CONTROL INTERNO PARA MIPYMES*

RESUMEN

El objetivo general del presente trabajo
es proponer un modelo que ayude a
detectar y mitigar los riesgos a los que
estdn expuestas las micro, pequefias y
medianas empresas y asi contribuir a
asegurar un adecuado desarrollo ope-
racional en las MIPYMES, para lo cual
se plante¢ la elaboracién de un modelo
para estructurar el control interno en
estas empresas.

El trabajo se desarrollé en cuatro capi-
tulos: el primero introduce al control
interno, indicando la importancia dentro
de un negocio; el segundo identifica
los posibles problemas que se pueden
presentar; el tercero indica las herra-
mientas a implementar en una empresa,
para establecer controles de bajo costo,
y el cuarto sefiala los beneficios que se
obtienen con el modelo propuesto.
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La metodologia utilizada para desa-
rrollar este trabajo fue descriptiva y de
campo, lo que permitié6 comprender la
situacion actual y entender la trascen-
dencia del tema, para asi plantear solu-
ciones a las compaiiias que dinamizan
la economia colombiana.

Se pudo concluir que existen formas
para proteger un negocio sin necesidad
de incurrir en altos gastos: Unicamente
se requiere conocer y administrar bien
los recursos para implementar sencillos
pero eficientes controles internos.

Palabras clave: Control interno; Riesgo
de control; Control preventivo; Riesgo
inherente; MIPYMES; Riesgo; Gestién
de riesgos; Ambiente de control; Cédigo
de ética.

Trabajo de grado de las autoras, editado para el presente articulo.

Presentado en octubre de 2013, aprobado para publicacién en noviembre

15 de 2013.




194

INTRODUCCI N
Problema

En Colombia existen aproximadamente
23 mil micro, pequeflas y medianas
empresas, es decir “el 96% de las em-
presas son MIPYMES”I, las cuales, en
la mayoria de los casos, no conocen
el control interno, no le encuentran
importancia a este o, por el contrario,
lo conocen y saben qué tan importante
es pero consideran que implementarlo
requiere de una alta inversion y por esto
no lo hacen.

Como consecuencia, se generan defi-
ciencias que no les permiten asegurar
que su funcionamiento operacional sea
el adecuado y que su informacién fi-
nanciera sea completa y confiable, pues
tampoco se rigen por politicas y proce-
dimientos que permitan evaluarlos.

Un negocio pequefio tiene recursos limi-
tados y el duefo debe ser activo y vigi-
lante en proteger sus recursos. Buenos
controles internos ayudan a administrar
recursos y asegurar que las operaciones
sean eficientes y eficaces. Sin embargo,
no es un secreto que, comparado con los
grandes negocios, las micro, pequefias
y medianas empresas tienen pocos em-
pleados para revisar la eficiencia de los
procesos, limitaciones econdmicas y de
financiacion, sistemas del negocio. Y
usualmente no cuentan con auditores ni
recursos para efectuar el control interno,
o si los tienen, generalmente se caracte-
rizan por ser controles internos débiles.
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De acuerdo con lo anterior, se propone
desarrollar un modelo para PYMES con
el propésito de evaluar y mitigar los
riesgos operativos y para mejorar la
calidad de su informacion financiera.

OBJETIVOS
General

Proponer un modelo que ayude a detectar
y mitigar los riesgos a los que estin ex-
puestas las micro, pequefias y medianas
empresas y asi asegurar un adecuado
desarrollo operacional en las MIPYMES.

Especificos

1. Describir el control interno.
Identificar los riesgos mads comunes
que dificultan el cumplimiento de
los objetivos de las micro, pequenas
y medianas empresas.

3. Desarrollar una gufa para evaluar y
mitigar riesgos.

4. Identificar las ventajas de adoptar el
control interno en las PYMES.

JUSTIFICACI N

En ocasiones, las pequefias y medianas
empresas no cuentan con la estructura y
presupuesto adecuados para asignar un
area especifica para evaluar el control
interno. En muchos casos, por falta de
recursos, las personas involucradas no
son las indicadas, pues no cuentan con
un amplio conocimiento del tema, o
en algunos otros casos esto sucede por
simple descuido.

1 El Espectador. Un pais de pymes. Disponible en http://www.ele-
spectador.com/impreso/negocios/articulo-285125-un-pais-de-pymes.
Consultado en linea: 2 de mayo 2013.
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En el mercado competitivo que se vive,
es importante que las empresas que no
cuentan con una organizacién interna
empiecen a evaluar y desarrollar una
estructura estable que les permita el
cumplimiento de sus objetivos de una
forma adecuada, ya que es la dnica
forma de competir con las grandes
empresas.

El objetivo de este proyecto es poder
brindarles a los pequefios empresarios
una guia fécil de entender, mediante
la cual estén al tanto de los principa-
les conceptos del control interno y la
forma adecuada para adoptarlos; una
guia que les permita conocer cOmo se
evaliian y mitigan riegos por medio de la
planeacién y como por medio del cum-
plimiento de normas y procedimientos
es el mejor camino en la carrera del
crecimiento.

MARCO CONCEPTUAL

— Control Interno’: proceso ejecutado
por el consejo de directores, la adminis-
tracién y otro personal de una entidad,
disefiado para proporcionar seguridad

razonable con miras a la consecucion
de objetivos en las siguientes categorias:

1. Efectividad y eficiencia de las ope-
raciones.

2. Confiabilidad en la informacién
financiera.

3. Cumplimiento de las leyes y regu-
laciones aplicables.

—Riesgo de control’: es el riesgo de que
los sistemas de control estén incapaci-
tados para detectar o evitar errores o
irregularidades significativos en forma
oportuna.

. 4 P
— Control preventivo : el que se verifica
antes de la realizacion del acto.

— Riesgo inherente’: es la susceptibi-
lidad de los estados financieros a la
existencia de errores o irregularidades
significativos, antes de considerar la
efectividad de los sistemas de control.

— Enterprise Risk Management": conjun-
to de acciones —proceso— llevadas a cabo
por el directorio, la gerencia y el resto del
personal de una entidad, aplicado en la

2 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COS0). Control interno. Bogota: Ecoe Ediciones, p. 14.

3 Pagina Web Auditool. Red de conocimientos en Auditoria y Control
Interno [en linea] http://www.auditool.org/index.php?option=com_
content&view=article&id=287:los-riesgos-en-el-proceso-de-auditoria
&catid=40:blog&Itemid=55. Consultada 4 de marzo de 2013.

4 Huerta Ochoa, Carla (1998). Mecanismos constitucionales para el
control del poder politico, México, UNAM, Instituto de Investigaciones
Juridicas, 1998, p. 42.

5  Pagina web Auditool. Red de conocimientos en Auditoria y Control
Interno. Disponible en http://www.auditool.org/index.php?option=com_
content&view=article&id=287:1os-riesgos-en-el-proceso-de-auditoria&
catid=40:blog&Itemid=55 Consultada 4 de marzo de 2013

6  Pagina Web CCEE. Administracion del riesgo empresarial. Disponible
en http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catcoint/material/ERM_2005 PDF
Consultada 2 de junio de 2013
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definicion de la estrategia —que abarca a
toda la empresa—, destinado a identificar
acontecimientos eventuales que puedan
afectar a la entidad y a procurar que los
riesgos estén dentro del nivel aceptado
para proveer una seguridad razonable
con respecto al logro de los objetivos de
la entidad.

MARCO TE RICO

Para el desarrollo de este trabajo fue
importante comprender y aplicar los
siguientes conceptos:

— Micro, pequefia y mediana empresa
—~MIPYME-: toda unidad de explotacién
econdmica, realizada por persona natural
o juridica, en actividades empresariales,
agropecuarias, industriales, comerciales
o de servicios, rural o urbana, que res-
ponda a los siguientes pardmetros:

1. Mediana empresa:

a. Planta de personal entre cincuenta y
uno (51) y doscientos (200) trabaja-
dores.

b. Activos totales por valor entre
cinco mil uno (5.001) y quince mil
(15.000) salarios minimos mensua-
les legales vigentes.

2. Pequefia empresa:

a. Planta de personal entre once (11) y
cincuenta (50) trabajadores.
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b. Activos totales por valor entre qui-
nientos uno (501) y menos de cinco
mil uno (5.001) salarios minimos
mensuales legales vigentes.

3. Microempresa:

a. Planta de personal no superior a los
diez (10) trabajadores.

b. Activos totales por valor inferior a
quinientos uno (501) salarios mini-
mos mensuales legales vigentes.

— MIPYMES (economia)’: representan el
96,4 % de los establecimientos empre-
sariales de Colombia, generan el 80,8 %
del empleo del pais, y tienen presencia
en los diferentes sectores productivos.

Asi mismo, el factor que tuvo mas pro-
tagonismo en durante todo el trabajo
fue el riesgo, por eso es importante
analizar su resultado, como lo hacemos
a continuacion:

—Riesgo’: posibilidad de que ocurra un
acontecimiento que tenga un impacto
en el alcance de los objetivos. El ries-
go se mide en términos de impacto y
probabilidad.

— Gestién de riesgos'’: proceso para
identificar, evaluar, manejar y controlar
acontecimientos o situaciones potencia-
les, con el fin de proporcionar un asegu-
ramiento razonable respecto del alcance
de los objetivos de la organizacion.

7  Colombia. Ley 590 de 2000 “Por la cual se dictan disposiciones para
promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas”.
Capitulo 1, Art. 2.

8 Pagina Web Portafolio. Disponible en http://www.portafolio.co/
archivo/documento/CMS-5299348 Consultada el 24 de febrero de 2013.

9 Ibid.
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— Ambiente de control'': establece el
tono de la organizacion, influencia la
conciencia del control de su gente, y
sirve como fundamento disciplinario y
estructural para todos los otros compo-
nentes del control interno.

— Procesos de control'*: politicas, pro-
cedimientos y actividades, los cuales
forman parte de un enfoque de control,
disefiados para asegurar que los riesgos
estén contenidos dentro de las tole-
rancias establecidas por el proceso de
evaluacién de riesgos.

