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Abstract

This article proposes an internal control model for construction companies because many of them
overlook the importance of an internal control system, which results in multiple deficiencies in
processes and procedures and unnecessary and uncontrolled nisks. This has led to failure in
meeting the companies “objectives. As a result of the investigation, an internal control model
based on COSO was obtained. This control is composed of 5 domains and 19 control processes,
which will help to maintain complete, reasonable, reliable and real information, an aspect that is
necessary for the decision-making process with senior members.
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Resumen

En este articulo se propone un modelo de control interno
para las empresas constructoras, debido a que muchas de
estas pasan por alto la importancia de un sistema de control
interno, generando como resultado maltiples deficiencias en
procesos y procedimientos y riesgos innecesarios e
incontrolados, conllevando al incumplimiento de los
objetivos planteados. Como resultado de la investigacion, se
obtuvo un modelo de control interno basado en COSO, el cual
estd compuesto de 5 dominios y 19 procesos de control, que
ayudaran a mantener informacion integra, razonable,
confiable y real, aspecto que es necesario para la toma de
decisiones en los altos mandos.

Palabras Clave: Control Interno, COSO, Empresas
constructoras, Sistema, Auditoria, Gestion de Riesgos.

Abstract

This article proposes an internal control model for
construction companies, because many of these overlook the
importance of an internal control system, resulting in multiple
deficiencies in processes and procedures and unnecessary and
uncontrolled risks, leading to failure to meet the objectives.
As a result of the investigation, an internal control model
based on COSO was obtained, which is composed of 5
domains and 19 control processes, which will help to
maintain complete, reasonable, reliable and real information,
an aspect that is necessary for the taking decision-making at
the top.

Keywords: Internal Control, COSO, Construction
companies,System, Audit, Managenent of Risk

I. INTRODUCCION

La industria de la construccion es considerada una de las mas
importantes de la economia nacional. La Revista Gestién
(2016) menciona que representa el 10% del PIB,
traduciéndose en ventas totales en délares ese afio obtuvieron
$4.796 millones. Segin este informe, en Ecuador la
distribucion de empresas segin su tamafio es: i) 50%
microempresas, ii) 32% pequefias, iii) 10% medianas; y iv)
3% grandes empresas.

El valor agregado bruto (VAB) del sector de
la construccion, a precios constantes, mantuvo crecimiento
hasta 2014, momento en que alcanz6 los $ 6.893 millones. A
partir de entonces, ha mantenido una variacién anual negativa
durante los ultimos tres afios, -0,79% en 2015, -5,20%
en 2016 y -5,94% en 2017. Pese a resultados negativos, debe
notarse que, de todos los sectores de la economia ecuatoriana,
el de laconstruccionha sido uno de los que
mas crecieron durante la Gltima década, de hecho, entre 2007
y 2017, registr6 una tasa de crecimiento promedio de 4,18%.
[1]

Igualmente, el INEC en su boletin técnico [2], indica que el
84,1% de las nuevas edificaciones son con propdsitos
residenciales, mientras que las edificaciones con usos no
residenciales y mixtos comprenden el 15,9%. El cantén
Cuenca tiene un total de 2053 edificaciones por construir y
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segun la Revista Mundo Constructor edicion N°35 , el valor
por metro cuadrado promedio es de $1019,26. [3]

Debido al tamafio de las empresas que se desarrollan en esta
industria; la informalidad laboral, inexistencia de procesos de
control, funciones no definidas, mal manejo financiero y
operativo, entre otros, son practicas comunes cotidianas,
generando potenciales riesgos para las empresas que se
desarrollan en el sector.

El control es un factor muy importante para lograr el
cumplimiento de los objetivos de las organizaciones, por lo
que debe ser correctamente definido, en el tiempo oportuno y
con claridad entre cada uno de los miembros de la
organizacién. A nivel organizacional, se realza la necesidad
de que la alta direccién y el resto de la organizacién
comprendan cabalmente la trascendencia del control interno,
su incidencia sobre los resultados de la gestion, el papel
estratégico de la auditoria y, esencialmente, la consideracién
del control como un proceso integrado a las operaciones de la
empresa y no como un conjunto de reglas (Superior, 2015).
El riesgo Inherente es aquel que se encuentra vinculado al
sujeto, por el hecho de ser quien es. Segin Charris [4] en el
caso de la empresa es aquel al que se expone sin contar las
acciones que la administracién realice. Este tipo de riesgo
tiene que ver con el giro de negocio o la actividad econdmica.
Por otro lado, se encuentra el riesgo de Control, el cual se da
cuando en la organizacién no se presenta mecanismo alguno
que evalué las actividades que se dan dentro de ésta, 0 a su
vez sean deficientes y no detecten los errores, conllevando a
la inexistencia de una cultura de riesgos establecida. En el
caso de la empresa este riesgo se torna latente, al no contar
con un sistema de control interno.

Finalmente, el riesgo Financiero es la probabilidad de
ocurrencia de acciones financieras vinculadas a la ejecucion
de los procesos productivos y el mercado, que pueden tener
un efecto negativo sobre el funcionamiento de la empresa, sus
resultados, los trabajadores y el medio exterior. Significa una
adecuada percepcion y ciencia del riesgo que permite valorar
las consecuencias de la accion de las finanzas y créditos sobre
la mediana empresa. [5]

Este trabajo tiene como propésito analizar los sistemas de
control interno desde la 6ptica del modelo conceptual COSO,
con la finalidad de contrastar en su operatividad dichos
sistemas bajo esta concepcion. Asi, estd compuesto bajo la
siguiente estructura: i) el estado del arte, donde se indican los
trabajos relacionados con esta investigacion; i) la
metodologia, donde se explica el marco de referencia
aplicado; iii) los resultados obtenidos como producto de la
aplicacion metodoldgica; iv) la discusion realizada a los
resultados adquiridos; y v) las conclusiones y trabajos
futuros.

Il. ESTADO DEL ARTE

Las empresas del sector PYMES tiene como una de sus
caracteristicas la falta de formalidad y organizacién, dando a

gue en estas empresas exista una desorganizacion, carencia
de manuales de control interno a su vez de manuales de
procedimientos; en el trabajo realizado por Aguirre y
Armenta (2012), nos indica que ‘“el control interno en
PYMES es de vital importancia para la optimizacion de los
recursos y el desempefio de la empresa, tanto en lo
administrativo como en la operacion; beneficiando asi desde
los duefios hasta el propio cliente, debido a que éste tendra un
grado de confianza sobre la empresa y prevalecera en el
tiempo generando utilidades y crecimiento interno en la
empresa” [6].

Las empresas de construccién del pais son victimas de
fraudes por no contar con una aplicacion adecuada de
procedimientos, viéndose como un principal candidato para
la adopcion de la gestion de riesgos empresariales. [7, p. 9].
El término “Sistema de Control Interno” comprende todas las
politicas y procedimientos(controles internos) adaptados por
la administracion de una entidad que permiten lograr el
objetivo de asegurar, tanto como sea factible, la conduccién
ordenada y eficiente de su negocio, incluyendo la adhesién a
las politicas de administracién, la salvaguarda de activos, la
prevencion y deteccion de un fraude y error, la precision e
integridad de los registros contables, y la oportuna
preparacion de informacion financiera contable. [8].

La implementacion de un sistema de control interno en una
empresa debe ayudar a mejorar y potenciar el modelo de
gestion interno de la misma; por lo tanto, podemos definir que
el control interno segln Julio Blanco (2008) persigue dos
finalidades:

Disponer de seguridad razonable sobre varios aspectos: la
eficiencia de las operaciones, la fiabilidad e integridad de la
informacidn, disponer de una adecuada gestion de riesgos y
el cumplimiento legal de politicas y procedimientos de la
compafiia.

Potenciar la Operativa interna de la entidad, incrementar la
capacidad de gestion, asi como identificar y ayudar a orientar
los planes de accion precisos para solucionar posibles
deficiencias significativas en los procesos y estructuras de la
entidad. [9].

