del cursor de seleccion, es al momento de fijar el documento,
no para ajustar el resultado del conteo. Es posible contar el 100% del

producto y al final no ajustar todos los productos.

En la verificacion efectuada sobre los movimientos que afectan los
inventarios, se observaron movimientos que no cuentan con controles
formales establecidos y que generan un riesgo para la Compafiia, como
son los siguientes ejemplos:

+ 901-902: Entradas virtuales de producto al inventario.

+ 309-310: Cambio de SKU. Este movimiento permite cambiar por
ejemplo: “Cola negra 350 ml” por “Cola Blanca 2 Lts”.

« 311-312: Afectaciones manuales carga Camion.

« 707-708: Permite ajustar productos bloqueados. Las personas de
la Operacion, desconocian la existencia de este movimiento.
La autorizacion de los ajustes es manual y no se cuenta con un flujo de

aprobaciones automatico.

La definicion de perfiles SAP no garantiza la segregacién de funciones,
dado que los diferentes niveles del area de Operaciones cuentan con
autorizacibn en SAP para registrar movimientos de bodega (entradas,
mermas y ajustes) sin que se efectie una supervision posterior a los

movimientos por un nivel superior.

Controles Automaticos pendientes de estandarizar:

Desactivar el cursor de seleccion que permite retirar productos del sistema para el
registro del conteo.

Estandarizar un flujo de aprobaciones para los ajustes de inventarios.

Considerando la vulnerabilidad observada en el sistema, se deben establecer

controles a los movimientos mencionados con anterioridad, que generan un alto

riesgo de manejos inadecuados. Asi mismo, se debe efectuar un analisis de todos

los movimientos que permite el sistema, para establecer cuales requieren
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controles con su debida especificacién en los procedimientos y cuales deben ser

bloqueados.
1. Prueba: Escenarios

Se realizaron tres escenarios de reproceso, con el fin de identificar las

posibles causas de las situaciones presentadas:

* Se tomé un documento de inventario, no se modifico, se imprimié y

se borro.

*+ Se tomd un documento de inventario, se registré el conteo de un
material, se guarddé el documento de inventario, se imprimié y se

borré.

*+ Se tomd un documento de inventario, se registr6 el conteo de un
material, se contabilizé el documento de inventario (con lo que se

elimind la diferencia) se imprimio y se borro.

Como resultado de lo visto en los escenarios, se concluye que se puede
crear el reporte “Listado de Diferencias de Inventario”, realizar un conteo e
imprimir el documento después de guardarlo, posterior, se puede eliminar
sin contabilizarlo. Una vez que se elimina el documento sin haberse

contabilizado, no es posible localizar el documento en el sistema SAP R/3.

En caso de haber realizado un ajuste y posterior contabilizado, el reporte
“Listado de Diferencias de Inventario” puede localizarse aun si fue borrado
del sistema SAP R/3.

Adicionalmente, se validé si existia alguna forma de localizar los
documentos, tanto el personal de Tecnologia de la informacion de
“Refresco Cola” como Auditoria Interna, buscaron los documentos en la

base de datos y no fueron localizados.

Anédlisis:
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Se identificé una funcionalidad inadecuada en el sistema.
Causas:

La posible causa que ocasiona lo anterior, es la ausencia de Ejecucion

de pruebas negativas, donde se incluyan los escenarios inusuales de negocio.
Derivado de la revision anterior, se sugiere:

- Eliminar el permiso de borrado de los documentos de la toma fisica de
inventarios al personal involucrado con las actividades del recuento de
inventario fisico, y que la actividad de depuracion de documentos de

inventario esté centralizada.

- En caso de no optar por la opcion anterior, desarrollar una funcionalidad
en donde se guarde el registro de las modificaciones y borrado de los
documentos de inventario (dependiendo del “analisis costo — beneficio” del

desarrollo).
Prueba de Recorrido, Proceso Manufactura y Logistica.

Al verificar el objetivo de control “Garantizar el abasto de producto terminado en
locaciones y de acuerdo a los volumenes solicitados via prondstico.”; se observo
gue se presentan dos ideas sin conexiéon entre si, dado que la generacion de un
plan de produccion con base en un prondstico no garantiza el abasto, en especial

si el pronéstico llega a presentar informacion inconsistente.

Se efectud reunién con el responsable del proceso, quien manifesté que la
evaluacion del impacto y la probabilidad no se realizaron con base en los
parametros establecidos. Se definié por un consenso entre los jefes del proceso,
sin definir una actividad de medicidon. Asi mismo, confirmé la importancia de
realizar una actualizacion de las matrices, dado que las mismas presentan errores

e inconsistencias.

Como conclusién preliminar, los objetivos y los riesgos estan bien definidos, las

debilidades se presentan en las actividades de control disefiadas, por lo que se
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recomienda levantar los indicadores necesarios que contribuya a minimizar el

riesgo de desabastecimiento.

Teniendo en cuenta lo anterior, se decidi® no realizar un andlisis de estas

actividades.
Resultados de las Encuestas

Mediante la formulacion de las encuestas, se desea medir el ambiente de control
de la empresa “Refresco Cola”, asi como identificar que los riesgos que
actualmente se estan revisando, constituyen los aspectos resaltantes de las

revisiones del programa de auditoria interna.

A continuacion se presentan los resultados de las encuestas realizadas a los
Gerentes de “Refresco Cola”, con el instrumento de recoleccién de datos

disefiados en la investigacion.

Pregunta 1. ;Conoce usted la aplicacion de control interno de la empresa

“Refresco Cola”? ¢ Justifique su respuesta?

Alternativas Cantidad %
Sl 3 38%
NO 5 63%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Respuestas 1

Grafico 1: Respuestal de encuesta

Los resultados resaltan que un 75% de los encuestados desconocen el modelo de
control interno de la empresa, las opiniones mas resaltantes se vieron enfocadas a
gue se tiene conocimiento de la existencia de una matriz de riesgos, pero se
desconoce el contenido del disefio, como fue definida y bajo que método de
control, lo que conlleva a concluir que empresa “Refresco Cola”, no han dado a
conocer el modelo de control (COSO II) a los responsables de los procesos,
trayendo como consecuencias el desconocimiento de los integrantes de la
organizacion sobre el uso 0 manejo de las diferentes herramientas que se usan

para el logro de las metas y objetivos de la empresa.

Pregunta 2: ¢{Qué tan bien demuestra Auditoria Interna que: Entiende sus
expectativas y comprende los ambientes de negocio y riesgo de la

organizacion?
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Respuestas Frecuencia %

Alta 0 0%
Buena 4 50%
media 3 38%
Regular 1 13%

Baja 0 0%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Respt.éaejgtas 2 .
0% 0%

Gréfico 2: Respuesta 2 de encuesta

Los encuestados en un 50% consideran que la gestion de auditoria interna es
buena debido a que cubre sus expectativas, los mismos coincidieron que en dicha
pregunta no la califican como alta, ya que consideran que existen riesgos en la
compafiia los cuales no forman parte del programa de auditoria interna, y
desconocen cuales son los criterios de seleccidon para las actividades sujetas a
auditar, un 37% contesto que su apreciacion era media y un 13% regular, las
opiniones de estos dos porcentajes coinciden en que existen actividades mas
importante a revisar las cuales no son consideradas en las revisiones. Lo anterior
demuestra debilidades en los programas de auditoria por no considerar los riesgos

de impacto para la compafiia.
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Pregunta 3. ¢Qué tan adecuados son los roles y responsabilidades de

Auditoria Interna a la luz de las necesidades actuales de la organizacion?

Alternativas

Cantidad

%

Alta

63%

Buena

38%

media

0%

Regular

0%

Baja

0%

Total

00 OO0 O0Owu;

100%

Fuente: Elaboracién Propia

Regular
0%
0%

Respuestas 3 &

Grafico 3: Respuesta 3 de encuesta

Un 62% de los encuestados consideran que el personal de auditoria tiene claro las

necesidades de la organizacién, tienen total independencia de los niveles

directivos, contribuyendo asi a la objetividad en sus revisiones, el 38% de los

encuestados consideran que a pesar de tener conocimiento de las necesidades de

la compaiiia, se siguen revisando aspectos no relevantes en las operaciones.