.z . 13 . .
— Aceptacion del riesgo “: nivel de ries-
g0 que una organizacion esta dispuesta
a aceptar.

— Compartir el riesgo'*: caso especial de
la transferencia del riesgo, es también
una forma de retenerlo. Cuando los ries-
gos son compartidos, la posibilidad de
pérdida es transferida de un individuo al
grupo; sin embargo, compartir el riesgo
es también una forma de retenerlo, en
la cual el riesgo transferido al grupo
es retenido junto con los riesgos de los
demds miembros del grupo.

— Actividades de control'’: politicas y
procedimientos que expresan las direc-
tivas de la gerencia.

Por tdltimo, consideramos que al hablar
de la implementacion de controles, la
ética juega el papel mas importante, ya
que crea un ambiente de principios y
valores que permite la creacion de un
ambiente libre de fraude.

— Cédigo de Etica': serie de principios
significativos para la profesion y el ejer-
cicio de la auditoria interna, y de reglas
de conducta que describen el compor-
tamiento que se espera de los auditores
internos. El Cédigo de Etica se aplica
tanto a las personas como a las entidades
que suministran servicios de auditoria
interna. El propédsito del Cédigo de
Etica es promover una cultura ética en
la profesion global de auditoria interna.

METODOLOG A

La metodologia que se utilizé para
presentar el proyecto fue combinada:
descriptiva y de campo.

DESARROLLO

{Como introducirse
al control interno?

La creacién de un negocio se realiza
bajo la expectativa de obtener utilida-
des, y el cémo lograrlo se focaliza en

10 Pédgina Web IAIA. Instituto de Auditores Internos de Argentina.
Disponible en https://www.iaia.org.ar/revistas/elauditorinterno/05/
articulo2_impr.html. Consultada 1 de febrero de 2013.

11 Ibid.
12 Ibid.
13 Ibid.

14 Pagina Web Universidad Nacional de Colombia. Disponible en http://
aplicaciones.virtual.unal.edu.co/drupal/files/glosario.pdf. Consultada 2
de febrero de 2013.

15 Ibid.
16 Ibid.
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buscar la forma de tener capital, liquidez
y gente. Sin embargo, existen muchos
otros aspectos de los cuales depende el
éxito, pues la forma como se maneje a
nivel interno es la que se va a reflejar
alrededor de su negocio.

Las micro, pequefias y medianas em-
presas son las mds vulnerables al
fraude debido a que generalmente no
tienen controles internos efectivos y la
administracién también puede afectar
el negocio al tratar de cubrir todas las
posibles contingencias, ya que no se
puede estar presente en todas las dreas
de la empresa al mismo tiempo.

Para reducir la oportunidad de fraude y
robo se deben tener sistemas de control
en el lugar para descubrir e identificar
errores y anomalias rdpidamente. As{
se podran tomar acciones correctivas
para minimizar las pérdidas. De esta
manera se evidencia la importancia del
control interno.

El control interno y su importancia
para las MIPYMES

Desde 1992 fue diseflado el Marco
Integrado de Control Interno conoci-
do como Informe COSO, creado para
ayudar a gestionar el control dentro de
las organizaciones y proporcionar una
herramienta adecuada a los usuarios
de la informacién. COSO ofrece a las
empresas un sistema de control interno
que ayuda a mantener los puntos criticos
enfocados en la busqueda de mejorar
operaciones y procedimientos dentro de
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estas, para incrementar y mantener de
manera adecuada sus rutinas y cumplir
asf sus objetivos operacionales y finan-
cieros a corto y largo plazo, ademads
de servir de prevencién en contra de
posibles contingencias.

Las empresas en Colombia estdn re-
presentadas por un 96% de pequeiias
y medianas empresas, que ofrecen el
76% de la ocupacion laboral en el pafs,
siendo 45% de ellas pertenecientes a la
industria manufacturera y que registran
el 40% de los salarios que devengan los
colombianos'’. Con estas referencias, es
importante implementar los controles
necesarios para que estas empresas pue-
dan seguir a flote, teniendo en cuenta
que muchas fracasan antes del primer
afio de funcionamiento.

Muchas de las PYMES colombianas son
familiares, que no cuentan con las he-
rramientas necesarias para implementar
controles ni con el personal capacitado
que pueda monitorear estas actividades.
Cabe destacar que muchas empresas de
este grupo no tienen el musculo finan-
ciero para funcionar bajo pardmetros
administrativos diferentes a los que
se den a lo largo de ejercer sus fun-
ciones diarias. Este capitulo pretende,
mediante los elementos del COSO y su
aplicabilidad, brindar una perspectiva
mds centrada de cdmo implementar
control interno dentro de las PYMES
colombianas.

El control interno es definido como “un
proceso efectuado por el directorio de la

17 Pagina Web El Espectador. Disponible en http://www.elespectador.
com/impreso/negocios/articulo-285125-un-pais-de-pymes. Consultado
el 8 de agosto de 2013.
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entidad de administracion, de gestion,y
otro personal, disefiado para proporcio-
nar una seguridad razonable en cuanto
al logro de los objetivos relacionados
con las operaciones, elaboracién de
informes y cumplimiento”'®. A partir
de esto, podemos concluir que es un
proceso que vincula a todas las dreas de
la empresa y que se basa en objetivos
claros sobre el mejoramiento de las ope-
raciones que se realizan dentro de todos
los estamentos de la organizacion, sobre
el cumplimiento de leyes y estatutos
internos y externos, y la elaboracién de
informes que cumplan con las cualida-
des de la informacién necesaria para la
toma de decisiones. Las empresas co-
lombianas funcionan actualmente como
“federaciones”: cada drea realiza sus
funciones pero no posee ese concepto
de integracién como institucién, que la
haga implementar controles que afecten
en conjunto a varias areas, por ejemplo
controles dentro de facturacién que
ayuden no solo al proceso de ventas sino
a las personas que toman las decisiones
presupuestales.

Los tres objetivos que se establecen son
los siguientes:

1. Objetivos operativos.
2. Objetivos de informes.
3. Objetivos de cumplimiento.

Cada objetivo presenta diferentes pers-
pectivas de como debe ser abordado el
control interno para su cumplimiento;
por tanto, es importante analizarlos de
manera independiente.

1. Objetivos operativos

Son los directamente relacionados con
alcanzar la misién y la vision de la em-
presa, el eje central de la organizacion y
los que permiten la hipétesis de negocio
en marcha. Estan dirigidos, por ejemplo,
a mejorar la productividad, evitando
procesos innecesarios, previniendo el
uso sobrestimado de materia prima,
protegiendo sus productos terminados
de posibles dafios, mejorando la calidad
de los servicios de entrega, implemen-
tando certificaciones ISO, estimulos
para mejorar el ambiente de trabajo y la
satisfaccion de los clientes. Se centran
en diferentes dreas de la organizacion
y son la base sélida de las actividades.

Muchas pequefias y medianas empresas
en Colombia no tienen establecidos
objetivos diferentes a los de vender a
menor precio para ganar clientes a su
competidor, e incluso algunas no los
tienen establecidos o los tienen con un
enfoque contrario al deseado. El tiempo
que las directivas tomen para establecer
metas claras que les permitan prevenir
pérdidas o la desvalorizacion de sus ac-
tivos es importante, pero muchas veces
no lo toman como tal.

El hecho de que no se realice este pro-
ceso a consciencia puede afectar el uso
eficiente de los activos y los recursos,
asf como generar pérdidas, tomar malas
decisiones de inversién o incluso la
quiebra. Esto se podria evitar claramen-
te con la orientacién adecuada de los

18 Pdgina Web CCEE. Disponible en http://www.ccee.edu.uy/ensenian/
catcoint/material/control.PDF. Consultado el 12 de agosto de 2013.
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objetivos operativos y la inclusién las
demds dreas involucradas en el proceso.

2. Objetivos de informes

Estos objetivos estdn enfocados a la
preparacion de los informes para los
usuarios de la informacién, ya sean
internos o externos, que tengan interés
alguno en la compaiiia; pueden ser
tanto financieros como operativos y
estar dirigidos a cualquier miembro de
la empresa.

La informacién externa estd dada espe-
cialmente para los 6rganos reguladores,
como las superintendencias, la Direc-
cion de Impuestos Nacionales —DIAN—,
y requerimientos de otro organismo que
por ley la pueda necesitar.

Muchos de estos informes estdn dados
en cifras, como por ejemplo los estados
financieros, de gestion, presupuestos,
planes de operacién, o informes estra-
tégicos, los cuales de por si suponen un
problema para las PYMES colombianas,
ya que relacionan esta informacién
como netamente fiscal y no como he-
rramienta para la toma de decisiones.

Es costumbre que en Colombia la
contabilidad se realice para el pago
de impuestos y no como herramienta
de control y planificacién, por lo que
tomar esta informacion de base a veces
es confusa, pues no refleja fielmente la
realidad econdmica de la empresa y lo
mismo sucede con los demas informes,
pues a veces no presentan ninguna
informacién ttil que genere un valor
agregado.
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Si en realidad se pretende alcanzar un
objetivo, la informacién que se genera
debe ser puntual y util a la hora de pre-
sentarse y mas a la hora de implementar
controles internos, ya que se puede pre-
sentar confusion al momento de tomar
una decision basados en informacion,
principalmente financiera.

3. Objetivos de cumplimiento

Son los que nacen a partir del cumpli-
miento de las leyes y reglamentos que
se generan en el pais donde operan las
empresas, como por ejemplo el pago de
impuestos y el mantenimiento de licen-
cias, ya que son situaciones implicitas
que pueden acarrear sanciones.

En el caso de los impuestos, para las
pequefias y medianas empresas en Co-
lombia se han convertido en un dolor de
cabeza constante debido a que las altas
tasas impositivas generan el incremento
en los precios de los productos, por lo
cual muchas de estas optan por evadir
o eludir las obligaciones tributarias,
creando la posibilidad de generar san-
ciones. Sin embargo, si dentro de la or-
ganizacioén se realizara una planeacion
tributaria seria mucho mas préctico
soportar la carga tributaria sin dejar de
cumplir con las obligaciones y de esta
manera se evitarian las sanciones.