Asi mismo, refiriéndose al Control Interno, las Normas de
Control Interno de la Contraloria General del Estado
establecen que “El control interno es un proceso integral
aplicado por la maxima autoridad, la direccion y el personal
de cada entidad, que proporciona seguridad razonable para el
logro de los objetivos institucionales y la proteccién de los
recursos publicos. Constituyen componentes del control
interno el ambiente de control, la evaluacion de riesgos, las
actividades de control, los sistemas de informacion y
comunicacion y el seguimiento” [10].

En aras de mejorar dicho control interno, los organismos
internacionales proponen modelos como COSO (abreviado
de Committee of SponsoringOrganizations), definido como
“la cultura, las capacidades y las practicas integradas con el
establecimiento de estrategias y su desempefio, que las



organizaciones confian para gestionar el riesgo en la
creacion, preservacion y realizacion del valor” [11].

Entre los trabajos relacionados con la gestién de riesgos
basados en COSO ERM, se indican los siguientes: i) el
trabajo realizado por Gjerdrum, D & Peter, M.(2011), quienes
comparan la I1SO 31000:2009 con el marco COSO ERM,
obteniendo como resultado que los objetivos de este Gltimo
buscan mejorar el desempefio de la organizacién a través de
una mejor integracion de gestién de riesgos, estrategia,
control y gobierno, y que el enlace a los objetivos comerciales
(en todos los niveles) que plantea 1SO 31000, fortalece tanto
la relevancia como la importancia de la gestion de riesgos
[12].

Por otro lado, XianbozZhao et al, proponen un modelo de
madurez de riesgo para empresas de construccion,
identificando las mejores précticas de un ERM vy la
importancia de la madurez de un ERM en firmas
constructoras chinas, revelando un compromiso de la junta y
la alta gerencia en identificacién de riesgos, analisis y
respuesta, ademas del establecimiento de objetivos. En este
modelo adoptan la teoria de conjuntos difusos para
cuantificar los niveles de implementacion de las mejores
practicas. [7]

I1l. METODOLOGIA

El método de investigacion utilizado para este proyecto es
cualitativo, aplicando exploracion documental. Para ello se
tomo informacion pablica con el objetivo de comprender el
comportamiento del mercado. Por otro lado, se analiz6 una
empresa del sector; la cual serd denominada HL
Construcciones, por razones de confidencialidad de la
informacidn, con la finalidad de entender el funcionamiento
de la misma. Mediante este analisis, establecer los riesgos
mas presentes en este tipo de empresas.

Se seleccionaron los componentes del COSO ERM para
identificar los principales riesgos del sector de Ia
construccion, i) Ambiente de Control, ii) Evaluacion de
Riesgos, iii) Actividades de Control, iv) Informacion y
Comunicacion, v) Monitoreo; con el fin de implementar la
valoracion de riesgos, definicién de actividades de control,
canales de comunicacién e informacion y finalmente
elementos de monitoreo y supervisién.

El primer componente de la metodologia a utilizar es el
Ambiente de Control, el cual comprende normas, procesos, y
estructuras donde estéan las bases para llevar a cabo el Control
Interno de una organizacién. Para entender de mejor manera
su aplicacion se responde a: ¢existe compromiso por la
integridad 'y los valores organizacionales? ¢La
administracion  ejerce supervision del desarrollo y
rendimiento de los controles internos? ¢Existen asignaciones
de responsabilidades y una clara linea de mando en la
organizacion? ¢Se cuenta con personal calificado para las
funciones asignadas? ;Cuenta la organizacién con un plan de
desarrollo profesional y retencion de talentos?

Una vez contestadas las 5 preguntas, se procedié a calificar
el nivel de riesgo del componente Ambiente de control. Para
obtener la calificacion, se ponderé cada una de las preguntas
en base a los parametros previamente definidos. Una vez
calificada, se buscé la forma mas eficiente de solucionar los
problemas generados con acciones especificas a solucionar
las preguntas con respuesta negativa.

Considerando el segundo componente, Evaluacion de
Riesgos, se denotan los riesgos que existen en la organizacién
ya sean esos evidentes o no, pudiendo ser internos como
externos. La evaluacion de riesgos permite examinar
detalladamente a la organizacion para asi identificar los
eventos que tenga impacto negativo como los riesgos, e
impacto positivo como las oportunidades.

Como punto de partida, se identificardn los objetivos
organizacionales, los cuales deben contar con la suficiente
claridad para permitir la identificacién y valoracién de
riesgos. Consecuentemente se identifican aspectos sobre su
cumplimiento y con ello analizarlos para determinar la
manera correcta y eficiente de administracion dentro de la
organizacion. Posteriormente se procedié con la evaluacion
de riesgos para el logro de objetivos y al final la organizacion
establece mecanismos para identificar, analizar y disminuir
los riesgos a los que se enfrenta.

Se valoraron los riesgos existentes en la empresa a partir de
dos perspectivas: i) la probabilidad y ii) el impacto, teniendo
en cuenta que la probabilidad es la posibilidad de ocurrencia,
mientras que el impacto representa el efecto.

Una vez verificado los riesgos se procedié a valorarlos, y
luego a aplicar acciones de mitigacion, siendo: i) transferir,
ii) tolerar, iii) tratar o iv) eliminar los que interfieran en el
alcance de los objetivos organizacionales.

A continuacién, se considerd el tercer componente,
Actividades de control, que refiere a las acciones establecidas
como politicas, procesos 0 procedimientos que la
organizacion toma con el fin de disminuir los riesgos que
perjudiquen al normal desarrollo de las actividades de la
empresa. Se considerd su aplicacién holistica en todas las
areas y funciones de la entidad para que puedan ser efectivas.
También se considerd con el componente de Informacion y
Comunicacion, el cual dentro del control interno la
informacidn es de vital importancia. Este componente sugiere
que la informacion de control interno debe ser identificada, y
comunicada dentro de la organizacién, a cada uno de sus
integrantes para que estos puedan cumplir a cabalidad con sus
responsabilidades. Ademas, la informacion dentro de la
entidad debe ser veraz, confiable, actualizada, exacta,
accesible y oportuna para que ayude al logro de los objetivos.
El dltimo componente considerado es el Monitoreo, el cual se
refiere una retroalimentacion sobre todos los procesos de
control de la organizacion para asi determinar el modo de
operacion, y cuando lo amerite, identificar los errores
existentes dentro del sistema de control interno, y establecer
medidas correctivas para esos errores.



RESULTADOS

La metodologia para la gestién de riesgos en la industria de
la construccion obtenida esta alineada al marco de gobierno
COSO Ill e ISO 31000. Esta conformada por 5 dominios: i)
AC-Ambiente de control; ii) ER-Evaluacién de riesgos; iii)
AT Actividades de control; iv) IC Informaciéon vy
Comunicacion; y v) AM Actividades de Monitoreo, ademas
de los dominios cuenta con 19 procesos: i) ACl -
Compromiso con los valores organizacionales e integridad
corporativa; ii) AC2 - Ejerce supervision del desarrollo y
rendimiento de los controles internos, iii) AC3 - Existen
asignaciones de responsabilidades y una clara linea de mando
en la organizacion, iv) AC4 - Contar con personal calificado
para las funciones asignadas; v) AC5 - La organizacidn tiene
un plan de desarrollo profesional y retencién de talentos, vi)
ER1 - Identificacion de los Riesgos Externo e internos, vii)
ER2 - Andlisis de los Riesgos; viii) ER3 - Estimacion del
Riesgo; ix) ER4 - Evaluacion de Riesgo; X) ER5 - Respuesta
al Riesgo; xi) AT2 - Definicion de Actividades de control
Gestion de riesgos; xii) AT3 - La organizacion desarrolla
actividades de control; xiii) AT4 - Despliegue de actividades
de control interno; xiv) ICl - La organizacion obtiene
Informacién relevante y de calidad para apoyar el
funcionamiento del control interno; xv) IC2 - Comunicacion
Interna; xvi) IC3 - Comunicacion Externa; xvii) AM1 - La
organizacion realiza evaluaciones continuas para comprobar
cuando los componentes de control interno estan presentes y
funcionando; xviii) AM2 - Comunicacidn de resultados.