Pregunta 4: ¢Facilita la actual estructura de Auditoria Interna: Las revisiones

de las principales areas de riesgos en los negocios?
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Alternativas Cantidad %
Sl 0 0%
NO 8 100%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Respuestas 4 .
0%

Gréfico 4: Respuesta 4 de encuesta

En la interpretacion se puede observar que un 100% de los gerentes consideran
gue la estructura actual no atiende todos los riesgos de la compaiiia, dentro de las
opiniones se destac6 el hecho que la matriz de riesgo utilizada no cubre todos los
aspectos importante de las unidades operativas, adicionalmente destacaron que la
empresa presenta diversos centro de distribucion y plantas los cuales no pueden
ser atendidos por la plantilla de auditores que actualmente maneja “Refresco
Cola”.

Pregunta 5: ¢Considera usted que en las auditorias realizadas, se detectan
mejores practicas que redundan en la generacion de ahorros en los
negocios, Contribuye a la mitigacion de riesgo de control en el negocio?
(Nivel de Control Interno).
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Alternativas Cantidad %
SI 7 88%
NO 1 13%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Respuestas 5

Grafico 5: Respuesta 5 de encuesta

Un 87% de los encuestados consideran que auditoria interna, han detectado
controles claves para la organizacion y han hecho propuestas de actividades
mitigantes de control para los riesgos identificados. Sin embargo; afirman que la
unidad de negocio no mantiene o formaliza en inclusién en la matriz de riesgo los
hallazgos reportados, un 13% considera que no cumple con el indicador a su

entera satisfaccion.

Pregunta 6: ¢(COmo considera Uds. el apoyo de auditoria interna a la
administracion en el desarrollo de Politicas, Procedimientos, Controles y

otros?
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Alternativas Cantidad %

Alta 0 0%

Buena 0 0%
media 2 25%
Regular 3 38%
Baja 3 38%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Respuestas 6

Alta Buena
0% 0%

Grafico 6: Respuesta 6 de encuesta

En cuanto al apoyo de la auditoria interna en la elaboracion de politicas,
procedimientos y controles, los encuestados tienen opiniones divididas, un 38 %
considera baja la gestion ya que al iniciar las revisiones la Gerencia de Auditoria
Interna enfatiza que los procesos son disefiados por las unidades de negocios, a
pesar que los posibles riesgo pueden ser detectados en las revisiones, por tal
motivo, consideran que se deben involucrar mas en el disefio de los
procedimientos, un 37% opina que es regular ya que se informan las mejoras,
pero no se participan en ellas, un 25% sostiene que su participacion es
satisfactoria porque la responsabilidad del disefio de las politicas, procedimientos

y controles son de la unidad de negocio.
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Pregunta 7 ¢(Como considera el funcionamiento

Interno? ¢Explique?

del sistema de Control

Alternativas Cantidad %
Alta 0 0%
Buena 2 25%
media 6 75%
Regular 0%
Baja 0%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Respuestas 7

0% 0%

Regular Baja Alta
0%

Grafico 7: Respuesta 7 de encuesta

El 75 % de los encuestados afirman que el sistema funciona Unicamente de forma

media. Debido a que observan que afio a afo las debilidades son reincidentes los

gue les hace inferir que existen oportunidades en la creacion de actividades de

control mas fuertes o que estén disefiadas para atacar de raiz los riesgos de los

objetivos de la matriz, el resto de los encuestados la considero buena sin dar

opinién a sus respuestas.
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Capitulo VI. La propuesta

Una vez culminado el proceso de investigacion, apoyandose en las bases tedricas
y en las pruebas efectuadas, se puede llegar a una conclusién y establecer

propuesta al problema planteado.

De acuerdo al entorno donde se desarrolla la empresa “Refresco Cola”, se
pudieron identificar riesgos especificos del pais, qgue no han sido incorporado a la
Matriz de Riesgo de la unidad de negocio, de igual forma al analizar las
estrategias de negocio de la empresa, se evidencidO que pueden presentarse
diversos riesgos que afecten el logro de los objetivos; los cuales no fueron

considerados en la misma.

Al evaluar la Matriz actual, se observo que el modelo de control adoptado por la
empresa “Refresco Cola” es el modelo COSO Il y dentro de los componentes que

conforman el modelo, esta

La identificacion de nuevos riesgos y/o acontecimientos. De acuerdo a las
pruebas aplicadas, se determiné que existen riesgos no considerados en las
matrices actuales, lo que indica que la aplicacion del modelo no se esta
efectuando de manera eficiente. En tal sentido, se requiere evaluar la aplicaciéon
gue se viene dando en determinados componentes del modelo de control interno
COSO Il (Ambiente de Control; Evaluacion de Riesgos; Actividades de Control;
Informacion y comunicacion; Supervision; Ajustes a los objetivos; Identificacion de

acontecimientos; Respuesta al Riesgo) para establecer la correcta aplicacion.

Al evaluar, mediante las encuestas realizadas, el ambiente de control, se
constaté que un 63% de los encuestados desconocen el disefio de control interno
gue ha adoptado la empresa “Refresco Cola”, aunque tienen conocimiento de la
existencia de una Matriz de riesgos, no tienen conocimiento acerca de sus
objetivos e importancia, de igual forma un porcentaje considerable de los
encuestados, consideran que los programas de auditoria no contienen riesgos de

impacto que puedan incidir en los objetivos del negocio. Esta situacién es el
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estudio de este proyecto, ya que lo que se persigue es demostrar mediante la
investigacion la necesidad de la restructuracion del programa actual, debido a que
las matrices vienen elaboradas y disefiadas desde la casa Matriz y los directores
de cada pais son los responsables de evaluar los riesgos. La investigacion ha
demostrado que dicho trabajo no ha sido efectuado, trayendo como consecuencia
una Matriz de control débil, la cual no estan abarcando los riesgos de posibles
impactos para la organizaciéon. La no elaboracion de estas actualizaciones lleva a
inducir que la direccion debe reforzar la cultura de riesgo. La Direccion debe
transmitir a todos los niveles de la estructura organizacional, de forma contundente
y permanente, su compromiso y liderazgo con los controles implementados y con
los valores éticos. Debe ser la autoridad superior de la organizacion la encargada
de hacer comprender a todos los funcionarios el papel que cada uno debera

cumplir dentro del sistema de control interno.

De los resultados de las encuestas, también se evidencia que la poblacion objeto
de estudio manifesté que el personal de auditoria tienen claro los objetivos de la
funcion para el tema de riesgos, que han identificado eventos y riesgos
importantes de la compafiia, pero los mismos no son incorporados a las matrices
actuales, evidenciandose que los mapas de riesgos enviados por la casa Matriz
son rigidos y las respuestas a los cambios poco oportunas, existiendo riesgos no

formalizados con normas y procedimientos y sin actividades mitigantes de rutina.

Mediante el comparativo del Plan de negocio 2012; el entorno donde opera la
empresa vs. la Matriz actual, se observd que en dicha matriz no fueron
considerados los objetivos estratégicos y por ende los riesgos asociados a estos,
gue podrian impedir el cumplimiento de los objetivos. Dentro de los componentes
del COSO Il tenemos la evaluacién de riesgo y el ajuste de los objetivos, en
las matrices actuales de la unidad de negocio, no se consideraron los factores
externos e internos que puedan afectar los objetivos de la empresa, tales como: la

globalizacion, tecnologia, reestructuraciones, cambios en los mercados,
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competencia y regulaciones, y por factores internos; como las elecciones

estratégicas de la organizacion, entre otras.

Resulta imprescindible dentro del modelo la identificacion de esos
acontecimientos que podran ser negativos (riesgos) o positivos (oportunidades o
mitigacion de riesgos), para poder establecer el efecto que determinados
acontecimientos pueden tener en la consecucién de los objetivos de la
organizacion, es necesario evaluarlos desde la doble perspectivas de su impacto
econdmico y probabilidad de ocurrencia, condicién que no se ve reflejada en la

matriz que actualmente presenta “Refresco Cola”.
Plan de Negocio y Factores Externos:

Tomando como base el Plan de Negocio de la empresa y los factores externos e
interno, que pueden impactar negativamente la consecuciéon de los objetivos, se

identificaron las situaciones y posibles riesgos.
A continuacién se mencionaran los riesgos resultantes:
Factores Externos:

La materia prima estratégica para la produccion de “Refresco Cola” es importada,
todas las compras deben ser gestionadas a través de CADIVI. Al no contarse con
una planificacion de abastecimiento de los materiales requeridos en la produccién,

pueden generarse los siguientes riesgos:

Afectacion de los programas de produccién y el flujo de caja de la compafia,

motivado a la carencia de materia prima estratégica importada.