El concepto de control interno esta-
blece que a partir de la mision, vision,
politicas, manuales y de las personas
que colaboran con la organizacién, se
pueden plantear nuevas estrategias para
cumplir con los objetivos a corto y largo
plazo, sin importar si son especificos de
un 4rea o si afectan a toda la empresa.
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Para lograr esto se han establecido cinco
componentes:

Ambiente de control.
Evaluacién del riesgo.
Actividades de control.
Informacién y comunicacion.
Actividades de monitoreo.

I O R N R

Estos componentes son ejes trans-
versales dentro del cumplimiento del
control interno de las organizaciones y
lo convierte en un proceso integrador
y organizado para su facil aplicacion.

Para ver el impacto y los beneficios
que genera la aplicacién de cada uno
de estos componentes dentro de las
PYMES colombianas, se analizaran
los tres primeros individualmente, ya
que consideramos que tienen mayor
relevancia dentro de la evaluacién del
control interno.

Ambiente de control

El ambiente de control se compone de
todas aquellas normas y procesos que
se implementan dentro de las empresas
para ejercer el control interno, los cuales
se ven influenciados en gran parte por
factores internos y externos, y pueden
llegar a afectar el curso normal de las
actividades de la entidad. Es a partir de
este que se evaliian todos los procesos
y las estructuras base para cumplir los
objetivos, generando comportamientos
coherentes comprometidos con la or-
ganizacién, la integridad, los valores
institucionales, la realizacion adecuada
de los procesos, la supervision del cum-
plimiento de las estrategias, el disefio
organizacional que permita el logro de

los objetivos de la entidad, la responsa-
bilidad y la competencia.

Se deben establecer los lineamientos
para el personal desde la alta geren-
cia, pues es este el que debe regir la
filosofia de la organizacién, promover
los valores internos y velar por el fun-
cionamiento efectivo de los procesos;
se espera que al aplicar los items se
vean reflejados en las decisiones que
se toman y asi responder de manera
adecuada a las presiones que se generan
en el ambiente.

A partir de la integridad de los em-
pleados y los valores éticos se pueden
crear lineamientos desde la alta ge-
rencia que influyan en las relaciones
con empleados, clientes, proveedores,
inversionistas y en general con todos los
usuarios. Es importante crear preceptos
morales dentro de las organizaciones,
que ayuden al cumplimiento de normas
sociales, ambientales, gubernamentales,
entre otras. Si se modifican los para-
metros establecidos, se pueden crear
traumatismos dentro de los mismos
procesos. Por ejemplo, si se modifican
las condiciones de competencia de una
empresa, puede que se generen mas in-
gresos; sin embargo, el hecho de ofrecer
diferentes condiciones a los clientes
puede afectar el logro de objetivos de
calidad, de seguridad de los productos
y las relaciones con los proveedores.

Todas las empresas deben tener normas
de conducta, reglamentos, pautas y me-
morandos que fijen limites de comporta-
mientos, delimitando qué es lo debido e
indebido, y que proporcionen una guia a
los empleados, para que ayuden al cum-
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plimiento de los objetivos establecidos.
Las normas de la organizacién deben
ser comunicadas y evaluadas de forma
permanente.

En Colombia, las pequefias y media-
nas empresas no tienen redactados los
valores y principios, y muchos menos
los informan a sus empleados; de la
misma manera, no es raro encontrar en
las empresas familiares robos multimi-
llonarios que quedan en la impunidad o
empleados que no conocen bien sus fun-
ciones y actian de manera equivocada.

Sinos fijamos, muchas veces la falta de
cumplimiento de las normas que existen
o simplemente las normas implicitas,
se deben a que no se transmiten de
manera adecuada a los empleados y
usuarios, a que los directivos no realizan
supervisiones adecuadas al ambiente de
fraude que se pueda presentar dentro
de la empresa, a la falta de incentivos,
a controles ineficaces o simplemente
inexistentes, y a la poca eficiencia en
la aplicacion de llamados de atencidn
0 sanciones.

Las empresas colombianas pueden
crear procesos a partir de la gerencia,
que integren la definicién de politicas
y manuales que establezcan las faltas
que atentan contra la buena convivencia
de la empresa y el cumplimiento de los
objetivos, asi como los requisitos para
el buen trato con los clientes y pro-
veedores. De igual manera, se pueden
identificar los problemas de conducta
empresarial que se presentan y definir
a partir de estos los controles que se
deben aplicar para mitigarlos. Realizar
evaluaciones de ambiente empresarial
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que permitan conocer las opiniones
de los usuarios y asi analizar posibles
errores y correcciones, permitir a los
empleados realizar denuncias andnimas,
ya que muchos de los fraudes que se
descubren dentro de las empresas no
se descubren con la auditoria sino con
denuncias de personas inmersas dentro
de las organizaciones. Adicionalmente
se pueden definir acciones correctivas y
modificaciones a las politicas para pena-
lizar los comportamientos equivocados.
En un pais como este, tan propenso a los
comportamientos ilicitos, es importante
definir de manera oportuna estas reglas
para evitar posibles desfalcos, fraudes y
atentados contra el patrimonio.

Definir también una figura de respon-
sabilidad y una linea de informacién
clara, hace parte de las tareas que se
deben trazar, ya que asi se establecerd
la estructura para planificar, ejecutar,
controlar y evaluar las actividades de
manera continua. Sin importar cudles
sean las asignaciones de autoridad y
responsabilidad, los canales de comuni-
cacion e informes deben ser claros para
que la rendicién de cuentas y las obliga-
ciones de cada equipo de trabajo sigan
un conducto regular que cumpla con las
instancias de parcialidad y objetividad
dentro de cada uno de los eslabones
de la cadena de mando y proporcione
seguridad a los procesos, es decir, por
ejemplo si se presenta un problema en el
drea operativa, se dirija directamente al
lider del drea operativa y no se gestione
una solucidn por el drea administrativa,
que no tiene implicacién alguna.

Estas actividades de delegacion de
autoridad deben estar dadas siempre
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poniendo la toma de decisiones en la
base de las buenas pricticas, a fin de
evitar los riesgos. De igual forma, se
debe clarificar la separacion de los de-
rechos de las conductas no permitidas,
ya que en muchos casos pueden ser
excusa y limitacién para la aplicacion
de sanciones. Ademads, es importante
definir que la delegacion de autoridad
se realiza sobre casos puntuales y que
nunca una persona puede tomar decisio-
nes pasando por encima de otra, como
pasa muchas veces en las empresas
familiares en Colombia.

Un factor diferencial que se puede
evaluar dentro del ambiente de control
es la retencion de personal clave y el
indice de rotacién, ya que es posible
que no existan politicas que favorez-
can la capacitacion para llevar a cabo
las responsabilidades asignadas. Las
empresas estdn abocadas a identificar
las habilidades y conocimientos de
sus empleados, y reconocerle a cada
uno su experiencia, formacién vy, si es
posible, emitir certificaciones. Desde
la alta gerencia se deben crear politicas
para atraer, ensefiar, orientar, evaluar
y conservar a sus empleados. Al mo-
mento de atraerlos se deben realizar
entrevistas de trabajo conscientes de lo
que se estd buscando y perfilando a los
posibles candidatos a las necesidades y
las competencias que tenga la persona
para el cargo. Adicionalmente, el en-
trenamiento permite desarrollar en los
empleados nuevas habilidades que les
ayuden a realizar mejor su trabajo; sin
embargo, muchas empresas colombia-
nas lo ven como un gasto y no como
una inversion a largo plazo. El evaluar
es necesario dentro de un proceso de

retroalimentaciéon mediante el cual se
miden el rendimiento del personal y sus
funciones. Y por tultimo, conservar no
solo se trata de retener al empleado, sino
de darle los incentivos necesarios para
que se quede trabajando a gusto dentro
de la organizacidn.

Las empresas colombianas tienen dos
escenarios: el primero, donde man-
tienen a su personal muchos afos sin
capacitacion alguna, asi que no es raro
encontrar trabajadores que llevan 30
afios en una organizacion con el mismo
puesto y las mismas responsabilidades.
Y el otro es un panorama donde contra-
tan personas jovenes sin experiencia que
a veces no aportan a las organizaciones
lo necesario y no toman en serio el de-
sarrollo adecuado de sus labores.

Por lo tanto, podemos decir que la res-
ponsabilidad del control interno frente
al ambiente de control es hacer cumplir
las cadenas de informacion a través de
estructuras, autoridades y responsabili-
dades, y hacer que las personas encarga-
das del rendimiento interno establezcan
evaluaciones de desempefio, incentivos
y recompensas, y principalmente esta-
blezcan lineamientos claros acerca de la
cultura, moral empresarial, derechos y
obligaciones de todas aquellas personas
relacionadas con el interactuar diario
de la compaiiia tanto interna como
externamente.

Evaluacion del riesgo

Todas las empresas estdn expuestas
a los riesgos, independientemente de
su tamafio o el nimero de empleados
o ventas que tengan. El riesgo es algo
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constante en el diario vivir de las com-
pafifas y estas tienen que estar dispues-
tas a vivir con él y encontrar formas de
mitigar su rango de accién para que no
afecten el negocio en marcha.

En el proceso de identificacion y eva-
luacién de riesgos, una organizacion
también puede identificar las oportu-
nidades dentro de la mitigacion de los
riesgos que puedan afectarla: identificar
las posibilidades es importante para
capturar y comunicar a los procesos de
fijacién de nuevos objetivos que lleven
implicita la mitigacién de los riesgos.

Sin embargo, es importante destacar
que las empresas deben entender que
se debe operar dentro de la tolerancia
al riesgo y que esta se puede expresar
de diferentes maneras para adaptarse a
cada categoria de objetivos.