La figura 1 visualiza su estructura.

5 DOMINIOS DE COSO Y SUS 19 PROCESOS
APLICABLES A UNA EMPRESA DE CONSTRUCCION
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Para la estructuracion de la metodologia, se consideraron los
dominios i) AC-Ambiente de control; ii) ER-Evaluacién de
riesgos; iii) AT Actividades de control; iv) IC Informacién y
Comunicacion; y v) AM Actividades de Monitoreo del
COSO Ill. Para las actividades relacionadas con ER-
Evaluacion de riesgos también se considerd el proceso
genérico de la 1SO 31000, en la que se sugiere: i) delimitar el
alcance, contexto y criterios; ii) identificar los riesgos; iii)
Analizar los riesgos; iv) Valorar los riesgos; y v) proponer un
plan de tratamiento de riesgos. Las actividades que se
plantean para la metodologia son las que se describen en el
Anexo.

El proceso AC - AMBIENTE DE CONTROL, contempla el
desarrollo de las gestiones administrativas, considerando la
estructura organizacional, se detecta la importancia del
control interno, es la base del resto de los componentes; este
dominio consta de 5 procesos los cuales se detallan a
continuacion:

e ACl1 - Compromiso con los valores
organizacionales e integridad corporativa
e AC2 - Ejerce supervision del desarrollo y

rendimiento de los controles internos

e AC3 - Existen asignaciones de responsabilidades y
una clara linea de mando en la organizacion

e AC4 - Contar con personal calificado para las
funciones asignadas

e ACS5 - La organizacion tiene un plan de desarrollo
profesional y retencién de talentos

Procedimiento AC1 - Compromiso con los valores
organizacionales e integridad corporativa.
El procedimiento de compromiso con los valores
organizacionales e integridad corporativa permite identificar
los valores compartidos entre la empresa y los empleados.
Este procedimiento cuenta con 7 actividades las cuales se
enfocan directamente con los valores organizacionales,
cultura ética dentro de la organizacion, estructura
organizacional y los objetivos empresariales. Sus actividades
son:
e Socializa los valores corporativos
e Comunica el Plan de Estratégico
e Capacita y evalla al personal sobre valores
corporativos
e Creauna cultura ética
e Valida la existencia un cédigo de conducta sobre
conflictos, interés, ética y moral
e Verifica laalineacion de la estructura organizacional
y los objetivos
e Realiza énfasis en la integridad y el comportamiento
ético

La Actividad de socializar los valores corporativos, la
empresa comunica a los empleados sus valores para que estos
lo consideren al momento de desarrollar su trabajo y alinearse



a los mismos. Como tarea de esta actividad, se propone
realizar inducciones al momento del ingreso de la empresa.
Esta tarea serd& medida con el indicador detallado a
continuacion:

No. de capacitaciones realizadas / No. de empleados nuevos

En la actividad comunica el Plan de Estratégico, la empresa
da a conocer a los empleados el plan estratégico para que ellos
tengan en conocimiento como se va a desarrollar el mismo
dentro de la empresa. Como tarea de esta actividad se
propone ejecutar talleres de socializacion de plan estratégico.
Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

No. de asistentes por area / Total de empleados por area

La actividad capacita y evalla al personal sobre valores
corporativos, y, Crear una cultura ética, se refiere a que
luego de ingresar a la empresa, se induce al personal sobre los
valores corporativos y la cultura ética empresarial, los cuales
seran evaluados a la postre para conocer si las capacitaciones
han tenido un efecto positivo. Como tarea de esta actividad
se propone Ejecutar talleres trimestrales para el personal
sobre valores, ética, integridad, honestidad, etc. Esta tarea
sera evaluada con los indicadores detallados a continuacion:

No. de talleres realizados por afio

No. de empleados capacitados / Total de empleados

La actividad valida la existencia de un cédigo de conducta
sobre conflictos, interés, ética y moral, a los empleados se les
presenta el cddigo de conducta el cual deben cumplir dentro
de la empresa para alinearse con sus valores corporativos.
Como tarea de esta actividad, se propone socializar el cddigo
de conducta en todos los niveles de la empresa. Esta tarea serd
medida con el indicador detallado a continuacién:

Acta de capacitacion anual

La actividad verifica la alineacion de la estructura
organizacional y los objetivos, debe considerarse siempre
que la estructura organizacional es una base de la cual se
puede guiar a toda la empresa, al igual que los objetivos
empresariales los cuales se deben llevar a cabo. Como tarea
de esta actividad se propone Realizar semestralmente una
junta para ver el cumplimiento de los objetivos. Esta tarea
sera evaluada a través el indicador detallado a continuacion:

Acta de reunion

La Actividad realiza énfasis en la integridad y el
comportamiento ético, en las empresas siempre se debe dar a
conocer a los empleados sobre la integridad que tiene la
empresa y mas adn sobre la ética que se maneja dentro de la

misma. Como tarea de esta actividad se propone Socializar a
los empleados periédicamente sobre la integridad y la ética
gue se requiere se tenga en la empresa. Esta tarea sera
evaluada con el indicador detallado a continuacion:

Acta de capacitacién anual

Procedimiento AC2 - Ejerce supervisién del desarrollo y
rendimiento de los controles internos.

El procedimiento ejerce supervision del desarrollo y
rendimiento de los controles internos, los cuales son la base
dentro de una empresa, la supervision implementacion y
ejecucion de éstos, tiene como responsables la direccién de la
empresa.

Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente con la existencia de un manual de
control interno dentro de la empresa, el cumplimiento éstos
dentro de la empresa; se detallan a continuacién las
actividades:

e Verifica la existencia de un Manual de Control
interno

e Evalda el cumplimiento de controles

e Actualiza periédicamente el Manual de control
interno

La Actividad verifica la existencia de un Manual de Control
interno, en cada departamento de la empresa debe constar con
un manual de control interno el mismo que debe ser cumplido
a cabalidad. Como tarea de esta actividad se propone
Verificar que cada departamento tenga un manual de control
interno. Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado
a continuacion:

No. De manuales registrados / No. De departamentos

La Actividad evalta el cumplimiento de controles, cada
departamento de la empresa debe tener con un manual de
control interno implementado el cual pueda ser evaluado
sobre el cumplimiento del mismo. Como tarea de esta
actividad se propone Realizar entrevistas periédicamente
sobre el cumplimiento los manuales de control. Esta tarea va
a ser medida con el indicador detallado a continuacion:

No. Entrevistas realizadas por afio / No. de departamentos

La Actividad actualiza periddicamente el Manual de control
interno, como se ha venido diciendo en cada departamento
debe existir un manual el cual periédicamente sea actualizado
para poder tener una mejor aplicacion del mismo. Como
tarea de esta actividad se propone Preparar flujogramas y
matrices de control en donde se visualicen y evidencien
actividades, controles y riesgos; y Realizar un plan de
seguimiento, para actualizar las debilidades del manual de



control interno. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

Bitacora de control de actualizaciones de manual

Procedimiento AC3 - Existen asignaciones de
responsabilidades y una clara linea de mando en la
organizacion.
En el procedimiento existe asignaciones de responsabilidades
y una clara linea de mando en la organizacion, la empresa
delega autoridades, definen responsabilidades a cada
empleado, area o departamento dentro de la misma, tiene
segregacion de funciones en los diferentes niveles de la
organizacion.
Este procedimiento cuenta con 5 actividades las cuales se
enfocan directamente con la existencia de manuales de
funciones para cada departamento o &rea, lineas de mando
dentro de la organizacién y asignaciones de responsables; se
detallan a continuacién las actividades:
e Indica claramente el grado de autoridad y
responsabilidad que se tiene en la empresa
e Capacita a las lineas de mandos superiores
e Discute los objetivos de la empresa y se da un
seguimiento a los mismos
e Verifica que exista un Manual de Funciones para los
altos mandos
Delimita funciones mediante un organigrama