Afectacion de los programas de produccion, por la recepcion fuera de tiempo y
forma de la cantidad de material requerido.

Perdida de inventario, originado por compras en exceso de materia prima.

El desabastecimiento del producto, pérdida de posicionamiento del mercado y del

ingreso per capita de la compafia. Producto de los conflictos sindicales, por
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negociaciones de contratos colectivos, que traen consigo la paralizacion de las

plantas de produccién de “Refresco Cola”.
Objetivos del Plan de Negocio “Refresco Cola”:

Dentro de los objetivos de negocios, se evidencié que se plante6 mejorar la
eficiencia de los equipos de produccion, la compra de material para movilizacion-
organizacion de producto, ampliacién capacidades de almacenamiento en Planta
y Centro de Distribucion y renovacién de flota de transporte. De acuerdo a la
importancia de los referidos objetivos, a continuacion se mencionan, los posibles

riesgos que impactarian la consecucion de los mismos:
1. Plan de Mantenimiento:

e Disminucion de la produccion y de las eficiencias de las lineas, por no
contar con planes de acciones correctivas, evaluado por paradas diarias de

equipos y el seguimiento oportuno de los mismos.

e Carencias de refacciones importadas para el mantenimiento preventivo, por

la programacién no oportuna de la necesidad.

e Programa de Mantenimiento por recepcion fuera de tiempo y forma de la
cantidad de material requerido. Afectacion para la ejecucién de dicho

programa.

2. Sistema de Movilizacién de producto:

e Pérdida de inversion por seleccion de paletas inadecuadas al no adaptarse

a los montacargas en uso, por no efectuar las pruebas correspondientes.

e Pérdida de producto terminado (merma), debido a poca resistencia de la

paleta, al no efectuar las pruebas correspondientes.
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3. Ampliacién capacidades de almacenamiento en Planta y Centro de

Distribucion:

e Disminucion de las ventas, por no contar con los Rack en los centros de

distribucion, por retrasos en la entrega del proveedor.
4. Reemplazos de Camiones:

e Disminucion de ventas por aumento de paros por camiones dafiados, al
seleccionar una marca cuyos repuestos no se encuentran en el mercado

nacional.

e Disminucion de ventas, por no otorgar CADIVI las divisas requeridas para la

compra de la flota, originando retrasos en la entrega de los vehiculos.

e Afectacion de los programas de mantenimiento por la recepcion fuera de

tiempo y forma de la cantidad de material requerido.

Los sistemas de control interno evolucionan con el tiempo, por lo que
procedimientos que eran eficaces en un momento dado, pueden perder su eficacia
o dejar de aplicarse. Es decir, que es necesario actualizar dichos procedimientos
hasta hacerlos acordes a las variaciones que van sufriendo las organizaciones a lo

largo de su ciclo de vida.

Las debilidades observadas en la Matriz de Riesgo de “Refresco Cola”, debieron
ser identificadas previamente por las areas de control que manejan dicha
informacion, evidencidndose debilidades en la supervision, de acuerdo a la
metodologia de COSO II. El proceso deberia ser monitoreado para asegurar su

correcto funcionamiento y la calidad de sus resultados a lo largo del tiempo.

Considerando las debilidades antes expuestas, en la propuesta a presentar se
estableceran los mecanismos de accion para garantizar las eficiencias del modelo
de control de la empresa “Refresco Cola” y las posibles acciones para mitigar los

riesgos identificados como relevantes en la investigacion.
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Las pruebas de recorrido realizadas a algunos de los procesos con probabilidad e
impacto altos (abastecimiento; ventas y distribucion), se identificaron actividades
manuales que pueden ser automatizadas para mitigar los riesgos y tener un

ambiente de control més robusto.
1. Abastecimiento:

Las necesidades de compras o solicitudes de pedidos, se realizan de manera
manual, una vez que se solicitan las cotizaciones se elaboran cuadros
comparativos para hacer la seleccién del proveedor, este mecanismo no genera
trasparencia del proceso, ya que no se tiene la certeza de la veracidad de las
cotizaciones y no garantizan que los analisis efectuados mediantes cuadros

comparativos de proveedores sean la mejor opciéon de compra.

Una vez recibido el bien o servicio, las facturas son ingresadas al sistema de
manera manual, se observa que no existe un control automatico que garantice que
la informacién de la factura corresponda al proveedor que suministro el bien o
presto el servicio. Se pueden realizar pagos a un proveedor diferente al que se le

solicito el pedido, situacién que puede generar manejos indebidos.

Al validar las creaciones de solicitudes de pedidos, se evidencio que los usuarios
gue generan solicitudes de pedidos pueden hacer cargo del servicio o del material
de otro centro de costo distinto al que les pertenecen, situaciéon que es del

desconocimiento del aprobador o autorizador de la solicitud de pedido.

Una vez creada la solicitud de pedido, se crea el pedido en el proceso de
manufactura se observOd que el sistema permite que el valor del pedido sea
diferente al de la solicitud, sin pasar por una nueva estrategia de autorizacion.

La automatizacién de los procesos y controles generan nuevas fuentes de riesgos,
una de las situaciones en la que se ve mayor oportunidad, es en la definicion de
perfiles, donde se observa que la profundidad es distinta; por ejemplo, si se
autoriza a una persona el manejo de inventarios no se llega a precisar el objeto de

las autorizaciones y las actividades.
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Ventas y Distribucién:

Los registros de los ajustes de inventario no cuentan con controles automaticos,
adicionalmente, el usuario puede elegir los productos que desea ajustar y existe la
posibilidad de que deje de ajustar cantidades con el fin de no afectar sus

indicadores de merma.

En la investigacion surgieron movimientos de inventarios que generan riesgos a la
compafiia, ya que se pueden generar entradas virtuales de productos al
inventario, cambio de presentacion de un producto por otro y disminucion o

aumento de la venta del dia.
Se evidencio la existencia de controles automaticos con posibilidad de riesgo.

De las pruebas de recorrido, también se pudo determinar que la Matriz de riesgo
actual, presentan debilidades en el disefio de las actividades de control con
respecto al riesgo, las cuales al ser aplicadas como estan disefiadas permiten que

se materialicen los mismos.

La Propuesta:

Como resultado de la investigacion realizada se han determinado un conjunto de
riesgos en areas de gran importancia dentro de la compafiia “Refresco Cola”. En
consecuencia, para la reformulacion de la matriz de riesgo del programa de
auditoria interna de la referida empresa, se realizara una propuesta estructurada
con una serie de acciones mitigantes en los riesgos de las diferentes areas de

impacto identificados.
Se estableceran las posibles mejoras para los procesos de revision de control

interno de la empresa “Refresco Cola”, al programa de auditoria interna realizado

a través de Mapas de riesgos.

77



El modelo de control adoptado por la empresa “Refresco Cola” COSO II, no esta
siendo aplicado a cabalidad, ya que de acuerdo con la investigacion el modelo fue
adoptado en el afio 2009 y hasta la fecha no se han efectuado los respectivos
seguimientos a los componentes que integran este método, por estas razones se

considera conveniente, poner en practica el siguiente plan:

Reforzar la cultura de riesgo de todos los involucrados en los procesos de
negocio. Se debe conformar un equipo lider con representaciéon de personal
conocedor de los procesos de la unidad de negocio y funcionarios de control que

sirvan de soporte clave (Control Interno, auditoria interna y externa).

Este equipo debera familiarizarse a fondo con los componentes, conceptos y
principios del Modelo de control, de forma que desarrolle un conocimiento y
lenguaje comun, asi como la base fundamental necesaria para disefiar e implantar
un proceso de gestion de riesgos corporativos que aborde de manera eficaz las

necesidades especificas de la entidad.