La tolerancia al riesgo debe estar im-
plicita en el proceso de fijacion de cada
objetivo y debe verse reflejada dentro
de las politicas y controles; es asi como
el papel de las directivas es considerar
qué se espera de la mitigacién y esta-
blecer objetivos claros en torno a esta.
En Colombia, especialmente, se tiene el
pensamiento de acabar con los riesgos
que tiene la empresa; sin embargo, es
muy dificil lograrlo y se terminan es-
tableciendo objetivos que no tratan los
riesgos, lo cual puede afectar gravemente
las decisiones que toman las compaiiias.

Los objetivos que se plantean deben
estar unidos a las estrategias del pro-
ceso de control interno, ya que son la
base sobre la que se aplican y realizan
posteriores evaluaciones de riesgos y
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actividades de control. Es importante,
de igual manera, entender que el con-
trol interno cumple con la funcién de
gestionar los objetivos y clasificarlos
dentro de los niveles apropiados, esta-
bleciendo las areas a las cuales pueda
llegar a afectar, teniendo en cuenta su
importancia como eje transversal entre
los 3 objetivos: operaciones, informes
y cumplimiento.

Las empresas colombianas deben tener
en cuenta que al definir sus objetivos
para mitigar y evaluar los riesgos, estos
deben estar alineados con las estrate-
gias, deben tener implicita la tolerancia
al riesgo, deben cumplir con las leyes
establecidas, normas, reglamentos y
deben ser medibles, alcanzables y con
un plazo definido.

Se pueden definir objetivos con res-
pecto a las operaciones que tengan que
ver directamente con la industria, su
desenvolvimiento en un mercado espe-
cifico o a nivel interno y su tolerancia
al riesgo se puede expresar en relacion
con el nivel aceptable de variacion
relativa al objetivo. Muchas empresas
colombianas no cuantifican los dafios
ambientales que causan a raiz de sus
labores, razén por la cual un objetivo
puede ser reducir la contaminacion del
agua de un 10% a un 5%, o aumentar
la rotacién de inventario con respecto al
afio anterior, e impulsar actividades de
responsabilidad social como participar
en campafias ambientalistas en un 50%
mds. La mayoria de las empresas no
abarca dentro de sus estrategias estos
objetivos y terminan respondiendo al
riesgo de manera curativa en vez de
manera preventiva.
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Los objetivos de informacion pueden
ser suplidos por el cumplimiento de
las normas contables de un pafs, por la
efectividad de la informacién entregada
y que realmente se esté reflejando la
realidad econémica de la compaiiia den-
tro de la informacion presentada. Los
estados financieros deben ser acordes
con los principios de contabilidad para
cumplir con las leyes establecidas en el
pais o entidad legisladora, para tener un
lenguaje comun y para que puedan ser
entendidos por todos aquellos que asi
lo requieran; por ejemplo, ahora con
la entrada en vigencia de las normas
internacionales de contabilidad, las
pequefias y medianas empresas deben
preparar sus informes de acuerdo con
las normas internacionales para PYMES
que, a comparacion de las colombianas,
exigen cierto nivel de revelacién mucho
mayor a las anteriores, requieren mas
andlisis y pueden convertirse en un ries-
go si no se tiene el personal capacitado
para realizar este proceso.

La informacién que se entrega debe
ser comparable, verificable, puntual y
comprensible, para que los usuarios
puedan usarla de manera adecuada. En
muchas ocasiones en Colombia, la in-
formacidn financiera no cumple con el
mds minimo estdndar de caracteristicas
de la informacién y no permite tomar
ningun tipo de decision financiera mas
alla del pago de impuestos. Es necesario
que la informacioén se prepare con otros
propdsitos que la utilidad taxativa.

Sin embargo, no es suficiente con es-
tablecer objetivos claros: se necesita
analizar y evaluar los riesgos, lo cual
es un proceso continuo que mejora la

capacidad de la entidad para lograr sus
objetivos y es apoyado por actividades,
técnicas y mecanismos, cada uno enfo-
cado en la evaluacién general de riesgos
y que ayuda a revelar controles relativos
a la realizacidn de tales actividades.

La administracion debe tener en cuenta
que existen riesgos en todos los niveles
de la entidad y que es necesario imple-
mentar las acciones necesarias para
responder de manera favorable frente
a estos y también tiene que entender
su tolerancia para aceptar riesgos y su
capacidad a fin de operar dentro de los
niveles de riesgo.

La identificacién de los riesgos que
pueden afectar a la compaiiia debe
ser integral e incluir a todos aquellos
usuarios inmersos en el proceso, como
proveedores, inversores, acreedores, ac-
cionistas, empleados, entre otros. Ade-
mds, la organizacién debe considerar
los riesgos que emanan de factores
externos, tales como las leyes nuevas o
modificadas y reglamentos, cuestiones
ambientales, o posibles eventos natura-
les, que son riesgos implicitos dentro de
un rango de actividades que cualquier
empresa realiza.

Identificar riesgos ha de ser un proceso
inmerso en las estrategias de la compa-
nia y ser planificado cuidadosamente,
pues se debe centrar en las dreas mas
vulnerables de la compaiia y basarse en
riesgos previamente identificados que
sirvan para tomar de base e investigar si
existen otro potenciales. Se debe tener
en cuenta que el riesgo es cambiante,
por tanto no solo los factores internos
afectan a las compaiiias, sino factores

205




externos, como el mercado, los paros,
las caidas de las bolsas mundiales
pueden afectar a las empresas por mas
pequefias que sean.

Ya hemos analizado el porqué identifi-
car riesgos potenciales es tan importante
y c6mo estos deben ser inherentes a las
estrategias y a la planificacién de la
compaiiia. Los factores determinantes
dentro de este proceso no se centran en
eventos superiores a la capacidad eco-
némica de la empresa, sino que hay que
centrarlos dentro del mercado donde se
desarrolla. Es asi como mientras a una
empresa como Bancolombia la puede
afectar la bursatilidad de las bolsas de
Nueva York o Tokio, a una empresa que
se dedica a la produccién y distribucién
de papa en un mercado local la pueden
afectar las heladas o el incremento del
precio de los combustibles que generan
mds costos al momento de la salida de
sus productos a otras poblaciones. No
se trata de analizar variables macroeco-
ndémicas complejas: se trata de entender
el ambiente de negocio.

No sirve solo identificar los riesgos,
sino que también se necesita anali-
zarlos. Existen diversas maneras para
realizarlo, pero el promedio general
de los riesgos cuantificables incluye
una probabilidad matemadtica en la que
se estiman la ocurrencia y el impacto,
con una serie de impactos alternos que
pueden modificar la cifra. Es necesario
aclarar que son estimaciones, por lo cual
es preciso ser muy cuidadoso para que
estén lo més cercanas a la realidad. En
Colombia, por lo general las estima-
ciones estdn dadas por tablas que emite
el regulador, en la que se estiman los
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riesgos de manera unificada; sin em-
bargo, no siempre son la mejor medida
al momento de cuantificar riesgos y
mucho menos de analizarlos de manera
adecuada.

(Pero, qué hace que el riesgo sea un
factor tan determinante dentro de la
evaluacion del control interno? La
respuesta es simple: juega con la pro-
babilidad, la intensidad, el impacto y la
magnitud de sus consecuencias. Repre-
senta un futuro que no conocemos pero
que atdn asi queremos prever. El riesgo
agrupa todas las actividades por las que
una empresa puede perder. El riesgo
puede generar un impacto alto, medio
o bajo y por lo general no es muy fécil
de medir. El problema es que actia en
un mercado donde no hay espacio para
equivocaciones porque el competidor
aprovecha esas fragilidades, y al no ser
medible se hace subjetivo.

La velocidad a la que actda un riesgo
varfa dependiendo el mercado donde se
desarrolle la compaiiia. Por ejemplo, no
es lo mismo el riesgo para una empresa
colombiana dedicada a la fabricacion
de productos lacteos que a una empre-
sa americana que produce elementos
electronicos; son mercados diferentes,
paises diferentes, tendencias totalmente
opuestas y por tanto el riesgo serd total-
mente particular.

Las personas a cargo de las empresas
no analizan esto a fondo, sabiendo que
muchas de las variables que analizan
los riesgos pueden afectar directamente
a las operaciones de su compaiiia. Mu-
chas empresas colombianas ven este
proceso un tanto complejo y dispen-
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dioso, pero lo cierto es que con un ana-
lisis certero de objetivos y estrategias
de mercado se pueden cuantificar los
riesgos mads visibles, y con un sistema
de control interno fuerte que empiece
desde la alta gerencia y se masifique
por todas las dreas de la organizacion,
se pueden mitigar atin mas.

Es importante clasificar los riesgos
dentro de una de las 3 categorias y tener
en cuenta el tiempo en el que se espera
mitigarlo; muchos de los riesgos califi-
cados como bajos pueden convertirse en
riesgos potenciales en un futuro y eso es
lo que las empresas colombianas deben
evaluar con sumo cuidado.

Todos los riesgos se basan en estimacio-
nes que a menudo no reflejan realmente
la realidad econémica de la empresa;
sin embargo, las empresas pueden im-
plementar evaluaciones histdricas con
datos razonables de industrias parecidas
o datos estadisticos histdricos propios
para llevar estas estimaciones financie-
ras lo més cercanas posibles a la reali-
dad de la compaiiia. Por ejemplo, para
el caso de las empresas colombianas es
muy simple tomar datos histéricos del
DANE o del Banco de la Republica, para
crear sus propios modelos de estimacion
de riesgos que respondan a las necesi-
dades de las compaiifas y no a modelos
generales establecidos por el legislador.

También es importante evaluar la exis-
tencia del riesgo inherente y el riesgo
residual, teniendo como base que el
riesgo inherente es con el que conviven
realmente las empresas colombianas y
que aun no ha sido detectado por falta
de gestion y de una medida clara. Por su

parte, el riesgo residual se refiere al ries-
go que permanece constante luego de
aplicar los controles, y lo que se busca
con el control interno es llevar el riesgo
residual lo més bajo posible, tanto asi
que no afecte de manera material los
estados financieros ni las operaciones
diarias de la compaiiia.