La Actividad indica claramente el grado de autoridad y
responsabilidad que se tiene en la empresa, al momento de
ingresar dentro de la empresa se debe indicar al empleado
cual va a ser su funcién dentro de la empresa y cual es el
grado de responsabilidad que va a tener dentro de la misma.
Como tarea de esta actividad se propone verificar que exista
una socializacion sobre el organigrama de la empresa. Esta
tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion;

N° empleados capacitados por Afio / Total de empleados de
la empresa

La Actividad capacita a las lineas de mandos superiores, a
pesar de que estos estan siempre a la cabeza de la empresa, se
debe tener en cuenta que a ellos también se les debe capacitar
dentro de lo que es el rol en la empresa. Como tarea de esta
actividad se propone realizar capacitaciones semestrales a los
jefes de departamento. Esta tarea va a ser medida con el
indicador detallado a continuacion:

No de jefes departamentales capacitados en el afio / Total de
jefes existentes

La Actividad discute los objetivos de la empresa y se da un
seguimiento a los mismos, los altos mandos tienen que estar
en conversaciones sobre los objetivos de la empresa, al igual
que el seguimiento que se debe realizar a estos ya que esta
informacidn es necesaria para la toma de decisiones dentro de
la empresa. Como tarea de esta actividad se propone
socializar trimestralmente el cumplimiento de objetivos. Esta
tarea serd medida con el indicador detallado a continuacion:

No de capacitaciones realizadas por trimestre / total de
empleados

La Actividad delimita funciones mediante un organigrama,
dentro de la empresa se debe tener siempre un organigrama
el cual ayuda a dividir el trabajo de cada departamento, area
y empleado, ademas de que el mismo ayuda a diferenciar
claramente los niveles y &reas jerarquicas dentro de la
organizacion entre los trabajadores. Como tarea de esta
actividad se propone desarrollar el organigrama funcional de
acuerdo con el tipo de cadena de mando de la organizacion.
Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

Organigrama y cadena de mando (entregables)

Procedimiento AC4 - Contar con personal calificado para
las funciones asignadas.
El procedimiento contar con personal calificado para las
funciones asignadas, la empresa debe contar con personal
calificado para cumplir a cabalidad sus funciones dentro de
su &rea o departamento.
Este procedimiento cuenta con 4 actividades las cuales se
enfocan directamente con la creacion de manuales de
procesos para cada puesto de trabajo, procedimientos para la
contratacion de personal; se detallan a continuacion las
actividades:
e Implementa procedimientos para la contratacion del
personal
e Define procesos para la evaluacion del desarrollo
del personal en cada area
e Crea Manuales de Procesos para cada puesto de

trabajo
e Evalta los conocimientos y habilidades de los
empleados
La Actividad implementa procedimientos para la

contratacion del personal, dentro de la empresa deben existir
procedimientos que se cumplan al momento de contratar
nuevos empleados. Como tarea de esta actividad se propone
establecer un manual con los requisitos necesarios para cada
vacante de la empresa. Esta tarea va a ser medida con el
indicador detallado a continuacion:



N° manuales levantados /N° puestos de trabajo en la empresa

La Actividad define procesos para la evaluacién del
desarrollo del personal en cada area, la empresa debe definir
procesos establecidos para el desarrollo de cada empleado
dentro de su departamento o area. Como tarea de esta
actividad se propone controlar la productividad a través de
indicadores basandose en un sistema de puntos mensual. Esta
tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

Objetivos cumplidos / Objetivos propuestos

La Actividad crea manuales de procesos para cada puesto
de trabajo, en cada area debe existir manuales de procesos
que lo empleados deban cumplir, los mismos que deben ser
evaluados y socializados. Como tarea de esta actividad se
propone identificar e inventariar las tareas de cada puesto de
trabajo. Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado
a continuacion:

Checklist de tareas por puesto de trabajo (entregable)

La Actividad evalla los conocimientos y habilidades de los
empleados, en la empresa se deben tener en cuenta siempre
las habilidades o conocimientos especiales que puedan tener
los empleados. Como tarea de esta actividad se propone
realizar un sistema de indicadores que ayuden a verificar la
capacitacion, habilidades y conocimientos de los empleados.
Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

Indicadores agregados en un periodo / total de indicadores
existentes

Total de capacitaciones anuales / total de empleados de la
organizacion

Procedimiento AC5 - La organizacion tiene un plan de
desarrollo profesional y retencion de talentos.

El procedimiento la organizacion tiene un plan de desarrollo
profesional y retencion de talentos, la empresa debe contar
con planes de desarrollo profesional para sus empleados, los
cuales ayuden al crecimiento profesional del personal de la
organizacion.

Este procedimiento cuenta con 4 actividades las cuales se
enfocan directamente con planes de carrera, rotacion del
personal, ascensos dentro de la empresa; se detallan a
continuacion las actividades:

e Verifica la existencia de una alta rotacion de
empleados
o Evalda el plan de carrera para los empleados

e Propicia promociones o ascensos dentro de la
empresa
e Reconoce por las aportaciones de los empleados

La Actividad verifica la existencia de una alta rotacion de
empleados, dentro de la empresa se debe verificar que no
existe una alta rotacion de empleados, y de ser este el caso
verificar el porqué esté existiendo esta novedad. Como tarea
de esta actividad se propone aplicar indicadores de rotacion
de empleados. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

N° Empleados contratados / N° empleados totales

La Actividad evalla el plan de carrera para los empleados,
en la empresa debe existir siempre un plan a desarrollar con
la carrera de los empleados, para fidelizarlos a la empresa y
denotar la importancia del personal con la misma. Como tarea
de esta actividad se propone socializar los planes de carrera
con los empleados. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

N° reuniones anuales con Talento Humano / Total
de reuniones con Talento Humano planificadas

La Actividad propicia promociones o ascensos dentro de la
empresa, la empresa debe dar un seguimiento al trabajo que
realiza cada empleado dentro de la misma, para poder
propiciar ascenso a los empleados que se lo merezcan. Como
tarea de esta actividad se propone realizar concursos de
méritos a los empleados. Esta tarea va a ser medida con el
indicador detallado a continuacion:
N° concursos realizados en el afio / No concursos
planificados para el afio

La Actividad reconoce por las aportaciones de los
empleados, la empresa debe valorar las aportaciones que los
empleados realicen a la misma, ya sea en ideas, solucion de
problemas, implementacion de procesos, siempre tiene que
estar abierto a sugerencias. Como tarea de esta actividad se
propone reconocer las aportaciones individuales de cada
empleado en su area especifica de trabajo. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacidn:

N° reconocimientos publicos totales / N° empleados

El segundo dominio, ER - EVALUACION DE RIESGOS,
identifica y analiza los riesgos que existan dentro de la
empresa, los cuales afecten al logro de los objetivos; este
dominio consta de 5 procesos los cuales se detallan a
continuacion:



e ER1 - Identificacion de los Riesgos Externo e
internos

e ER2 - Andlisis de los Riesgos

e ERS3 - Estimacién del Riesgo

e ERA4 - Evaluacién de Riesgo

e ERS5 - Respuesta al Riesgo

Procedimiento ER1 - Identificacion de los Riesgos
Externo e internos.
El procedimiento de Identificacion de los Riesgos Externo e
internos analiza los riesgos existentes dentro de la empresa,
ya sea tanto internos como externos, los mismos que deben
ser evaluados; estos deben ser identificados y analizados para
determinar aquellos que estan afectando al logro de los
objetivos de la empresa.
Este procedimiento cuenta con 2 actividades las cuales se
enfocan directamente al andlisis de los riesgos ya sean
internos como externos; se detallan a continuacion las
actividades:
e Analiza cada uno de los riesgos que pueden existir
dentro de cada departamento
e Analiza los riesgos externos que puedan afectar a la
empresa

La Actividad analiza cada uno de los riesgos que pueden
existir dentro de cada departamento, se fundamenta en que
en cualquier departamento siempre existira algun riesgo, los
cuales deben ser encontrados para seguir con el proceso de
evaluacion de riesgos. Como tarea de esta actividad se
propone realizar cuestionarios de valoracion de riesgos a cada
departamento de la empresa, y desarrollar un procedimiento
para observacion y mapeo de procesos. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacion:

N° cuestionarios realizados/ N° departamentos
Organigramas y mapas de procesos.