Asi mismo, debera elaborarse con el apoyo de esta investigacion, un diagndéstico
de la situacion actual de la empresa, incluyendo una evaluacion de como se estan
aplicando actualmente las politicas y principios de gestion de riesgos corporativos
en toda la organizaciéon, lo que implica, generalmente, determinar si existe una
filosofia de gestion de riesgos desarrollada en la entidad y una comprension
homogénea del riesgo asumido por ella. El equipo lider identificara también las
politicas, procesos, practicas y técnicas formales e informales actualmente
presentes; asi como las capacidades existentes en la organizacion que permitan

aplicar los principios y conceptos del Modelo de control.

Flexibilizar la Matriz de Riesgo, para realizar la incorporacién oportuna de los
objetivos anuales claves, tanto estratégicos como financieros, posterior a la
evaluacion de riesgos. Por lo tanto, se recomienda a la Direccién de Finanzas en
conjunto con la Gerencia de Control interno, la elaboracién a principio de cada

afio de un control de gestion a través de un Cuadro de Mando Integral, que
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permita trasladar las estrategias del plan de negocio y crear los indicadores de

seguimientos de dichos objetivos, estos indicadores podran ser utilizados como

actividades de control para monitorear el cumplimiento de los objetivos

planteados.

En cuanto a los riesgos identificados en el entorno pais y los planes de negocio,

se considera conveniente realizar las siguientes actividades de control mitigantes,

las cuales permitiran que los riesgos no se materialicen:

En el caso de las importaciones de materia prima estratégica, debera
elaborarse de manera mensual, un andlisis de la existencia de las materias
primas que se tenga en los almacenes, en conjunto con los prondsticos de
ventas de los siguientes tres meses, ahi se deben considerar las cantidades
disponibles y las fechas de vencimiento, a el fin de programar las compras

de manera anticipada del material que realmente se requiera.

En los casos que los certificados de no produccidon, sean aprobados por
cantidades inferiores a la requeridas, se debera solicitar apoyo a la filial
local Servicio de importaciones C.A., para que solicite a su nombre los
certificados de no produccion de las materias primas, con el fin de tener un
plan contingente en caso de que a “Refresco Cola” le aprueben cantidades

inferiores a las requeridas.

En cuanto al tema de paros sindicales por negociaciones de contrato
colectivos; se recomienda crear un programa continuo e integral de cultura
de empresa, para formar lideres sindicales en pro de acuerdos dentro de
parametros razonables y para fortalecer sus vinculos con la empresa;
dichos programas deberan enfocarse entre otros a: La interpretacion de ley
organica de trabajo, cultura “Refresco Cola”, manejo de conflictos y vision

integral del lider sindical.

Para los posibles riesgos del plan de negocio 2012, se proponen las siguientes

acciones mitigantes:
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Plan de Mantenimiento:

e Bajar del sistema SAP eficiencias de lineas de produccion y observar las
causas de las paradas, aquellas causas imputables a los equipos,
resumirlas en bitdcora diaria de eventos y revisarlas al dia siguiente para

establecer las medidas correctivas a implementar en el dia.

e Evaluar mensualmente plan de mantenimiento preventivo, validar los
materiales requeridos y sus respectivas existencias en almacén. Para
aguellos materiales que se prevean que no se dispondran al momento de
efectuar el mantenimiento preventivo, se debera levantar la solicitud de

pedido a fin de programar de manera anticipada su compra.

Sistema de Movilizacion de producto:

Solicitar a abastecimiento la lista de proveedores a concursar en la compra de las
paletas, para que dentro de los andlisis de seleccién se consideren la calidad,
mediante pruebas en las bodegas de los centros de distribucion, para determinar

su resistencia, dimension y la durabilidad del material.
Reemplazo de Camiones:

e Considerar en la compra de flotas de camiones, la existencia futura de
repuestos con disponibilidad en los mercados nacionales, que puedan

abastecer las necesidades del mantenimiento de los vehiculos.

e Seleccién de proveedores nacionales para la compra de camiones, con el

fin de garantizar la negociacion en moneda local.

Las actividades descritas anteriormente, deberan formar parte de los
seguimientos a la ejecuciéon de los objetivos estratégico de la operacion,
monitoreandose de acuerdo a la frecuencia definida o a la proximidad del evento,
adicionalmente se debera crear indicadores de gestion para evaluar la efectividad

de la Gerencia Control Interno, tales como: nimeros de revisiones efectuadas en
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los dltimos seis meses; numero de nuevos riesgos detectados, numero de

procesos corregidos, etc.

De las pruebas de recorridos, surge la propuesta de cambiar controles manuales
por controles automaticos, en el caso del proceso de abastecimiento, se detecto
gue existen procesos manuales tales como, necesidades de compra y pagos a
proveedores, por lo que se propone que la empresa invierta en actualizar la
version de SAP 4.0 C a la version 6.0. De acuerdo con indagaciones efectuadas,
mMAas no pruebas, la version SAP 6.0, con base en el maestro de proveedores en el
sistema, envia solicitud automatica mediante el correo electronico que anexa
proforma de como se debe cotizar; se recibe la cotizacién y el mismo sistema
prepara el cuadro comparativo, de igual forma se puede estandarizar que las
validaciones de pagos a través de facturas, tengan incluido el Registro de
Informacion fiscal del proveedor a quien se le creo el pedido, disminuyendo la

posibilidad de pagar a proveedores distintos a los creados en el pedido de compra.

Se detectaron debilidades en el sistema actual SAP 4.0 C, por lo que se insta a la
revision de los perfiles de usuarios que solo puedan efectuar movimientos de los
centros donde laboran, también se debera automatizar las autorizaciones de los
ajustes a través de flujos de aprobaciones, asi como crear autorizaciones de

documentos que no se contabilicen al 100%.

Como punto de cierre de la propuesta se recomienda hacer una revision
minuciosa de los riesgos existentes en la matriz actual en funcion de las
actividades de control disefiadas, ya que en las pruebas de recorrido se evidencio
gue el riesgos detectado el proceso de manufactura la actividad, no mitigaba el

riesgo.

81



Capitulo VII. Conclusiones y recomendaciones

La responsabilidad de los Auditores Internos es la de revisar el control
implementado en la empresa, sefalar deficiencias y promover mejoras, pero en
todos los casos debe ser el personal de cada area especifica quienes se

encarguen del mantenimiento del sistema y la implementacion de las mejoras.

En todos los éambitos, las estrategias y las estructuras, deben cambiar
constantemente adaptandose a los cambios del contexto, lo que aumenta los
riesgos de decisiones estratégicas erroneas; dichas de otro modo, los riesgos que
antes se ubicaban predominantemente en el ambito transaccional, ahora se

trasladan también al ambito estratégico.

En virtud de ello, se hace necesario que los controles, cuya finalidad siempre fue
combatir los riesgos, también vean extendido su ambito del meramente
transaccional al del planeamiento estratégico; para constituir un significativo aporte
al logro de los objetivos de las organizaciones, aspecto relacionado con la

excelencia en la gestion y la creacién de valor para sus stakeholders.

En el caso de la empresa “Refresco Cola” la casa Matriz disefidé en el afio 2009
una matriz de riesgo adoptando el modelo de control interno COSO I, siendo el
método de control adecuado segun las caracteristicas propias del negocio. Su
objetivo era que la correcta aplicacion de ese modelo mantuviera una matriz
actualizada con todos los eventos que surgieran en la vida del negocio. Sin
embargo, en la investigacion realizada se determiné la existencia de riesgos no
considerados dentro de esta matriz, lo que implica que la aplicacion del modelo no
se ha realizado de la manera correcta. En tal sentido, en el presente trabajo de
grado como parte de la propuesta, se insta a la creacién de un grupo de control,
gue evalué de manera integral la matriz de riesgo utilizada con el fin de aplicar de
manera correcta y sostenida el Modelo Coso Il. Este grupo de control debera estar

conformado por miembros de los niveles de decision de la empresa, por los
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duefios de los procesos e incluir expertos en control y riesgo, como son las
Gerencias de Control Interno y Auditoria interna, este grupo garantizara la
evaluacion periddica de los eventos que puedan afectar los objetivos de negocio,
manteniendo actualizados las politicas, normas y procedimientos de la compafia.
Asi mismo fomentara entre sus niveles subordinados la cultura de control, como lo
son los valores éticos, el comportamiento y la integridad moral. Constituyéndose
también en un evaluador de los entornos externos e internos de la compafiia, para
detectar de manera oportuna los riesgos presentes en dichas situaciones,
evaluando su posible impacto, estructurando acciones mitigantes y determinando
los responsables de ejecutar las actividades disefiadas, impulsando la posterior
incorporacion de los eventos en las matrices de riesgos a utilizar en las revisiones
periodicas de control. Esto permitira contar cada afio, con matrices actualizadas
garantizando la existencia de acciones que minimizaran los riesgos a los que se

pueda ver expuesta la organizacion.