Todas las evaluaciones de riesgos co-
mienzan por riesgos inherentes que son
facilmente detectables, para —después
de aplicar todos los controles necesa-
rios— convertirlos en riesgos residuales
bajos.

En el caso colombiano, donde no esta
tan institucionalizado el andlisis de ries-
gos dentro de las pequenas y medianas
compaiiias, se sugiere tener antes que
nada una aceptacioén por la probabili-
dad de pérdida, generar actividades y
controles que permitan mitigar estos
riesgos en todas las dreas criticas de la
empresa, mediante controles eficaces y
monitoreos constantes reducir el riesgo
y, por ltimo, si en algtin caso no se pue-
de mitigar completamente, se sugiere
compartirlo y diversificarlo.

Actividades de control

Las actividades de control sirven para
monitorear y ejecutar los objetivos de
la entidad y para, a partir de controles,
entender los procesos que lleva a cabo la
empresa, teniendo siempre en cuenta los
objetivos planteados con anterioridad.
Las actividades de control pueden ser
transversales e impactar a una o mas
de las operaciones de la entidad, la
presentacion de informes, y facilitar el
cumplimiento.
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Las actividades de control deben ser
consistentes con la estrategia y con los
objetivos que se planteen, pero estin
principalmente alineados con el com-
ponente de la evaluacion de riesgos, ya
que dentro de las actividades es que se
ve reflejado si realmente esa evaluacion
de riesgos sirve o debe ser modificada.

Las actividades de control no son una
constante en las PYMES colombianas
que actdan simplemente por olfato de
negocios; sin embargo, si se estd pen-
sando en implementar un sistema de
control interno general, se deberdn vol-
ver un proceso rutinario que las ayudara
a cubrir un poco esa estadistica de cierre
y de fracaso que tienen en la actualidad.

Las actividades de control son las ac-
ciones que ayudan a asegurar que las
respuestas a los riesgos evaluados, asi
como las demas directrices de gestion,
tales como el establecimiento de normas
de conducta en el entorno de control, se
realicen de forma correcta y oportuna.

Si se plantean constantemente y se
ligan de forma directa con el actuar de
la estrategia, planificando cudles son
las pruebas que se van a hacer y qué
procesos van a impactar, estas activi-
dades pueden ser exitosas y ayudar a
las empresas a evitar riesgos, planificar
nuevas actividades, visualizar necesi-
dades que desde los objetivos no eran
claras, implementar nuevas estrategias
e incluso definir nuevas directrices
para incursionar en el mercado. Es
responsabilidad de los directivos de las
compaiifas gestionar estos procesos.
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Después de conocer los aspectos que
se deben tener en cuenta para la im-
plementacién de esto, el plan a seguir
es lograr la interacciéon en conjunto,
y de este modo lograr la eficacia y
eficiencia ideal en el negocio para asi
lograr cumplimiento de sus objetivos
empresariales.

Para continuar comprendiendo la im-
portancia de los controles, debemos
conocer los diferentes tipos que existen,
a fin de saber cudl debemos aplicar y en
qué momento. Estos son:

— Preventivo: evita la ocurrencia de
una actividad que no es consistente con
los objetivos del control. Un ejemplo
claro dentro de una organizacién es
la segregacion de funciones, pues la
persona encargada de efectuar el pago a
los proveedores no puede ser la misma
que autoriza.

—Detectivo: estd disefiado para detectar
errores e irregularidades que podrian
ocurrir, e identificar actividades des-
autorizadas. Continuando con nuestro
ejemplo, el control se aplicaria al mo-
nitorear los controles.

— Correctivo: estd disefiado para corre-
gir errores e irregularidades que han
sido detectadas.

El presente escrito pretende darle un
enfoque a su negocio de prevencion,
recomendandole a usted y a su negocio
la implementacion de controles preven-
tivos con el fin de evitar situaciones
que pongan en riesgo el desarrollo de
su objeto social.
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En primera instancia, existen los si-
guientes aspectos bdsicos e importantes
que usted deberia tener en cuenta en la
creacion y desarrollo de su empresa.

La cultura del negocio

La actitud frente a los controles internos
y su importancia en el negocio crea
un ambiente de cultura, el cual debe
empezar con el desarrollo de la visién,
los valores del negocio y las acciones
de los duefios, quienes deben ser los
que dan el ejemplo. Cuando existe una
cultura en la que no hay control, se crea
un ambiente susceptible al fraude y el
personal pierde cuidado por el reporte
de las operaciones sospechosas, hacien-
do que los errores y actos deshonestos
sean mds frecuentes.

La falta de atencion a los aspectos im-
portantes al interior de la empresa, como
lo son el cédigo de ética, el respeto por
los empleados, la administracién de
gastos, crean un ambiente que puede ser
facilmente manipulado. Por tal razén es
importante que existan procedimientos
que ejerzan un control sobre estas cir-
cunstancias. Asi mismo, como ya se
mencion6 sobre dar ejemplo, es impor-
tante que el duefio trate los activos del
negocio en la misma forma como espera
que lo hagan sus empleados. Un ejem-
plo muy comun es que si usted como
dueio extrae dinero de su empresa sin
ningtn control, los empleados lo hardn
de la misma manera.

Sistemas de informacion

Es fundamental contar con un sistema
en el cual se pueda identificar cualquier

tipo de filtracién de informacidn, de tal
modo que se pueda identificar, analizar,
calcular, clasificar, grabar y reportar
transacciones y otros eventos que afec-
tan al negocio. Estos sistemas no son
solo sistemas de computacion informa-
les,y también deben estar asociados con
sistemas de contabilidad, sistemas de
distribucién y sistemas de facturacion.

CONTROLES DE
PROCEDIMIENTOS

Son las politicas y procedimientos
que han sido puestos en un lugar para
asegurar que duefios y administradores
puedan tomar decisiones para asegurar
el cumplimiento de los objetivos de un
negocio. Los procedimientos explican
el qué, el como, el porqué, el donde y el
cuando de cualquier accion.

Algunos duefios de negocios pequefios
podrian pensar que los procedimientos
son innecesarios; sin embargo, escribir
los procedimientos ayuda al entrena-
miento de un nuevo empleado, reduce
la probabilidad de ocurrencia de errores,
ayuda a los empleados a entender el
negocio rapidamente y reduce el tiempo
que toma capacitar a un nuevo emplea-
do, haciendo que el entrenamiento sea
eficiente.

(POR QU LAS MICRO,
PEQUE ASY MEDIANAS
EMPRESAS FRACASAN?

Tratando de identificar los riesgos mas
comunes que dificultan el cuamplimiento
de los objetivos de las MIPYME, obser-
vamos que esta es la principal razén
por la cual estas empresas duran poco

209




tiempo en el mercado. Debido a esto, el
desarrollo de nuestro segundo objetivo
lo enfocamos a la investigacién de por
qué las micro, pequefias y medianas
empresas fracasan.

Como se ve en el capitulo anterior, mu-
chas veces la idea de crear un negocio
surge de la busqueda de dinero, pero por
lo general no se consideran los factores
externos que se encuentran presentes en
el dia a diay que directa o indirectamente
afectardn a la empresa desde el momento
de su creacion. El problema es que cuan-
do estos aparecen, por mds pequefio que
sea su impacto, logran un desequilibrio
en el desarrollo de las funciones de
la compaiia, pues, por lo general, los
duefios de empresas no cuentan con el
conocimiento ni la destreza para tomar
una decisidn apropiada que permita con-
tinuar con el normal funcionamiento de
las operaciones del negocio.

Como se mencionaba, esto puede suce-
der desde la creacion del negocio, por lo
tanto aqui diferenciamos dos momentos
en los que se pueden presentar este tipo
de situaciones. Uno de ellos afecta al
negocio cuando se estd preparando el
(qué?, ;como?, ;cudndo? y ;donde?,
y el otro se presenta en el desarrollo de
estos interrogantes en conjunto.

En este orden de ideas, el primero de-
pende directamente de la planeacién y
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estrategia, es decir, de como visualiza
el negocio hacia el futuro, qué es lo que
espera de él y con qué recursos cuenta
para poder llegar alli. Por lo tanto, se
debe empezar a moldear el negocio
disefiando una misién y visién que le
permitan dimensionarlo y asi tenerlo
en mente. Por otra parte, estd aquello
que no depende directamente de su
empresa, sino que se encuentra dentro
de la industria; por lo tanto, se deben
evaluar todas las variables que rodean
el negocio, de tal modo que pueda tomar
decisiones agiles y oportunas.

Debido a esto, lo que se busca con el
presente escrito es brindar algunos
puntos que permitan conocer qué se
puede hacer en las situaciones mds co-
munes que se pueden presentar o estar
sucediendo a la empresa sin que se note
y cdmo se puede disminuir su probabili-
dad de ocurrencia o eliminarlos.

“Menos del 10% de las estrategias for-
muladas se implementa con éxito”"”, por
lo tanto en primera medida hablaremos
de aquellos que se pueden presentar en
el disefio del negocio. Sin embargo, es
fundamental tener presente que muchos
de ellos deben convertirse de igual
manera en parte del diario vivir de su
negocio, pues la estrategia de negocio
debe encontrarse a la vanguardia y lista
para enfrentar el mundo cambiante en
el que vivimos:

19 Kiechel, Walter. Corporate Strategists Under Fire, Fortune.
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Caso

(Cual puede ser su solucion?