La Actividad analiza los riesgos externos que puedan afectar
a la empresa, en el entorno exterior de la empresa siempre
existiran riesgos, debemos encontrarlos para seguir con el
proceso de evaluacion de riesgos. Como tarea de esta
actividad se propone realizar un analisis FODA y PEEA de la
empresa, y Realizar un andlisis de eventos de riesgos. Esta
tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

Anélisis FODA 'y PEEA

Bitacora de revision y actualizacion del FODA y PEEA
Anual

Actas mensuales de reunion del comité de riesgos

Procedimiento ER2 - Andlisis de los Riesgos

El procedimiento de Andlisis de los Riesgos, se encuentran
los posibles riesgos en la empresa, estos deben ser
identificados y analizados para identificar aquellos que estan
afectando al logro de los objetivos de la empresa.

Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente al andlisis de los riesgos verificando
cuanto afectan al logro de los objetivos; se detallan a
continuacion las actividades:

e Verifica si estos estan afectando al logro de
objetivos

e Verifica que riesgos son los que se aplican a la
organizacion

e Analiza el
organizacion

impacto que estos generan a la

La Actividad verifica si estos estan afectando al logro de
objetivos, la empresa tiene que verificar cuales son los riesgos
mas relevantes que estén afectando al logro de los objetivos.
Como tarea de esta actividad se propone medir el
cumplimiento de objetivos planificados versus los cumplidos.
Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:
N° objetivos cumplidos / N° objetivos planificados

La Actividad verifica que riesgos son los que se aplican a la
organizacion, la empresa tiene que verificar cuales son los
riesgos mas criticos que estén afectando al logro de los
objetivos. Como tarea de esta actividad se propone analizar
lo eventos de riesgo de mayor criticidad. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacion:

N° eventos criticos / Total de eventos de riesgos

La Actividad analiza el impacto que estos generan a la
organizacion, la empresa debe tener en cuenta el impacto que
los riesgos van a generar a la empresa. Como tarea de esta
actividad se propone medir el impacto de los eventos de
mayor criticidad. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

Frecuencia de eventos / Total de eventos anuales

Procedimiento ER3 - Estimacion del Riesgo

Una vez ya identificados los riesgos dentro de la empresa,
deben ser analizados a través de un proceso que incluye la
estimacidn de la potencial significatividad de los riesgos.
Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente al analisis de la ocurrencia e impacto
del riesgo dentro de la empresa; se detallan a continuacion las
actividades:

e Valora la probabilidad y la ocurrencia del riesgo
e ldentifica las consecuencias de la materializacién
del riesgo



e Tiene medidas oportunas para minimizar o eliminar
el impacto de los riegos en el logro de resultados

La Actividad valora la probabilidad y la ocurrencia del
riesgo, la empresa se enfoca a saber cuan probable es la
ocurrencia de que el riesgo se materialice. Como tarea de esta
actividad se propone tratar los eventos del riesgo con una
matriz de riesgo. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

Actas mensuales de reunion del comité de riesgos

La Actividad identifica las consecuencias de la
materializacion del riesgo, la empresa debe tener identificado
las consecuencias que este incidente pueda ocasionar para asi
poder saber cémo remediarlos. Como tarea de esta actividad
se propone evaluar las consecuencias en relacion con el
patrimonio de la entidad. Esta tarea va a ser medida con el
indicador detallado a continuacion:

Actas mensuales de reunion del comité de riesgos

La Actividad tiene medidas oportunas para minimizar o
eliminar el impacto de los riegos en el logro de resultados, la
empresa tiene siempre que estar alerta cuando se materialice
el riesgo y debe tener las medidas que va a utilizar para
minimizar el impacto del riesgo dentro de la empresa. Como
tarea de esta actividad se propone verificar los planes de
contingencias antes eventos inesperados. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacion:

N° Actualizaciones al plan de contingencia anual
Actas mensuales de reunion del comité de riesgos

Procedimiento ER4 - Evaluacion de Riesgo

El procedimiento evaluacién de Riesgo, una vez ya estimado
la materializacion de los riegos dentro de la empresa, estos
deben ser evaluados para conocer los mas criticos y que
podrian afectar de manera grave a la empresa.

Este procedimiento cuenta con 1 actividad la cual se enfoca
directamente a levantar los eventos del riesgo dentro de la
empresa; se detallan a continuacion las actividades:

e Establece una clara diferencia entre los riesgos
inherentes y residuales

La Actividad establece una clara diferencia entre los riesgos
inherentes y residuales, la empresa debe tener claro la
diferencia entre riesgos inherentes y residuales, y cuales de
estos puede aceptar dentro de las operaciones. Como tarea de
esta actividad se propone evaluar tratar los eventos del riesgo.

Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

N° eventos atendidos / Totalidad de eventos al afio

Procedimiento ER5 - Respuesta al Riesgo
El procedimiento respuesta al Riesgo hace referencia a que la
empresa debe tener una respuesta a los riesgos, desarrollando
opciones y acciones para tener una mejora en las
oportunidades, y méas aln, en tratar de reducir las amenazas
que afecte a logro de los objetivos.
Este procedimiento cuenta con 1 actividad la cual se enfoca
directamente a tener planes de accion contra la
materializacion del riesgo dentro de la empresa; se detallan a
continuacion las actividades:

e FEjecuta claramente planes de acciones de
contingencia sobre los riesgos

La Actividad ejecuta claramente planes de acciones de
contingencia sobre los riesgos, dentro de la empresa debe
existir planes de accidn de contingencia sobre los riesgos en
todos los departamentos, para asi estar al tanto al momento
de la materializacion de éstos. Como tarea de esta actividad
se propone validar los planes de accion ante las contingencias
planteadas. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

N°  contingencias
contingencias planteadas

controladas / Total de

El tercer dominio es AT - ACTIVIDADES DE CONTROL,
donde se verifican las acciones que se van a establecer dentro
de la empresa, como politicas, procedimientos que ayuden a
mitigar los riesgos; este dominio consta de 4 procesos los
cuales se detallan a continuacién:
e ATL1 - Acciones establecidas a través de las politicas
y procedimientos para mitigar los riesgos
e AT2 - Definicién de Actividades de control Gestion
de riesgos
e AT3 - La organizacion desarrolla actividades de
control
e AT4 - Despliegue de actividades de control interno

Procedimiento AT1 - Acciones establecidas a través de las
politicas y procedimientos para mitigar los riesgos

El procedimiento acciones establecidas a través de las
politicas y procedimientos para mitigar los riesgos, la
empresa debe tener establecidos politicas y procedimientos
dentro de cada departamento para mitigar los riesgos
existentes para asi disminuir el impacto que estos generen.



Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar la existencia de procesos y
procedimientos para la mitigacion del riesgo frente a la
materializacion; se detallan a continuacion las actividades:

e Verifica la existencia de politicas y procedimientos
en todos los niveles de la entidad

e Verifica la concordancia entre el riesgo y el control

e Verifica la existencia de manual de acciones de
control

La Actividad verifica la existencia de politicas vy
procedimientos en todos los niveles de la entidad, cada
departamento debe verificar la existencia de politicas y
procedimientos que ayuden a mitigar los riesgos dentro de la
empresa. Como tarea de esta actividad se propone evaluar
continuamente que lo establecido en los manuales de
procesos se estén cumpliendo. Esta tarea va a ser medida con
el indicador detallado a continuacion:
N° procesos cumplidos / Totalidad de procesos

La Actividad verifica la concordancia entre el riesgo y el
control, toda empresa debe balancear los riesgos con los
controles que va a tener cada uno de ellos, se verificara la
concordancia de los mismos con los controles que se
proponen para ellos. Como tarea de esta actividad se propone
establecer cuestionarios especificos para los riesgos
identificados. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

Cuestionarios aplicados por riesgo / Totalidad de
cuestionarios existentes

La Actividad verifica la existencia de manual de acciones de
control, la empresa debe tener un manual de acciones de
control en cada departamento, de no ser asi debe tener uno
general para toda la empresa. Como tarea de esta
actividad se propone evaluar el cumplimiento de los
manuales de control establecidos. Esta tarea va a ser medida
con el indicador detallado a continuacion:
N° procesos cumplidos / Totalidad de procesos

Procedimiento AT2 - Definicion de Actividades de control
Gestién de riesgos
El procedimiento definicion de Actividades de control
Gestion de riesgos, la empresa debe tener definido
actividades de control en forma oportuna, como politicas,
procesos, procedimientos.
Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar la existencia de procesos y
procedimientos para la mitigacion del riesgo frente a la
materializacion; se detallan a continuacion las actividades:

e Socializa las politicas y procesos de cada

departamento

e Realiza actividades de monitoreo y control sobre los
riesgos de la empresa
e Crea herramientas de evaluacion de control interno

La Actividad socializa las politicas y procesos de cada
departamento, la empresa tiene que socializar cada cierto
tiempo las politicas y procesos de cada departamento para asi
poder tenerlas presente. Como tarea de esta actividad se
propone realizar reuniones trimestrales por departamento
para revisar politicas y su cumplimiento. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacidn:

N° reuniones realizadas / Total de reuniones
programadas

La Actividad realiza actividades de monitoreo y control
sobre los riesgos de la empresa, no se puede dejar de lado el
realizar periédicamente actividades de monitoreo y control
sobre los riesgos de la empresa, o por lo menos los riesgos
mas criticos. Como tarea de esta actividad se propone realizar
trimestralmente monitoreos sobre los controles que tienen
cada riesgo. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

N° controles realizados trimestralmente / Total de controles
por riesgo

La Actividad crea herramientas de evaluacion de control
interno, la empresa no puede dejar fuera la evaluacion de
control interno y debe crear herramientas para que estas
puedan ser evaluadas de manera eficientes. Como tarea de
esta actividad se propone crear cuestionarios, entrevistas,
encuestas en cada departamento que se enfoquen al control
interno. Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado
a continuacion:

Encuestas de control interno (entregable)

Procedimiento AT3 - La organizacién desarrolla
actividades de control sobre la tecnologia
El procedimiento la organizacion desarrolla actividades de
control sobre la tecnologia, la empresa debe contar con un
soporte tecnoldgico que ayude a procesar la informacion
existente dentro de la misma.
Este procedimiento cuenta con 2 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar la existencia de un sistema
informético donde se registre la informacion de la empresa,
la cual debe ser confiable y segura. Se detallan a continuacion
las actividades:
e Verifica la existencia de un sistema informatico para
el procesamiento de informacién de la empresa
e Valida la disponibilidad, integridad vy
confidencialidad de la informacién



La Actividad verifica la existencia de un sistema informatico
para el procesamiento de informacion de la empresa, un
sistema informatico es una herramienta que debe tener toda
empresa, ya que ayudara a tener la informacion de esta
guardada de forma eficaz y ayudara a que la misma sea real
y confiable. Como tarea de esta actividad se propone
implementar un sistema del control amigable, eficiente y
eficaz para la empresa y sus usuarios; capacitar sobre el
sistema de manera periddica, en intervalos no mayores a un
afio. Esta tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:

N°  inconvenientes  solucionados en la

implementacion/ N° inconvenientes presentados

N° capacitaciones realizadas / N° capacitaciones
propuestas

La Actividad valida la disponibilidad, integridad y
confidencialidad de la informacion, el sistema informético
que tenga la empresa debe ayudar que toda la informacion sea
integra, real y confiable, para que esta ayude a la toma de
decisiones dentro de la organizacion. Como tarea de esta
actividad se propone realizar mantenimientos semestrales a
toda la informacion de la empresa; respaldar diariamente la
informacion de cada departamento para dar frente a fraudes
informaticos. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

N° respaldos realizados semestralmente

N° respaldos realizados anualmente

Procedimiento AT4 - Despliegue de actividades de control
interno
El procedimiento despliegue de actividades de control
interno, la empresa debe tener claro que dentro de ella tiene
que existir actividades de control interno, las mismas que
puedan ser medidas, evaluadas y sean aplicadas de la mejor
forma dentro de la misma.
Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar que se aplique normas
contables, indicadores que ayuden a tener un mejor control
interno dentro de la empresa; se detallan a continuacion las
actividades:
e  Aplica normas contables y practicas especificas
e Verifica el cumplimiento normativo interno y
externo
e Analiza indicadores de gestion, financieros, de
cumplimiento que existan en la empresa

La Actividad aplica normas contables y practicas
especificas, la empresa debe tener un control extremo en el
area contable teniendo en cuenta que se apliquen las normas
correctas para su manejo, al igual que las mejores préacticas
dentro de la misma, para que la informacién obtenida de esta

sea veraz, real, confiable. Como tarea de esta actividad se
propone evaluar que los procesos de la empresa se manejen
bajo normas internacionales de control interno. Esta tarea
sera medida con el indicador detallado a continuacion:

N° normas internacionales aplicadas

La Actividad verifica el cumplimiento normativo interno y
externo, se debe tener en cuenta siempre el cumplimiento con
las normas vigentes tanto internas, como externas para tener
un eficaz manejo de la empresa. Como tarea de esta actividad
se propone verificar el cumplimiento de los procedimientos,
politicas y normas establecidas en la empresa. Esta tarea va a
ser medida con el indicador detallado a continuacion:

Checklist de procedimientos cumplidos

La Actividad analiza indicadores de gestidn, financieros, de
cumplimiento que existan en la empresa, ya que estos
ayudaran a la toma de decisiones, y mejoras en el futuro de la
empresa. Como tarea de esta actividad se propone elaborar
informes sobres el cumplimiento de los indicadores dentro de
la empresa y sus objetivos. Esta tarea va a ser medida con el
indicador detallado a continuacidn:

N° de informes de cumplimiento de indicadores

El cuarto dominio que es IC - INFORMACION Y
COMUNICACION, donde denota la comunicacion, ya sea
interna como externa, la cual provee a la empresa la
informacidn necesaria para la realizacion de controles, la
comunicacién de estos controles al personal es de vital
importancia para que comprendan las responsabilidades
sobre el control interno. Este dominio consta de 3 procesos
los cuales se detallan a continuacion:

e IC1- Laorganizacidn obtiene Informacidn relevante
y de calidad para apoyar el funcionamiento del
control interno.

e IC2 - Comunicacién Interna

e IC3 - Comunicacion Externa

Procedimiento IC1 - La organizacion obtiene
Informacién relevante y de calidad para apoyar el
funcionamiento del control interno.

El procedimiento la organizacién obtiene Informacion
relevante y de calidad para apoyar el funcionamiento del
control interno, gracias al sistema informético que se integro
a la empresa, y al manejo del mismo se puede obtener
informacion real, precisa, confiable que ayude al
funcionamiento del control interno dentro de la empresa.



Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar que existan manuales de
procesos para cada area de la empresa, también que exista una
comunicacién multidireccional dentro de cada departamento
y dentro de la organizacién; se detallan a continuacion las
actividades:

e  Cuenta con manuales de procesos en cada area

e Mantiene un inventario real de las adquisiciones

e Verifica la eficiencia y multidireccional de la

comunicacién de la informacidn institucional

La Actividad analiza cuenta con manuales de procesos en
cada area, la empresa debe considerar la necesidad de que en
cada area o departamento existan manuales de procesos que
deben ser cumplidos. Como tarea de esta actividad se propone
verificar que en cada &area se cumplan los procesos ya
establecidos. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

Checklist de procedimientos cumplidos

La Actividad mantiene un inventario real de las
adquisiciones, para tener una informacion real, veraz y
confiable se debe comenzar con mantener un inventario real
de cada adquisicion que se realizé en la empresa dentro de
cada departamento. Como tarea de esta actividad se propone
actualizar y controlar diariamente el inventario de
adquisiciones. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

Inventario disponible / Compras realizadas

La Actividad verifica la eficiencia y multidireccional de la
comunicacion de la informacién institucional, dentro de la
empresa debe existir una multidireccionalidad de
informacion la cual debe llegar a cada &rea de la empresa.
Como tarea de esta actividad se propone verificar las politicas
de comunicacidn interna, asi como los mecanismos utilizados
y evidencias que reflejen esta actividad. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacion:

Bitacora de revisién

Procedimiento 1C2 - Comunicacion Interna.

El procedimiento comunicacion Interna, verifica la existencia
de un proceso de comunicacién que difunda la informacidn
requerida a todo el personal interno de la empresa,
informacidn que sea fiel, veraz, real y confiable.

Este procedimiento cuenta con 4 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar la existencia de un programa
de comunicacion interna dentro de la empresa, una clara
delegacion de funciones en cada area; se detallan a
continuacion las actividades:

e Cuenta con un programa de comunicacién interna
dentro de cada area

e Verifica que exista una clara delegacién de
funciones en cada departamento

e Estimula a desarrollar relaciones interpersonales y
el espiritu de colaboracién.

e Motiva para que los colaboradores aumenten
su productividad.

La Actividad cuenta con un programa de comunicacion
interna dentro de cada &rea, debe existir en cada area el
programa de comunicacion para asi verificar que la
informacién que se distribuya dentro de la empresa sea fiel,
veraz, confiable. Como tarea de esta actividad se propone
implementar un plan de comunicacién interna; mantener una
comunicacion abierta y conjunta con todos los departamentos
y personas. Esta tarea va a ser medida con el indicador
detallado a continuacion:

N° participantes en la socializacion de plan de
comunicacién

N° equipos multidisciplinarios formados en la
organizacion

La Actividad verifica que exista una clara delegacién de
funciones en cada departamento, para que asi no exista
sobrecarga de funciones en algin puesto. Como tarea de esta
actividad se propone socializar el plan de comunicacion
interna y ensefiarles su correcto uso. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacién:

N° participantes en la socializacion de plan de
comunicacién

La Actividad estimula a desarrollar relaciones
interpersonales y el espiritu de colaboracién; motiva para
que los colaboradores aumenten su productividad, dentro de
la empresa se debe tener la motivacion hacia los empleados,
de que ellos puedan colaborar dentro de la empresa, no solo
con sus labores sino con aportaciones que ayuden a la mejoria
de la empresa. Como tarea de esta actividad se propone
escuchar y compartir opiniones, soluciones de los empleados
a problemas que tengan dentro de la empresa. Esta tarea va a
ser medida con el indicador detallado a continuacion:

N. de casos abiertos por empleados/casos solucionados

Procedimiento IC3 - Comunicacion Externa.

El procedimiento comunicacion externa, verifica la
existencia de un proceso de comunicacion externa, una
comunicacién abierta al exterior de la empresa, donde nos
podamos dar a conocer al mercado en general.

Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente a verificar la existencia de



comunicacién externa en se detallan a
continuacién las actividades:
e Existe comunicacion
organizacion
e Comunica al mercado los productos o bienes que se
ofrece
e Valida la existencia de un plan de comunicacién

externa de mercado

la empresa;

externa dentro de la

La Actividad existe comunicacion externa dentro de la
organizacion, debe existir dentro de la empresa un canal de
comunicacién externa que nos ayude a comprender Ssi
estamos enfocandonos de una manera correcta con el
mercado. Como tarea de esta actividad se propone
implementar un plan de comunicacion externa. Esta tarea va
a ser medida con el indicador detallado a continuacion:

N° participantes en la socializacion de plan de
comunicacion

La Actividad comunica al mercado los productos o bienes
que se ofrece, la empresa debe tener en cuenta una
herramienta para saber si lo que se estd comunicando al
mercado sobre los bienes o servicios que se brinden esta
proyectando como se espera. Como tarea de esta actividad se
propone evaluar la eficacia y eficiencia de las estrategias
comercial y de marketing. Esta tarea va a ser medida con el
indicador detallado a continuacion:

Estrategias aplicadas correctamente/ Total de
estrategias aplicadas

La Actividad valida la existencia de un plan de comunicacion
externa de mercado, dentro de la empresa debe existir un plan
comercial y de marketing que sirva de conector con el
mercado al que nos enfocamos. Como tarea de esta actividad
se evaluar trimestralmente la aceptacion del enfoque de la
estrategia comercial y de marketing. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacion:

Metas comerciales alcanzadas / Total de presupuesto
comercial

El quinto dominio que es AM - ACTIVIDADES DE
MONITOREOQO, donde se evidencia las evaluaciones
concurrentes o separadas, las cuales son utilizadas para
determinar si los controles internos son efectivos en cada
proceso; este dominio consta de 2 procesos los cuales se
detallan a continuacién:

e AM1 - La organizacion realiza evaluaciones
continuas para comprobar cuando los componentes
de control interno estan presentes y funcionando.

e AM?2 - Comunicacion de resultados

Procedimiento AM1 - La organizacion realiza
evaluaciones continuas para comprobar cuando los
componentes de control interno estan presentes y
funcionando.
El procedimiento la organizacion realiza evaluaciones
continuas para comprobar cuando los componentes de control
interno estan presentes y funcionando, la empresa de manera
continua debe realizar evaluaciones al sistema de control
interno para saber si estos controles estan funcionando y estan
siendo activos dentro de la empresa.
Este procedimiento cuenta con 6 actividades las cuales se
enfocan directamente a la evaluacion del sistema de control
interno, al monitoreo y supervision que se da al mismos; se
detallan a continuacién las actividades:
e Evalla continuamente las actividades de monitoreo
y supervision
e Verifica la existencia de un manual de monitoreo y
seguimiento dentro de la organizacion
e Valida la existencia de evaluacion de auditoria
interna
e Confirma la existencia de autoevaluaciones dentro
de la organizacién
e Evidencia los resultados de las evaluaciones dentro
de la empresa
e Comunicar a las diferentes areas los resultados de
las evaluaciones de auditoria interna para mejoras

La Actividad evalGa continuamente las actividades de
monitoreo y supervision, dentro de los procesos de la empresa
debe existir la evaluacion continua a cada uno de ellos, y la
supervision de que se estén ejecutando de manera correcta.
Como tarea de esta actividad se propone la revision de
bitacoras de monitoreo y supervision. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacion:
Informes de revision de bitacoras de monitoreo

La Actividad verifica la existencia de un manual de
monitoreo y seguimiento dentro de la organizacion, la
empresa debe tener manuales en cada area o departamento
para asi poder tener politicas a las que regirse, mas ain un
manual de monitoreo y seguimiento en cada area. Como tarea
de esta actividad se propone evaluar el cumplimiento del
manual de monitoreo en cada area de la empresa. Esta tarea
va a ser medida con el indicador detallado a continuacion:

Revisién de bitacoras: registros reportados como
validos vs total de registros.