En la investigacion se determind que el entorno representa un factor importante de
revision, debido a que las organizaciones interactian con esté y en él se
desenvuelven otros agentes, también con intereses y objetivos diversos, cuyas
acciones pueden impactar en la entidad. Ese entorno se caracteriza por su
complejidad y por las incertidumbres que plantea, haciendo que siempre exista la
posibilidad de que ocurran acontecimientos sobre los que una entidad no tenga
capacidad de actuar pero que si afecten sus posibilidades de alcanzar sus

objetivos.

El entorno donde se desenvuelve la empresa “Refresco Cola” debe ser
considerado dentro de la evaluacion de riesgo, debido a que las regulaciones
legales de Venezuela, son elementos importantes que pueden afectar el logro de
los objetivos. Por tal razon, para la propuesta de restructuracion de la matriz de
riesgos, se analizaron los factores externos e internos, se evaluaron los objetivos
estratégicos del negocio para el afio 2012, para determinar si en la matriz actual

de revisién fueron considerados los posibles riesgos que puedan impedir la

83



consecucién de los objetivos, obteniéndose como resultado que estos objetivos no

formaban parte de la evaluacion de riesgo de la matriz actual. A razon de esto se

identificaron los posibles riesgos y acciones mitigantes que contribuiran a disminuir

su impacto, las cuales se recomienda incluir en la matriz de riesgo actual, para

gue dichas acciones sean monitoreadas en el programa de revision de auditoria

interna.

A continuacién se listan los riesgos mas resaltantes a incluir en la Matriz de riesgo

de la empresa “Refresco Cola”:

Afectacion de los programas de produccion y el flujo de caja de la

compafia, motivado a la carencia de materia prima estratégica importada.

Afectacion de los programas de produccion, a la recepcién fuera de tiempo
y forma de la cantidad de material requerido.

Perdida de inventario, originado por compras en exceso de materia prima.

El desabastecimiento del producto, pérdida de posicionamiento del
mercado y del ingreso per capita de la compafiia. Producto de los conflictos
sindicales, por negociaciones de contratos colectivos, que traen consigo la

paralizaciéon de las plantas de produccion de “Refresco Cola”.

Disminucion de la produccién y de las eficiencias de las lineas, por no
contar con planes de acciones correctivas, evaluado por paradas diarias de
equipos y el seguimiento oportuno del mismo.

Carencias de refacciones importadas para el mantenimiento preventivo, por

la programacion no oportuna de la necesidad.
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Programa de Mantenimiento por recepcion fuera de tiempo y forma de la
cantidad de material requerido. Afectacién para la ejecucién de dicho

programas.

Afectacion de los programas de mantenimiento por la recepcion fuera de

tiempo y forma de la cantidad de material requerido.

Pérdida de inversidn por seleccion de paletas inadecuadas al no adaptarse

a los montacargas en uso, por no efectuar las pruebas correspondientes.

Pérdida de producto terminado (merma), debido a poca resistencia de la

paleta, al no efectuar las pruebas correspondientes.

Disminucion de ventas por aumento de paros por camiones dafados, al
seleccionar una marca cuyos repuestos no se encuentran en el mercado

nacional.

Disminucion de ventas, por no otorgar CADIVI las divisas requeridas para la
compra de la flota, originando retrasos en la entrega de los vehiculos.

Tomar en cuenta que en la investigacion solo se desarrollé andlisis de uno de los

objetivos del negocio, y quedaron dos estrategias sin sus respectivos estudios,

requerira que el grupo de control elabore las revisiones y evaluaciones de los

riesgos faltantes, apoyandose en esta investigacion.

Adicional al andlisis de los objetivos del negocio, se realizd la validacion de los

riesgos y actividades descritas en la matriz actual, observandose que existen

controles manuales que pueden automatizarse para crear un sistema de control

mas robusto, entre los controles detectados tenemos:
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e Seleccién de proveedores, mediante andlisis manual de calidad y precio del
bien o servicio a solicitar. La utilizacion del sistema SAP R/3 version 6.0,
proporcionara una herramienta automatizada que de acuerdo a los valores
descrito por el proveedor, realizara un cuadro comparativo de ofertas, y
sugerira la mejor opcion, mitigando el riesgo de pérdida de flujo de caja, por

compras efectuadas sin su respectivo analisis.

e Las autorizaciones de ajustes de inventarios, son realizadas por escala de
montos a ajustar en formato manual y via correo electrénico. La
automatizacion del proceso configurando ajustes con flujo de autorizaciones
por sistema de acuerdo a los montos de los ajustes, se minimizara el

riesgo, de efectuar ajustes sin las autorizaciones correspondientes.

e Movimientos en el sistema de inventarios, que aumentan o disminuyen los
stocks, afectando virtualmente los teoricos de las existencias, esos
movimientos deben ser regulados y colocarse bloqueos en sistema para el

uso de estos movimientos.

La investigacion contribuy6 a identificar la causa de la desactualizacion de Matriz
de Riesgo de la empresa “Refresco Cola”, siendo esta la deficiente aplicacion del
Modelo de Control COSO II, el cual al ser aplicado correctamente permite
identificar de manera oportuna los acontecimiento o eventos que pueden afectar
los objetivos de la empresa, realizar su evaluacion, categorizar su impacto y
probabilidad, para implementar y monitorear continuamente las acciones
mitigantes. La aplicacion incorrecta del modelo origino que la Matriz de control
interno no considerara los riesgos de posibles impacto y materializacion, situacion

gue se presenta por tener un ambiente de control débil.

Como resultado de esta investigacion se identificaron areas de impacto del riesgo
en la Unidad de Negocio, que puede estar relacionada a no lograr una estrategia,

a no cumplir con una aseveracion financiera, lineamiento interno o externo, o a
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una afectacion de la operacion, asi como controles claves que no estan disefiados
eficazmente para prevenir, detectar y mitigar los riesgos mas importantes sujetos a
revision, por lo que la propuesta planteada se enfocé en reforzar y mejorar la
matriz de control “Refresco Cola” considerando aspectos claves y determinantes,
como lo son, la correcta aplicaciéon del modelo de control interno adoptado por la
empresa, la automatizacién por uso de tecnologia para la optimizacion de los
procesos, que aun se realizan manualmente y la incorporacién de los riesgos

generados por el entorno politico juridico y econdmico propio de Venezuela.

Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos en la investigacion realizada para este

trabajo especial de grado, se recomienda a “Refresco Cola” lo siguiente:

e Flexibilizar la Matriz de Riesgo, con la incorporacién oportuna de los riesgos

identificados por el grupo de control.

e Apoyar el control interno con un control de gestién mediante el disefio de
un Cuadro de Mando Integral, que servird para medir los cumplimientos de
las estrategias de negocio que se plantea la compafiia y cuyos indicadores
podrian constituir actividades mitigantes de los riesgos asociados a los
objetivos. Ademas de contribuir a tener una visibn adecuada de la
perspectiva interna que constituye uno de los aspectos importantes a
desarrollar, ya que en los planes de negocio planteados para el 2012, se
establecio dinamizar la demanda del mercado, a través de la incorporacion
de un producto que se ajuste a las necesidades del cliente, disefiando
indicadores se podra identificar la necesidad real del mercado y la

rentabilidad que pueda generar la introduccion de nuevos productos.

e Promover la activa participacion de las unidades de negocios, operativas y
funcionales en la definicion de la estrategia institucional de riesgo de la

empresa.
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Promover periodos de formacion, sensibilizacion y capacitacion del
personal sobre la cultura de gestion de riesgo, como herramienta de

refuerzo del ambiente de control.