No saber diferenciar entre pla-
neacion y estrategia, y mezclarlas

Una cosa es crear un plan de accién y ejecutarlo —planeacién—,
y otra muy diferente es disefiar la forma que permita encontrar
las ventajas competitivas del negocio y tomar provecho de ellas
para poder marcar diferencia en el mercado —estrategia—. Al no
tener clara esta diferencia, se podrian desapercibir las oportu-
nidades y amenazas del entorno. De igual manera, se podria
perder de vista la competencia y desaprovechar la oportunidad
de conocer y valorar las fortalezas

Falla en la planeacion

Una vez se tenga clara la diferencia mencionada en el punto
anterior, se podrda notar que cada una de ellas requiere de
rigurosa atencion:

Identificar y conocer los retos a los cuales se estd enfrentando,
identificando ;qué?, ;por qué?, ;para qué? y ;cudndo?
Planear con fundamentos teniendo en cuenta el entorno del ne-
gocio, es decir, analizar estadisticas, tendencias y diagndsticos
de la industria y del mercado. Se debe recordar que el negocio
depende del entorno y el diario actuar

Crear una estrategia y no desa-
rrollarla, no monitorearla y no
medirla

Como se anotaba, se debe crear una estrategia, pero no se trata
dnicamente de crearla bien: también debe ser desarrollada,
hacerle seguimiento a su ejecucion y medirla cuantitativamente
de una manera constante. De este modo se podrd evidenciar
si existen fallas de disefio o en la implementacién y realizar
correcciones y/o precisiones oportunas. Para esto debe esta-
blecer responsables que hagan parte de ella, la desarrollen, la
implementen, la monitoreen y la ajusten cuando sea necesario.
Sin embargo, para que esto funcione, sea eficiente y eficaz, ne-
cesariamente debe estar acompafiado de reportes que muestren
el avance de la implementacion, el porcentaje de cumplimiento
de los objetivos y el progreso evidenciado en la compafifa como
resultado de su ejecucion.

Dar a conocer la estrategia a todos
los integrantes de la empresa

La estrategia debe involucrar a la totalidad de los integrantes
de la compaiiia, pues todos deben actuar en pro de implemen-
tarla y desarrollarla. Para esto, es fundamental crear canales
de comunicacion que permitan conocer la estrategia y lo que
se busca con ella, y de la misma manera poder cuestionar
sobre ella y retroalimentarla de acuerdo con los resultados; de
esta manera serd mds facil detectar fallas o ineficiencias en su
disefio y corregirlas a tiempo. Si no se hace esto, la estrategia
se quedard formulada y nunca se verdn resultados.

Mala seleccién de personal

Desde el proceso de reclutamiento, se podrd identificar en
términos generales las caracteristicas de quien se estd entre-
vistando. Esto deberd relacionarse con el objeto del negocio
y buscar el personal que mejor se adapte a sus necesidades,
para lo cual se deben establecer criterios que impidan desviarse
del objetivo:

Exigir el nivel de estudios requerido para desarrollar las labores
Analizar las aptitudes del personal y compdrelas con las que
exige el cargo, de esta manera podrd seleccionar personas
acordes a las necesidades
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Caso (Cual puede ser su solucion?

Mala seleccion de personal Indicar las necesidades y exigencias del cargo —remunera-
cion, horario, beneficios laborales—, asi el candidato podra
determinar si es lo que estd buscando y cree un gran sentido
de pertenencia con la empresa. De esta manera usted estard
contratando personal que permanezca en la compaiia
Buscar que el personal seleccionado tenga habilidades co-
municativas; de este modo se le facilitard involucrarse en la
consecucion de los objetivos de la empresa y comunicar en
caso de detectar falencias en el proceso

Falta de conocimiento de los | Para obtener eficiencia y eficacia en los procesos de la com-
empleados paiiia, se necesitard que el personal tenga los conocimientos y
habilidades requeridos para el cargo, mediante capacitaciones
que pueden ir desde cursos que indiquen la metodologia de la
empresa y del cargo, hasta seminarios que ensefien el uso de
nuevos programas

Las capacitaciones pueden parecer costosas, pero traen bene-
ficios econdmicos a corto, mediano y largo plazo

El proceso de capacitacion debe realizarse teniendo minimo
los siguientes aspectos:

Andlisis de necesidades: identificar en donde existen vacios
que le impiden al personal ser eficiente

Diseiiar la metodologia: el material y las actividades a desarro-
Ilar deben elaborarse diddcticamente de manera que aseguren la
atencion de los funcionarios y el entendimiento de la temética
Desarrolle la capacitacion

Evaluacion: de esta manera usted podrd saber si logrd su
objetivo con la capacitacion, curso o seminario

Limitaciones al accesos a créditos | Generalmente, las entidades financieras consideran empresas
de alto riesgo a las que atin no presentan estabilidad econ6-
mica y no poseen los recursos suficientes para responder ante
cualquier eventualidad. Por lo tanto, las pequefias empresas
deberdn construir poco a poco la confianza de este tercero, lo
cual se puede lograr con:

Un buen comportamiento en los pagos, es decir, pagos opor-
tunos

Realizar seguimiento al historial crediticio de la empresa,
ya que las entidades financieras también cometen errores, y
posiblemente para ellos sean pequefios, pero para empresas
pequefias pueden ser cruciales. Para ello se deben, mediante
extracto bancario, revisar las transacciones realizadas y el
estado de la deuda

Procurar el pago de la deuda en el menor tiempo: de esta manera
usted se podrdn ahorrar intereses

Conservar las tarjetas de crédito por largos periodos, entre
mayor antigiiedad tenga, mayor serd su calificacion crediticia
Solicitar un solo préstamo que cubra las necesidades; de este
modo solo se le generard una deuda. Cada vez que solicita un
nuevo préstamo, su calificacion disminuye
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Caso

(Cual puede ser su solucion?

Estructuras organizacionales
informales y mala segregaciéon
de funciones

Todas las personas en la empresa deben saber cudl es su papel,
y sus responsabilidades, lo cual facilita que los empleados se
apersonen de su trabajo y den un mejor rendimiento. Para esto
se puede podra:

Crear un organigrama especificando los cargos de la empresa;
de este modo se podran identificar ficilmente los niveles jerdr-
quicos y determinar el grado de responsabilidad y autoridad
a cada uno de ellos

Establecer las caracteristicas de cada nivel y las aptitudes ne-
cesarias para cada uno. Asf se tendrdn claras las necesidades
al realizar la contratacion del personal

Evite tener preferencias, no asigne cargos altos a personas
conocidas si no tienen los conocimientos y habilidades para
desempeiiarse en el. Esto, por una parte, puede crear vacios
en la estructura de su empresa, y por otra, desincentivar a los
demds empleados

Procure al mdximo asignar cargos directivos a personas con
experiencia en cargos administrativos, manejo de personal y
toma de decisiones

Determine la cantidad de empleados que requiere para cumplir
con su esquema organizacional. De este modo podrd asegu-
rar que el nivel de trabajo asignado para cada persona es el
apropiado y no estd asignando labores con las cuales no puede
cumplir. Recuerde que muchas veces por querer ahorrar dinero
en el salario de un empleado, puede generarse una sobrecarga
laboral y descuidar asuntos importantes para la compafifa
Asigne labores de acuerdo al cargo, no permita que los altos car-
gos ejerzan funciones operativas, pues estaria pagando un alto
costo y desperdiciando la habilidad gerencial de una persona

Falta de manuales en los que se
establezcan los procedimientos
del empleado y sus funciones

Para saber la forma correcta de realizar una actividad, es
necesario tener manuales en los que se establezcan los proce-
dimientos que se llevan a cabo en la empresa; esto facilita la
evaluacion de desempefio de estas actividades, y asi mismo
hace que los entrenamientos de los nuevos empleados y en la
rotacion, sean mds sencillos

Falta de control del dinero

El manejo o administracion de dinero es la parte mds delicada
en un negocio, ya que debe ser muy rigido el proceso y se
deben tener varios niveles de autorizacion para evitar desfalcos.
Ademds de lo mencionado en relacién con las alternativas de
financiacion y de lo que se abordard mds adelante respecto al
cuidado de la caja menor, es fundamental realizar una planea-
cion presupuestal, determinando lo que realmente se necesita
para no malgastar dinero, cudndo lo necesita para no pagar
costos de financiacion innecesarios, y qué beneficio le brindard
al negocio, para saber si se justifica incurrir en el gasto
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Caso (Cual puede ser su solucion?

Falta de una direccién enfocada | La direccién empresarial es la pieza fundamental para lograr el
al desarrollo y crecimiento del | desarrollo y la consecucién de buenos indices de crecimiento,
negocio pues los directivos se focalizardn en la creacion de estrategias
que se encuentren a la vanguardia del entorno, que le permitan
estar atentos a los cambios del mercado y asi moldear facil-
mente la estructura del negocio de acuerdo con las condiciones
del mercado

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién se podran ver posibles
alternativas para mitigar los riesgos a
los que se enfrenta una empresa.

Caso Control

Robos de dinero a través de la | Crear un ambiente en el que predominen los valores morales,
caja menor de tal modo que cada empleado se sienta responsable de su
forma de actuar frente a sus compaiieros de trabajo

Es importante limitar el acceso a la caja, poniendo llave o claves
solo para el manejo y responsabilidad a ciertos empleados de
ella, de acuerdo a su cargo y labor en la compaiiia

Otra alternativa es tener cdmaras de video, a fin de vigilar el
dinero a distancia

Por medio de la facturacion se podrd saber el nivel de ventas.
Para que esto funcione, es importante que las facturas se en-
cuentren pre-numeradas; de esta manera se asegurara de que
no habra faltantes

Realizar conciliaciones periddicas; de esta manera podrd veri-
ficar que la cantidad de ventas facturadas sea igual al efectivo
disponible en caja

El no pago de las cuentas por | Tener un archivo que consolide las cuentas que se encuentran
cobrar pendientes por cobrar, en donde se puedan evidenciar facilmen-
te la fecha de vencimiento y el valor por el cual estd el derecho;
de esta manera se podrd realizar un seguimiento permanente
Realizar un proceso de cobranza previo al vencimiento de la
deuda, de tal modo que el tercero sea consciente de su deuda
y tenga tiempo de organizar sus pagos

Incentivar el pago con descuentos por pronto pago

No permitir que la cartera se centre en un tnico tercero, pues
esto podria llevar a la quiebra en caso de que este incumpla
con sus pagos

Crear mecanismos para que el tercero se sienta en la obligacion
de pagar: intereses por mora, solicitar codeudor
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Caso

Control

Robo de inventarios

Crear un sistema de seguridad con camaras y alarmas en la bo-
dega que permitan monitorear los movimientos que se realizan
Realizar conteos periddicos que permitan asegurarse de que la
mercancia se encuentra completa

Asignar aun empleado el control fisico del inventario en cuanto
a cantidades, estado, etc.