Evaluar continuamente los modelos de control aplicados en empresas
similares, con el fin de estar actualizados con las innovaciones de los

modelos de control.
Automatizar los controles, para ello deben mantener ejecucién de pruebas

de recorrido de los procesos claves de la empresa para identificar controles

manuales que puedan ser sustituidos por controles automaticos.
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Anexos

Matriz de riesgo “Refresco Cola”

EVALUACION DESCRIPCION
GRUPO DE OBJETIVO DE
PROCESOS CONTROL RIESGO DE RIESGO ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
Prob. / Impacto CONTROL
Abastecimientos Crear 0 mantener | Crear 0 mantener | MB/BB AB.10.01- 01 El | Especialista de Compras
relaciones comerciales | relaciones comerciales negociador responsable
con proveedores | con proveedores no verifica conjuntamente con
constituidos legalmente. constituidos legalmente. la oferta generada por el
proveedor, los documentos
comprobatorios de  su
constitucion legal y fiscal.
(20
Abastecimientos Cerrar negociaciones | Cerrar negociaciones sin | MB/BB AB.10.01- 02 | Especialista de Compras /
amparadas por el contrato | estar amparadas por el Conjuntamente con el area | Direccién de Legal
correspondiente. contrato correspondiente. legal se documenta la
negociacion a través de un
contrato.(60)
Abastecimientos Efectuar  negociaciones | Efectuar negociaciones sin | MB/BB AB.10.01- 03 Analiza las | Especialista de Compras

con cotizaciones-
licitaciones de acuerdo a
la norma vigente.

las cotizaciones-
licitaciones de acuerdo a
la norma vigente.

ofertas proporcionadas por
el(os) proveedor(es),
realiza la comparacion en el
formato correspondiente y
determina la oferta
ganadora con base al
precio, calidad, plazos de
entrega y condiciones de
pago.(40)
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GRUPO DE
PROCESOS

OBJETIVO DE
CONTROL

RIESGO

EVALUACION
DE RIESGO
Prob. / Impacto

DESCRIPCION
ACTIVIDAD DE
CONTROL

RESPONSABLE

Abastecimientos Tener registrados en la| Tener registrados en la| MB/BB AB.10.03- 01 Las altas al|Analista Administracion
data maestra servicios | data maestra servicios no catadlogo de servicios se | SAP
autorizados autorizados o duplicados capturen, autoricen y

procesen correctamente,
validando que no se
encuentre registrado. (100)

Abastecimientos Tener registrados en la| Tener registrados en la| MB/BB AB.10.03- 02 Se valida que lo | Jefe de Compras de
data maestra servicios | data maestra servicios no cargado en el sistema sea | Servicios, RRHH vy
autorizados autorizados o duplicados igual al formato de altas | Administracién

segun lo autorizado. (130)

Abastecimientos Evitar incurrir en | Incurrir en sobrecostos | MB/BB AB.10.11- 02 EI responsable | Especialista de
sobrecostos al efectuar | por efectuar de abastecimientos verifica | Compras / ISECA /
importaciones importaciones no que los certificados de origen, | Especialista de
enmarcadas en la | enmarcadas en la la clasificacion arancelaria y | Comercio Exterior
legislacion vigente. legislacion vigente. los demés documentos que

se requieran cumplan con los
requisitos legales de cada
operacion.(30, 40, 50, 110)
Activo Fijo Proporcionar informacion | Obtener informacién | M/ A AF.15.01- 01 El responsable | Jefe de Control de

financiera correcta

financiera incorrecta

de activos fijos analiza
periédicamente el saldo de
los proyectos de inversion
detectando aquellos que no
hayan tenido movimiento en
mas de 90 dias o que tengan
més del 80% de avance e
informa al administrador del
proyecto para que enviara la
documentacion  para  su
capitalizacion o justifigue su
estatus. (20, 30)

Activos
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GRUPO DE
PROCESOS

OBJETIVO DE
CONTROL

RIESGO

EVALUACION DE
RIESGO
Prob. / Impacto

DESCRIPCION
ACTIVIDAD DE
CONTROL

RESPONSABLE

Activo Fijo

Proporcionar informacion
financiera correcta

Obtener  informacion
financiera incorrecta

M/ A

AF.15.01- 02 El
responsable de activos
fijos, cada vez que recibe
una solicitud de
capitalizacion revisa todos
los datos e importes del
mismo comparandolos
contra la informacion
fuente.(90)

Jefe de Control de Activos

Activo Fijo

Proporcionar informacién
financiera correcta

Obtener  informacion
financiera incorrecta

M/A

AF.15.01- 03 El
responsable de activos fijos
genera el reporte de altas
para cerciorarse que las
capitalizaciones del periodo
fueron registradas
correctamente. (140)

Jefe de Control de Activos

Activo Fijo

Evitar incurrir en pérdida
patrimonial.

Incurrir  en
patrimonial

pérdida

MB / BB

AF.15.02- 01 El
responsable de Control de
Activos valida que los
inventarios fisicos se
realicen de acuerdo al
procedimiento establecido.
(10)

Jefe de Control de Activos

Activo Fijo

Evitar incurrir en pérdida
patrimonial.

Incurrir ~ en
patrimonial

pérdida

MB / BB

AF.15.02- 02 El
responsable de activos fijos

de la wunidad operativa
verifica que se hayan
realizado los inventarios

fisicos de acuerdo a los
procedimientos
establecidos.(20)

Responsable
administrativo de la U.O.,
Jefaturas de area de las
Uo.
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GRUPO DE OBJETIVO DE EVALUACION DE DESCRIPCION
PROCESOS CONTROL RIESGO RIESGO ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
Prob. / Impacto CONTROL
Activo Fijo Evitar incurrir en pérdida | Incurrir  en  pérdida | MB / BB AF.15.02- 03 Se concilian | Responsable
patrimonial. patrimonial los reportes del inventario | administrativo de la U.O.,
histérico contra los registros | Jefaturas de area de las
y/lo con el reporte de|UO.
inventario fisico de activos
fijos. (30)
Activo Fijo Proporcionar informacion | Obtener  informacién | MB / BB AF.15.02- 03 Se concilian | Responsable
financiera correcta financiera incorrecta los reportes del inventario | administrativo de la U.O.,
histérico contra los registros | Jefaturas de area de las
ylo con el reporte de|UO.
inventario fisico de activos
fijos. (30)
Activo Fijo Evitar incurrir en pérdida | Incurrir  en  pérdida | MB / BB AF.15.02- 04 El registro de | Jefatura de Control de
patrimonial. patrimonial las diferencias del resultado | Activos / Gerencia de
de la conciliacién del | Contraloria / Direccion de
inventario fisico sélo puede | Administracion y Finanzas
ser autorizado y registrado
por el personal indicado.
(70)
Activo Fijo Proporcionar informacién | Obtener  informacién | MB / BB AF.15.02- 04 El registro de | Jefatura de Control de

financiera correcta

financiera incorrecta

las diferencias del resultado
de la conciliacion del
inventario fisico sélo puede
ser autorizado y registrado
por el personal indicado.
(70)

Activos / Gerencia de
Contraloria / Direccién de
Administracion y Finanzas
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GRUPO DE
PROCESOS

OBJETIVO DE
CONTROL

RIESGO

EVALUACION DE
RIESGO
Prob. / Impacto

DESCRIPCION
ACTIVIDAD DE
CONTROL

RESPONSABLE

Activo Fijo

Evitar incurrir en pérdida
patrimonial.

Incurrir  en
patrimonial

pérdida

MB / BB

AF.15.02- 05 El personal
responsable garantiza que
se hayan realizados los
registros en el sistema
producto de ajuste por
conciliacion de inventarios
fisicos, durante los ftreinta
dias continuos posterior a
la fecha pautada de
recepcion de la
solicitud.(80)

Jefe de Control de Activos

Activo Fijo

Proporcionar informacién
financiera correcta

Obtener informacion
financiera incorrecta

MB / BB

AF.15.02- 05 El personal
responsable garantiza que
se hayan realizados los
registros en el sistema
producto de ajuste por
conciliacion de inventarios
fisicos, durante los treinta
dias continuos posterior a
la fecha pautada de
recepcion de la
solicitud.(80)

Jefe de Control de Activos

Activo Fijo

Proporcionar informacion
financiera correcta

Obtener  informacion
financiera incorrecta

MB / MA

AF.15.03- 01 Se verifica
cifras resultantes en el
modulo de AF versus las
cifras reflejadas en el libro
mayor. En caso de
detectarse inconsistencias
se analizan y se ajustan de
manera manual. (80)

Jefe Control Activos
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OBJETIVO

DESCRIPCION

SRROUgSSgE DE RIESGO EVALSQ%I?II\ImDig:)ESGO ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
CONTROL -Himp CONTROL
Activo Fijo Proporcionar Obtener MB / MA AF.15.03- 02 Se verifica la | Jefe Control Activos
informacion informacion razonabilidad del gasto de
financiera financiera depreciacion para las areas 01 y
correcta incorrecta 34, comparando la variacion del
gasto de depreciacion por rubro
de activo del mes anterior versus
el mes actual. Estableciendo
porcentajes de variacion vy
analizando aquellos casos en el
gue se detecten diferencias
significativas. (110)
Activo Fijo Proporcionar Obtener MB / MA AF.15.03- 03 Se verifica | Jefe Control Activos
informacion informacion razonabilidad del resultado de
financiera financiera revalio del area 34 a través de
correcta incorrecta una prueba global, en la cual se
toma como base el indice de
inflacion del mes en curso
cargado en el sistema aplicado al
patrimonio del mes anterior.(120)
Activo Fijo Proporcionar Obtener MB / MA AF.15.04- 01 El responsable de | Jefe Control Activos
informacién informacion activos fijos valida que las cifras
financiera financiera del inicio de afio coincidan con
correcta incorrecta las del inicio del periodo anterior.

(20)
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GRUPO DE GIERIEIIO EVALUACION DE RIESGO DIESCRIEGIolt
BROCESDS DE RIESGO el TR ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
CONTROL ’ CONTROL
Activo Fijo Proporcionar Obtener M/ BB AF.15.06- 01 El responsable de | Analista de AF OC
informacién informacion activos fijjo asegura que para
financiera financiera realizar la baja de cualquier
correcta incorrecta activo, se cuenta con la
autorizaciéon  mediante  SBAI
aprobada. (150, 160)
Activo Fijo Proporcionar Obtener M /BB AF.15.06- 02 El responsable de | Jefe de Control de Activos
informacién informacion activos fijos genera un reporte
financiera financiera para revisar, conciliar e identificar
correcta incorrecta las bajas de los activos fijos
versus las solicitudes de bajas
recibidas.(170)
Activo Fijo Presentar Presentar activos | MB/A AF.15.11- 01 El responsable de | Responsable
activos fijos | fijos identificados la custodia del activo fijo en la | Administrativo de la UO o
identificados incorrectamente unidad operativa debe asegurar | Area
correctamente la asignacion y colocacion de las
placas a los activos fijos
capitalizados (50).
Activo Fijo Presentar Presentar activos | MB/A AF.15.11- 02 Genera patrimonio | Jefe de Control de Activos
activos fijos | fijos identificados de activos fijos, clasificandolo por
identificados incorrectamente nimero de inventario y
correctamente cerciorandose que todos las

activos fijos registrados posean
un  ndmero de inventario
asignado; de identificar activos
sin asignacion, solicitard a los
responsables de la custodia de
los activos fijos en la operacion,
la asignacion inmediata e
informaciéon del ndmero de
inventario utilizado para su
modificacion en sistema. (100)
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GRUPO DE OIEJEIVE EVALUACION DE RIESGO DIESCIRIEGIoIY
PROCESOS DE RIESGO S AliEe ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
CONTROL ’ P CONTROL

Activo Fijo Mantener Mantener activos | MB/A AF.15.11- 03 Mantiene custodia | Jefe de Control de Activos
activos fijos de | fijos de CAPEX de todos los expedientes de
CAPEX con el | sin el expediente activo fijo capitalizados de
expediente respectivo. CAPEX. (110)
respectivo.

Activo Fijo Obtener Obtener M/BB AF.15.12- 01 EI responsable | Responsable
informacioén informacion administrativo de la U.O. se |administrativo de la U.O.
financiera financiera asegura que para registrar el | origeny destino
correcta por | incorrecta por traspaso (envios y recepciones)
traslados de AF | traslados de AF del activo fijo en el sistema se
debidamente no cuenta con la documentacion
documentados | documentados soporte 'y autorizacion  de

ylo registrados acuerdo a lo establecido en la
normativa vigente.(60, 80, 90)

Activo Fijo Obtener Obtener M/BB AF.15.12- 02 Hace seguimiento a | Jefe de Control de Activos
informacién informacion los traslados pendientes de
financiera financiera recepcion por parte del
correcta por | incorrecta por responsable de activos fijos de la
traslados de AF | traslados de AF localidad receptora. Para
registrados no registrados aquellos traslados pendientes
oportunamente mayores a 15 dias envia solicitud

de recepcion inmediata. (110)

Activo Fijo Obtener Obtener M/BB AF.15.07 - 01 Segun el rubro, los | Unidad  Operativa de
informacién informacion AF susceptibles de venta se | Comercial o] Planta
financiera financiera clasifican como estratégicos y no | /Gerencia de transporte
correcta por | incorrecta por estratégicos. Dentro de los | primario ylo de
continuar continuar estratégicos se identifican | mantenimiento automotriz

depreciando un
activo
clasificado
como
Disponibles
para la Venta

depreciando un
activo clasificado
como
Disponibles para
la Venta

aquellos activos considerados
como Activos Fijos Disponibles
para la Venta, validando que
cuente con la SBAI aprobada y
gue su depreciacién se haya
detenido. (20)

| Gerencia de Desarrollo
Comercial / Gerencia On
Premise / Gerencia de
Sistemas / Gerencia de
Contraloria
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GRUPO DE SIS EVALUACION DE RIESGO plEsieleclion
PROCESOS DE RIESGO Prob. / Impacto ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
CONTROL ’ P CONTROL
Consolidacion Obtener Obtener informacion | B/ A CF.25.12- 01 Se verifica que | Especialista de
Financiera informacion financiera incorrecta el saldo final del periodo | Informacion Financiera
financiera anterior de las cuentas de
correcta capital sean iguales a los
saldos iniciales del periodo
actual (10)
Consolidacion Revelar Obtener informacion | B/ A CF.25.12- 03 Se verifica a | Especialista de
Financiera informacién financiera incorrecta través de una prueba | Informacién Financiera
adecuada documentada en un papel de
trabajo que los importes
calculados automaticamente
por el sistema coincidan con
los movimientos de capital del
mes actual VS... la
informacién acumulada del
ejercicio (40)
Consolidacion Obtener Obtener informacion | B/ B CF.25.13- 01 Se valida que | Especialista de
Financiera informacién financiera incorrecta los factores de actualizacién | Informaciéon Financiera
financiera aplicados a los movimientos
correcta del periodo sean los
correctos. (50)
Consolidacion Obtener Obtener informaciéon | B/ B CF.25.13- 02 Se valida | Especialista de
Financiera informacion financiera incorrecta mediante calculos aritméticos | Informacion Financiera
financiera reflejados en un papel de
correcta trabajo, que se hayan
determinado  correctamente

los resultados mensuales de
manera automatica por el
sistema, comparando la
informacién acumulada del
mes actual vs la informacién
acumulada del mes anterior.
(50)