Dar incentivos a los empleados cuando no se generan faltantes
en la bodega

Establecer la secuencia de la operaciéon de venta, por medio
de la cual se pueda identificar el proceso hasta el momento en
que se expide la factura de venta

Deterioro de la maquinaria

Ubicar las madquinas en un lugar que cumplan con las condi-
ciones que sugiere el fabricante en relacion a la temperatura,
niveles de energia, humedad y altura

Realizar mantenimientos periédicos que permitan conocer si
su maquinaria se encuentra en buen estado y le suministren los
implementos necesarios para asegurar un desempefio 6ptimo
Tener claro el custodio de tal activo

Robo de intangibles

Registrar la marca, para proteccion contra copias

Crear un ambiente de valores morales en la compaiiia, que
permita que cada uno de los empleados se sienta identificado
con laempresa y con lealtad, para impedir fuga de informacién
confidencial

Establecer cldusulas de confidencialidad en los contratos de
los empleados

No exponer los documentos confidenciales a todo el personal,
es decir, limitar su acceso. De este modo se facilitard compro-
meter e identificar facilmente al responsable en caso de alguna
fuga de informacion

Perder dinero por realizar pagos
por anticipado

Antes de realizar un pago anticipado, analizar si este va a
generar un descuento u otro beneficio econémico. En caso
contrario, es preferible poner a rendir el dinero e ir pagando la
obligacion en las fechas establecidas

Dejarse tomar ventaja de las
obligaciones financieras

Tener claro el monto de cuentas por pagar y el estado de cada
una de ellas

Tener presente su capacidad de pago; de este modo evitard
sanciones, multas o intereses por mora

Tener presente el tercero con quien se tiene la deuda, estable-
ciendo una prioridad de pago en caso de insolvencia. Asi se
podra tener claro cudl deuda lo perjudicaria mas en caso de no
pago y asi enfocar los recursos para responder por esta sin que
se llegue a un desequilibrio financiero
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Caso

Control

Escasez de proveedores

Diversificar los proveedores, de tal modo que no se dependa
de una tnica fuente de materias primas y en caso de que este
quiebre o perdamos relacién con él, el desarrollo del objeto
social de su empresa no se vea perjudicado

Para las compras se debe dedicar tiempo para realizar varias
cotizaciones, lo que permitird adquirir en mejores condiciones
de precio, calidad, entrega o pago y tener mas opciones en caso
de que el seleccionado inicialmente incumpla con el pedido

No pago de impuestos

Establecer un responsable del pago de los impuestos, que
cuente con un cronograma de pagos y pague oportunamente
los mismos

Crear un mecanismo que genere alertas para cancelar oportu-
namente las obligaciones con la DIAN, Secretaria de Hacienda
y entidades municipales

Incumplimiento con las obliga-
ciones laborales

Dejar claras las condiciones y remuneracién de la labor a
desempeifiar

Realizar induccién a cada empleado para que conozca el
ambiente laboral al cual se estd enfrentando y del cual va a
hacer parte

Hacer que los empleados se familiaricen con el reglamento,
para asi crear un buen ambiente de trabajo desde su ingreso

Falta de creacion de alianzas

Algunas veces el negocio no posee los recursos necesarios
para desarrollar proyectos, pero puede que tenga otra fortaleza
que sea interesante para otra empresa. Por lo tanto, se pueden
establecer alianzas con otras empresas del sector

Fuente: Elaboracién propia.

. Como identificar los riesgos?

Para desarrollar una guia de evaluacién
y mitigar riesgos, como se planted en
el tercer objetivo, surge la pregunta de
como identificar los riesgos.

Los negocios se encuentran expuestos a
riesgos que en muchas ocasiones no se
pueden evitar, pero se pueden evaluar,
medir y buscar la mejor forma de miti-
gar su impacto. Para ello existen buenas
practicas que permiten el seguimiento
constante de los procesos del negocio.

(Por qué se deberia realizar un
monitoreo de las operaciones?

Las pequefias empresas tienen bastantes
razones para desarrollar un seguimiento
continuo del funcionamiento del nego-
cio. Algunas de ellas son:

— Entender y verificar cémo operan
las actividades y los procesos, sin
importar que el duefio o administra-
dor conozcan lo que hacen. De este
modo se puede determinar qué se
estd haciendo para el buen funciona-
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miento de la empresa, cémo se esta
haciendo y quién es el responsable
de cada proceso. Asi se podradn de-
legar mejor las funciones.

— Observar y analizar las dreas de
la empresa en las que hayan iden-
tificado problemas y desarrollar
actividades de reaccion frente a
estas para asi darle solucién a las
inconsistencias que las generan. La
gran mayoria de veces la respuesta
estd en el fundamento de los proce-
dimientos, es decir que con la mo-
dificacion de una politica o norma
anivel organizacional es suficiente.

— Verificar cudles son las dreas criti-
cas, que por su grado de importancia
deben operar con perfeccién y ase-
gurarse de que lo estén haciendo.
Esto permitird crear una estrategia
que identifique prioridades y cen-
tre las fortalezas de la empresa en
las operaciones fundamentales del
negocio.

El duefio o administrador deberia pre-
guntarse:

— (Para dénde va mi negocio?

— (Qué problemas tendria para alcan-
zar este objetivo?

— (Cudles son los principales cambios
de la industria y cudles afectan mi
negocio?

— (Qué cambios necesito realizar para
continuar siendo exitoso?

— (Existen algunas dreas de mi nego-
cio que estén operando fuera de las
normas?

Muchos duefios o administradores de
micro, pequefias y medianas empresas
pueden apreciar el valor que tendria el
monitoreo para sus negocios, pero a
grandes rasgos, para la gran mayoria, no
se dispone del tiempo ni de los recursos.
Por lo general, esto sucede porque no
logran ver el monitoreo como una herra-
mienta, sino como un gasto mas; no valo-
ran la participacion de una persona ajena,
objetiva e independiente que evalie las
operaciones diarias, aunque también se
puede, con reservas, hacer el monitoreo
intercambiando el personal entre dreas
para evaluar procesos diferentes a los
que normalmente desarrollan.

Para esto, aspectos tan sencillos como
los que se mencionan a continuacion,
pueden ser de gran ayuda para imple-
mentar un monitoreo eficiente y a la
medida.

;Como se realiza un monitoreo?

El monitoreo es una actividad comple-
mentaria de los negocios que ayuda al
buen funcionamiento y al crecimiento
de estos, funciona igual que cualquier
otro proceso que se realice en el nego-
cio, por lo cual no exige el aumento
de recursos para su funcionamiento.
Los siguientes pasos se pueden utilizar
como guia.

Decidir el objetivo del monitoreo
Aqui se deben plantear preguntas para

determinar las funciones y las tareas que
se van a ejecutar.
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— (Qué drea o dreas necesitan ser
monitoreadas?

— (Por qué razones monitorear esta
area?

— ¢(Cudl es el objetivo con la imple-
mentacion del monitoreo?

— (Qué beneficios se esperan?

Las respuestas que se obtengan permiti-
rdn tener una idea mas clara del objetivo
al implementar esta alternativa del nego-
cio, se sabrd cudl es el primer paso a dar,
el objetivo permanente y los beneficios
a generar. Los pasos son:

1. Revisar procesos, objetivos, identifi-
car riesgos y posibles soluciones.

En este paso se deben conocer a fondo
las actividades de la empresa, los pro-
cesos y su documentacidn, si se han
presentado problemas con el proceso,
si tienen buenas pricticas, si es un
proceso critico o no para el funciona-
miento del objeto social, si el proceso
se ve afectado con factores externos, si
existe mds de una persona a cargo del
proceso, quién es el responsable del
proceso, si requiere autorizaciones el
desarrollo de este proceso. Todo esto
con el fin de asegurar entendimiento
del objetivo de negocio y conocer la
cultura empresarial para la resolucién
de problemas y buscar la manera de
evitarlos y/o mitigarlos.

Este paso ayuda a conocer mejor el
desarrollo del negocio y las dreas o pro-
cesos con mayor riesgo y donde se debe
centralizar la atencién para el desarrollo
del objetivo.
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2. Realizar un plan de monitoreo

Para el desarrollo de un plan de mo-
nitoreo requiere tener en cuenta los
siguientes puntos:

— Evaluacion del riesgo

Como se coment6 antes, ya hay cono-
cimiento de todos los procesos y activi-
dades que se realizan diariamente en el
negocio, ahora se requiere identificar de
una forma mds detallada los riesgos que
existen en el drea o proceso que se va a
auditar. Cabe preguntarse cémo consi-
derar un riesgo, o cudl es la definicion
de riesgo para saber cudndo un evento
clasifica como riesgo o sea cudndo
existe un evento que afecte de manera
negativa el objetivo y desarrollo del
drea o proceso. En este punto también
se puede revisar si existen matrices de
riesgos en el drea, lo cual no es muy
probable, puesto que en las pequefias
y medianas empresas no es utilizado
como una buena préctica.

— Evaluacion del control

En este punto, se debe evaluar la gestién
para evitar o mitigar los riesgos iden-
tificados antes, para lo cual se deben
revisar casos previos, hablar con la
persona que realiza el proceso, revisar
la documentacién con el fin de indagar
qué errores se cometen con frecuencia
y cudl seria la posible solucion.

— Priorizacion de areas
con mayor riesgo

Después de examinar los riesgos que
existen, proceso por proceso y la exis-
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tencia posible de algunos controles, se
debe analizar riesgo por riesgo, la clase
de riesgo que se enfrenta, si es menor
o mayor para el desarrollo del objeto
social; después se conocerd el area o
proceso mds critico para concentrar la
atencion a fin de darle prioridad y anali-
zarla en forma detallada para conformar
un plan de controles y hacer recomen-
daciones sobre cada riesgo identificado.