99




GRUPO DE QLI EVALUACION DE RIESGO DISSGN IO
PROCESOS DE RIESGO Prob. / Impacto ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
CONTROL -Himp CONTROL
Consolidacion Obtener Obtener informacion | B/ B CF.25.13- 03 EI personal|Jefe de Informacion
Financiera informacién financiera incorrecta responsable firma en sefial | Financiera
financiera de revisién y autorizacién que
correcta los célculos efectuados sean
los correctos. (60)
Consolidacion Determinar el | Determinar de manera | B/ MA CF.25.14- 02 Se valida a | Especialista de
Financiera calculo del | incorrecta el calculo del través de célculos aritméticos | Informacién Financiera
REPOMO REPOMO generando elaborados en un papel de
generando Informacién Financiera trabajo, que el resultado por
Informacion incompleta y/o inadecuada y posiciébn monetaria calculado
Financiera que no sea registrada en el y arrojado automaticamente
completa y/o | periodo contable apropiado. por el sistema sea el correcto,
adecuada y que partiendo del saldo del mes
esté registrada anterior. (50)
en el periodo
contable
apropiado.
Consolidacion Determinar y | Determinar y registrar | MB/ A CF.25.15- 03 Se verifica | Especialista de
Financiera registrar incorrectamente el calculo del mediante calculo aritmético | Informacion Financiera
correctamente el | impuesto diferido generando en un papel de trabajo, que el
calculo del | Informacion Financiera célculo automatico efectuado
impuesto diferido | incompleta y/o inadecuada y por el sistema y el registro del
para generar | que no sea registrada en el impuesto diferido en los
Informacion periodo contable apropiado. estados financieros sea el
Financiera correcto. (70)
completa ylo
adecuada y

registrada en el
periodo contable
apropiado.
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GRUPO DE QllEulie EVALUACION DE RIESGO DIESCIRIEGIoIY
PROCESOS DE RIESGO Eroi f Toesis ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
CONTROL ’ P CONTROL
Consolidacion Determinar y | Determinar y registrar | MB / A CF.25.15- 05 Se autoriza el | Jefe  de Informacién
Financiera registrar incorrectamente el célculo del impuesto diferido, la | Financiera / Jefe Fiscal
correctamente el | impuesto diferido generando conciliacion de la tasa
célculo del | Informacién Financiera efectiva, la documentacion
impuesto diferido | incompleta y/o inadecuada y soporte respectiva, la
para generar | que no sea registrada en el razonabilidad de la afectacién
Informacién periodo contable apropiado. contable 'y el personal
Financiera responsable firma los
completa ylo reportes en sefial de
adecuada y autorizacioén y revisién. (100)
registrada en el
periodo contable
apropiado.
Consolidacion Evitar incurrir en | Incurrir en un toma de|B/BB CF.25.19- 01 El personal | Especialista de
Financiera un toma de | decisiones errénea por un indicado revisa y autoriza la | Informaciéon Financiera /
decisiones inadecuado  Analisis  de fluctuacion cambiaria | Jefe  de  Informacion
errénea por un | Fluctuacion Cambiaria registrada, validando que se | Financiera
inadecuado integren y documenten
Andlisis de adecuadamente las
Fluctuacién explicaciones a las
Cambiaria variaciones en caso de
existir. (50, 70, 80)
Consolidacion Manejar un flujo | Presentar retraso en el flujo | MB/A CC.30.04- 02 Recopila la | Especialista de cuentas
Financiera de caja  sin|de caja cobranza realizada por los | por cobrar / Auxiliar de
retrasos cobradores y la propia Yy | Cuentas por Cobrar
alimenta la matriz de
cobranza diaria. (90)
Cuentas por Cobrar No perder flujo | Perder flujo de caja por no | MB /BB CC.30.01- 01 El responsable | Especialista de Analisis

de caja

realizar seguimiento a la
cuenta por cobrar formal

de cuentas por cobrar genera
y analiza periédicamente el
reporte de antigiiedad de
saldos. (10,40,50)

de Crédito / Cobradores/
Supervisor y/o Jefe de
Administracion.
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EVALUACION DE

DESCRIPCION

F?F?Ouglgsgi O%JOEI\-IF_II_\F/{%EE RIESGO RIESGO ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
Prob. / Impacto CONTROL
Cuentas por Cobrar Manejar un flujo de caja | Presentar retraso enel | MB /A CC.30.04- 01 Los | Especialista Cuentas por
sin retrasos flujo de caja responsables de realizar la | Cobrar/ Cobradores/
cobranza emite un reporte | Auxiliar de Cuentas por
de partidas abiertas o en su | Cobrar
defecto los documentos a
cobrar
para ejecutar la cobranza
del dia. (30)
Cuentas por Cobrar Manejar un flujo de caja | Presentar retraso enel | MB /A CC.30.04- 03 Procesa los | Especialista de Analisis
sin retrasos flujo de caja cheques y genera reporte | de Crédito / Auxiliar de
de depositados en cuenta | Cuentas por Cobrar
del banco. Para garantizar
que todos los pagos
ingresaron a la cuenta
recaudadora. (100)
Cuentas por Cobrar Manejar un flujo de caja | Presentar retraso enel | MB /A CC.30.04- 04 EIl personal | Jefe de Cuentas por
sin retrasos flujo de caja responsable  recibe los| Cobrar/ Supervisor y/o

cheques que sean
devueltos por el banco y se
encarga de generar los
avisos correspondientes de
cargo/crédito a los clientes,
cobrandoles el 5% del valor
del cheque incluyendo el
IVA, para realizar el registro
contable correspondiente,
después del primer cheque
devuelto por causas
imputables al cliente. (140)

Jefe de Administracién
de la Unidades
Operativas.
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EVALUACION

DESCRIPCION
SRV b= OBJETIVO DE CONTROL RIESGO DI= RISEEQ) ACTIVIDAD DE RESPONSABLE
PROCESOS Prob. /
CONTROL
Impacto
Manufactura y Logistica | Cancelar bono incentivo correctamente | Cancelar bono | MB/B ML.65.065 - 04 Genera un | Especialista de

incentivo
incorrectamente

pedido de servicio (Pedido
Estandar 45XXXXXX),
automaticamente se genera
la Hoja de Entrada de
Actividad, la cual es
aprobada por flujo de
autorizacion. (40)

Transporte Primario
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Listados de Preguntas pruebas de Recorrido:

Se efectuaron preguntas bésicas: ¢(Qué es lo que haces?, ¢como lo

haces?, ¢ por qué lo haces?, ¢cuando lo haces? y ¢ ddnde lo haces?

¢, Cual es el documento fuente que da inicio a la operacion? y ¢cual es el

subproceso de donde proviene?

¢ Se registra el documento?, ¢en dénde?, ¢quién lo registra?, ¢lo hace en
forma manual o automatica?, ¢conoces el registro que se hace?, ¢lo
puedes modificar o cancelar?, ¢como lo puedes modificar o cancelar?,
¢alguien lo revisa?, ¢como lo revisa?, ¢alguien lo valida?, ¢cémo lo
valida?, ¢alguien lo autoriza?, ¢cémo lo autoriza?, ¢,cada cuando se hacen
estas actividades de registro, revision, validacion, supervision, autorizacion,

etcétera?

¢, Qué sistemas y transacciones intervienen en el procesamiento de la
informacion?, ¢ quiénes intervienen?, ¢ quién tiene acceso a las mismas en
tu area?, ¢quién tiene acceso a las mismas en otras areas?, ¢cuando
existen problemas a quién le solicitas ayuda para resolverlos?, ¢ qué tipo de

problemas o errores son los que se presentan con mas frecuencia?

¢ Qué interfaces existen en el proceso de la actividad?, ¢entre qué
sistemas?, ¢quién las realiza?, ¢como las realiza?, ¢cuando se realizan?,
¢cqué informacién es la que viaja?, ¢alguien valida el resultado de las

mismas?, ¢ Quién las valida?, ¢ cuando las valida?, ¢como las valida?
¢, Qué aplicaciones existen en las actividades que generen registros

contables automaticos o manuales dependientes de Tl durante el proceso

de la actividad?
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¢ Qué actividades de supervision existen para las actividades?, preguntar:

quién, cémo, cuando, y donde.

¢, Con qué frecuencia se realiza la actividad?

¢, Qué reporte genera la actividad?, preguntar: quién, como, cuando, Yy

donde.

¢Qué procesos de autorizacion o estrategias de liberacion existen para la

realizacion de actividades?, preguntar: quién, como, cuando, y donde.

¢, Qué controles manuales y/o automaticos se tienen establecidos para las

actividades?, preguntar: quién, cobmo, cuando, y dénde.

¢, Los controles existentes son iguales a los descritos en la matriz de

riesgo?, si hay diferencias, describirlas y documentarlas.

¢, Con qué frecuencia se realizan y documentan las actividades de control?

¢,Con qué otros subprocesos se relaciona la actividad durante el proceso?

¢, Donde finaliza la actividad y/o a qué otro subproceso da inicio?

¢ Cuanto tiempo tiene el responsable de la actividad o proceso en su

puesto?

¢, Qué otros puestos ha tenido en la empresa?

De acuerdo a la actividad, ¢Esta sujeta a alguna regulacion interna o
externa que deba cumplir?, ¢Quién, como y cuando documenta el
cumplimiento de la misma?
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