3. Validar lo identificado en el levanta-
miento de los procesos

Cuando se esté en el desarrollo de la au-
ditorfa, caso por caso, evento por evento,
se deben elaborar las preguntas necesarias
para comprender el proceso y verificar
todas las operaciones que se realizan. Se
deben solicitar para verificar la realizacion
del proceso teniendo en cuenta que no es
suficiente la palabra de las personas. Es
necesario anexar los eventos extrafios o
que no concuerdan con el proceso, como
evidencia para su resultado final.

Puntos para desarrollar
un monitoreo

Como la idea de esta implementacion
de controles no es incurrir en gastos
adicionales, se puede asignar una nueva
funcién a cada empleado, la cual no
demandard mucho tiempo y si permitird
identificar los errores en los procesos
realizados. Asi mismo, se contard con
personal capacitado en los diferentes
procesos, el cual funcionard como
respaldo si tiene salidas imprevistas de
empleados.

Durante el proceso de monitoreo, todos
los empleados deben tener en cuenta

que las personas estdn para ayudar a
mejorar el proceso, no para juzgarlo;
por tal razén, se deben mostrar siem-
pre como un compaiiero amigable que
estd dispuesto a trabajar en grupo y no
encontrard personas que manejan los
procesos a la defensiva.

Se sugieren los siguientes consejos du-
rante el desarrollo de la actividad y su
préctica, como un ciclo a seguir:

=

Registrar

[

Verificar

Observar

1

Preguntar

V—

Fuente: Elaboracion propia.
— Observar lo que ocurre

Tener en cuenta el conocimiento de la
persona que esta encargada del proceso,
la experiencia, si fue bien capacitada,
los comportamientos y actitudes que
tenga durante el proceso de revision y
la organizacion que tenga en el area y
en la realizacion de los procesos.

— Hacer preguntas apropiadas,
luego escuchar

Cuando se requiera dialogar con el actor
del proceso, no se debe hacer como un
interrogatorio oficial. Las preguntas
deben ser concretas, que den respuestas
inmediatas.
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Realizar preguntas abiertas para lograr
que la gente hable, preguntas hipo-
téticas ;qué pasaria si....? con el fin
de comprender el proceso, pidiendo
explicaciones acerca de qué, por qué,
cudndo, como, dénde y quién.

— Verificar las respuestas

Luego de tener las respuestas, se deben
revisar los documentos pertinentes que
ayuden a verificar las respuestas con
evidencia consistente.

— Registro de los hallazgos

Tome apuntes de todo lo que ve y es-
cucha, asi cuando vaya a mostrar los
resultados obtenidos, tenga todo lo que
necesita para citar la forma como se
present6 el desarrollo de su revision y
no se le pase ningtin detalle. Los buenos
apuntes son la clave para entender todo
el trabajo realizado y ayudan a realizar
un buen reporte; en sus apuntes tenga
en cuenta, detalles, hechos, personas
entrevistadas, documentos soporte.

VENTAJAS DE ADOPTAR
EL CONTROL INTERNO

Como se pudo ver en el primer acépite,
el control interno es una herramienta
que proporciona una seguridad razona-
ble para que se logren los objetivos de
la empresa, ayudando de esta manera
a proteger el negocio. Usar controles
ayuda a identificar los problemas antes
de que aparezcan y les permite a los
empleados comprender que todas las
actividades que desarrollen deben ser
por el bien de la compaiiia.
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En este orden de ideas, después de haber
conocido qué es y como implementarlo,
el presente apartado dard respuesta a
(por qué?

Los siguientes son algunos resultados
que se podran lograr con la implemen-
tacion de controles en la empresa:

— Oportunidad en la informacién fi-
nanciera

La informacién a tiempo es la he-
rramienta mds util para la toma de
decisiones, pues permitird conocer los
resultados del negocio de acuerdo a las
operaciones realizadas en el periodo y
de esta manera conocer si estd generan-
do utilidades o pérdidas y asi decidir la
estrategia a implementar. Asi mismo,
se conocerd el estado de los activos y
pasivos.

Reduccion de errores en las operaciones:
al establecer politicas, como es el caso
de las autorizaciones, los procedimien-
tos requerirdn la revision de una persona
diferente a la que realizé la operacidn,
de manera tal que si existe un error,
habrd mayor posibilidad de detectarlo
y corregir.

Si se implementa la realizacién de con-
ciliaciones se reducirdn errores como
los faltantes, sobrantes y registros du-
plicados.

Aumento en el nivel de productividad:
el control para asegurar que las opera-
ciones se realicen bien y oportunamen-
te, el negocio producird de una manera
eficiente y eficaz.
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— Creacidn de nuevas oportunidades

Si los controles estdn bien implemen-
tados y la posibilidad de ocurrencia
de riesgo se encuentra disminuida, las
operaciones del dia a dia serdn mads
eficientes y de este mismo modo quien
las ejecuta tendrd mds tiempo para
mejorar los procesos y pensar en ideas
innovadoras que permitan el progreso
de la empresa.

— Percepcidn global del negocio

Con el control del negocio se pueden
apreciar los factores internos y externos
que lo afectan directa o indirectamente.
Asf se identifican de manera mds fécil
los aspectos claves que merecen ajustes.

— Creacion de una cultura de calidad

Si laestrategia de controles estd enfocada
en incentivar a los empleados por medio
del pago de bonificaciones, comisiones,
premios, reconocimientos en privado y
en publico, entre otros, se empezard a
crear un gran sentido de pertenencia en
los empleados; de esta forma se sentirdn
identificados con laempresa y obrardn en
pro de su beneficio. Ademds, se logrard
que busquen la forma de realizar su tra-
bajo de la mejor manera, bien sea dando
lo mejor de si mismos en su trabajo o
informdndose por su propia cuenta.

— Formacion de buenos canales de co-
municacion

Cuando los empleados tienen el cono-
cimiento para transmitir informacién
y comunicar las situaciones extrafias
que detectan en el desarrollo de sus

funciones, los problemas que surjan a
diario podran escalar inmediatamente
al nivel jerarquico apropiado y asi se
podran tomar decisiones oportunas que
disminuyan la necesidad de afrontar
problemas mds grandes cuando ya no
exista solucion a ellos.

— Disminucién de gastos

Alinvertir en la implementacion de con-
troles, se podra ver que con el tiempo los
procesos se desarrollaran de una manera
eficiente, haciendo que ya no se tenga
que gastar dinero corrigiendo errores y
requerird menos personal para cubrir
todas las dreas de su negocio.

— Exactitud y confiabilidad en la infor-
macidn financiera

Cuando la persona responsable del drea
de recursos humanos se encuentra capa-
citada para reclutar a los candidatos ade-
cuados —en cuanto a sus conocimientos,
experiencia, habilidades y perspicacia—,
llegard el momento en que consiga tener
un personal altamente calificado. En el
caso de la contabilidad, se disminuira
la posibilidad de registros erréneos,
otorgandole a la informacidn financiera
la exactitud y confiabilidad que requiere
para la apropiada toma de decisiones.

1. Alineacion de los objetivos del nego-
cio con la estrategia

Allograr claridad en lo que se busca con
la empresa y articularlo con la forma
como pretende llegar a ello se habra
encontrado la manera de canalizar los
procesos hacia el éxito de la empresa.
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CONCLUSIONES

El objetivo al iniciar este proyecto, fue
informar acerca de coémo se podrian
solucionar los problemas para lograr
un funcionamiento adecuado de las MI-
PYMES a fin de que generaran informa-
cién financiera completa y confiable, y
asi mismo fuese viable la evaluacion de su
funcionamiento por medio de politicas y
procedimientos, para lograr una estructura
donde estas pequefias y medianas empre-
sas giraran en torno al control interno.

Como se menciond en el acédpite dos,
existen muchas formas como los peque-
flos negocios empiezan a crecer y generar
éxito en corto plazo; lo importante es que
este éxito sea duradero. Es por esto que
se expusieron los principales riesgos a los
que estdn expuestas la pequeiias y media-
nas empresas, dando como resultado que
estos se encuentran latentes en el dia a dia
de la operacion de una MIPYME y se dan
por la falta de un ambiente de control; por
tal razon sugerimos que las personas que
se encuentran a cargo de estos negocios
en crecimiento permanezcan informadas
y capacitadas en control interno, con el
fin de difundirlo entre sus empleados e
ir creando un ambiente de control en la
empresa y un estructura mds fortalecida
y desarrollada.

Las pequeiias y medianas empresas tie-
nen una probabilidad mas grande de fra-
casar que llegar a cumplir sus objetivos,
pero como dicen, “soldado advertido no
muere en guerra’ , todas aquellas empre-
sas en desarrollo deben seguir los linea-
mientos del control interno y monitorear
cada actividad desempefiada. Como se
explicé antes, ejecutar un monitoreo
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no significa incurrir en nuevos costos;
por el contrario, implica organizar a los
empleados y las actividades que estos
desarrollan, lo cual se puede realizar
identificando cada proceso, de tal forma
que cualquier persona que esté interesada
en evaluarlo, ya sea el administrador, un
tercero u otra persona de la misma drea,
tenga acceso a conocer de forma facil y
rdpida como es el adecuado funciona-
miento de la actividad.

Por ultimo, esperamos poder aplicar
formalmente esta guia en pequefias y
medianas empresas, ya que nuestro
alcance inicial estuvo enfocado a la
investigacion de la existencia de riesgos
y lacreacion de soluciones a través de la
implementacion de controles. Para esto
contamos con una alta probabilidad de
€xito en su aplicacién, debido a que al
realizarla contamos con la colaboracion
de un experto en control interno, nuestro
tutor Martin Chocontd, e indagamos
directamente a los duefios de pequefias
empresas, para poder informarnos de
las problematicas reales y asi generar
alternativas solucién. Lo anterior nos
permitié no solo conocer la importancia
del control interno en una organizacion
sino ademds proponer soluciones al-
ternativas a muy bajo costo, y de esta
manera dar seguridad, generando un
ambiente libre de posibilidad de fraude.
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