La Actividad valida la existencia de evaluacion de auditoria
interna, la empresa debe tener contar con un area de auditoria
interna, para que esta sea la que ayude a tener una evaluacion
exacta sobre el cumplimiento de los controles dentro de cada
drea. Como tarea de esta actividad se propone reportar
mensualmente los informes de auditoria interna sobre el



cumplimiento de controles internos. Esta tarea va a ser
medida con el indicador detallado a continuacién:
Informes recibidos en el afio / 12

La Actividad confirma la existencia de autoevaluaciones
dentro de la organizacién; evidencia los resultados de las
evaluaciones dentro de la empresa, no puede faltar dentro de
la entidad la autoevaluacion, en cada departamento o area
debe existir para asi saber y tener evidencia de donde se
encuentran las falencias en los procesos. Como tarea de esta
actividad se propone socializar las autoevaluaciones por
departamentos para obtener mejoras en los procesos. Esta
tarea va a ser medida con el indicador detallado a
continuacion:
N° encuentros por areas mensuales

La Actividad comunicar a las diferentes areas los resultados
de las evaluaciones de auditoria interna para mejoras, esta
actividad no puede faltar dentro de la empresa, ya que es de
vital importancia la comunicacion de los resultados de
auditoria en cada area o departamento. Como tarea de esta
actividad se propone socializar las observaciones obtenidas
por el departamento de auditoria a cada area. Esta tarea va a
ser medida con el indicador detallado a continuacién:
N° encuentros por areas mensuales

Procedimiento AM2 - Comunicacién de resultados
El procedimiento comunicacion de resultados, es de vital
importancia dentro de la empresa ya que es el que ayuda a
evaluar los resultados obtenidos, ademéas de validar si las
politicas y procedimientos estan presentes y funcionando
dentro de la empresa, también se determina el desempefio del
control interno en cada area, comunica las deficiencias que
existan dentro de cada &rea o departamento; y monitoreo las
acciones correctivas.
Este procedimiento cuenta con 3 actividades las cuales se
enfocan directamente a la evaluacion que se ha obtenido del
control interno, las politicas y procedimientos dentro de la
empresa; se detallan a continuacion las actividades:

o Evalda los resultados de las evaluaciones.

e Comunica las deficiencias.

e Monitorea las acciones correctivas.

DiscusION

Entre las pequefias y medianas empresas de la industria
de la construccion, se puede apreciar que en su gran mayoria
carecen de controles en diversos ambitos, tales como
financieros, laborales y de gestion. Una de las principales
razones por las cuales no existen controles es por la
informalidad de la propia industria, como por ejemplo al
contratar mano de obra informal. Segun la revista Lideres,
“Las ramas de actividad con mayores tasas de empleo
informal en la regiébn son la construccion y el
comercio.”(Lideres, 2015).

La metodologia COSO ERM brinda una base de 5
componentes relacionados entre si, los cuales son: i)
Ambiente de Control, ii) Evaluacién de Riesgos, iii)
Actividades de control, iv) Informacion y Comunicacion y v)
Monitoreo (Lépez & Guevara, 2016, pag. 3), que ayudara a
la organizacion que implemente adecuadamente un entorno
de control, y a gestionar de una forma mas eficaz y eficiente
los riesgos potenciales.

Gracias a la experiencia de haber trabajado en una
empresa local de esta industria, se conocié de primera mano
todos los problemas antes mencionados, y surgio la necesidad
de realizar una propuesta de modelo de control interno basado
en el método COSO ERM para empresas constructoras.

Mediante esta propuesta se espera fundamentar los
modelos y normas que regirdn en el control interno de
empresas del sector de la construccion, identificando aquellas
actividades de mayor riesgo y las alternativas més eficientes
de gestién de estas, y proporcionando una guia préctica
estructurada que servirda como referencia para futuros y
actuales participantes de esta industria.

Haciendo referencia al Ambiente de control, no existe un
sistema de control interno dentro de la organizacion lo cual
limita promover la efectividad, economia, eficiencia, ética y
ecologia en la organizacidn, razén por lo cual no se puede dar
una supervisién al mismo.

Sin un sistema de control interno la empresa comienza a
manejarse de forma perceptiva 0 més bien a criterio de los
duefios y no con hechos y datos comprobables.

Esta afirmacién viene de la mano con el dominio del
ambiente de control, el proceso existe asignaciones de
responsabilidades y una clara linea de mando en la
organizacion, ya que un buen sistema de control se hace en
base al organigrama el cual tiene la estructura de la empresa,
y si no se tiene el mismo, no se sabe hasta donde llegan los
lineamientos de cada posicion, y por ende no existe
supervision, medidas para controlar la gestién de cada area.

Existe una ineficiente linea de mando en la organizacién,
no existen responsables dentro de las areas de la entidad,
también no disponen de organigramas actualizados, manuales
de procesos, unidades de auditoria interna ni programas de
capacitacion del recurso humano.

Por estas razones, se da el caso que se contrata al personal
solo por las necesidades que tiene la empresa mas no por las
funciones que va a realizar la persona contratada. Esto se da
porque no existe un manual de funciones en el que pueda
guiarse la organizacion y al no encontrarse especificadas las
mismas, aparecen errores como:

e La persona encargada de contabilidad realiza los
pagos a proveedores, ella realiza el cheque, el egreso
e ingresa toda esa informacion al sistema, pero asi
mismo por no tener especificadas las funciones, el
duefio de la empresa paga las facturas, sin tener
respaldo alguno, sin saber si esas ya estaban



canceladas, sin restarle el valor de la retencidn, etc.,
generando asi un conflicto en el area contable.

e No existe un plan de desarrollo profesional y hasta
cierto punto no es necesario, ya que al ser una
empresa pequefia y familiar no se tiene un personal
tan extenso con el cual se pueda generar un
desarrollo profesional en la organizacién; mas que
nada en este sector el personal mas fuerte es el
obrero, y con ellos no se puede implementar este
plan; al contrario, con ellos se podria implementar
un plan de retencion de talentos.

El plan de retencion de talentos va dirigido al area productiva
de la empresa, para que ayude a que los obreros se fidelicen
con la organizacion. Por ejemplo, se evaluaria
trimestralmente el ausentismo de los éstos en la organizacion,
se verificara que empleados no faltan, no tiene atrasos, han
cumplido a cabalidad sus horario de trabajo, las funciones a
ellos encomendadas y a estos se les bonificard
econdmicamente; incentivandolos a cumplir con su trabajo y
asi ellos sabrdn que su trabajo es valorado por la
organizacion, y la misma con este plan los esta reteniendo
para tener una mejor produccion.

La empresa, al no contar con la liquidez inmediata y un
inexistente control sobre el dinero recaudado en la empresa,
el efectivo obtenido no va direccionado hacia los recursos que
necesita la empresa para conseguir los objetivos requeridos,
sino al contrario ocasionalmente se destinan a gastos no
relacionados al giro del negocio.

La informacion y comunicacion dentro de la empresa es
deficiente, no tiene una fluidez dentro de todas las areas de la
empresa, quizéds la informacidbn mas veraz y oportuna se
podria dar en el &rea contable, pero en las 4&reas
administrativas la informacion tenia mucho recelo y
confidencialidad sobre el destino de los recursos de la
empresa.

Se debe tener en cuenta que hay dos formas de realizar el
monitoreo  (seguimiento), a través de actividades
permanentes o evaluaciones independientes; las actividades
permanentes estan dentro de la organizacion, es el
seguimiento que se da dia con dia y pueden controlarse por
las distintas estructuras de la direccién.; en cambio las
evaluaciones independientes son actividades de monitoreo
que se realizan de forma esporadica, no son rutinarias como
por ejemplo auditorias externas.

Los sistemas de informacion nos ayudan a evaluar y
comunicar en donde se encuentran las fallas de control
interno dentro de la organizacion, y asi saber de manera
oportuna que medidas correctivas se aplicara. La informacién
dentro de la entidad debe fluir en todos los sentidos y en todas
las direcciones de manera que esto ayude a una mejor toma
de decisiones.

CONCLUSIONES

Se pudo concluir como resultado del estudio que las empresas
independientemente  su  sector, tamafio, estructura,
operaciones tienen que implementar un sistema de control
interno el cual permita a la entidad obtener una razonable
seguridad referente a procesos, procedimientos, informacion,
resultados, ademas de la eficacia y eficiencia de las
operaciones realizadas dentro de la misma.

Los dominios y los procesos del COSO Il que estan
estandarizados bajo lineamientos de mejores préacticas
internacionales  permitieron, conjuntamente con la
experiencia mantenida en el ambito profesional, proponer
procedimientos que serviran en la gestion del control interno
en las empresas del sector de la construccién.

Tomando como guia cada uno de los dominios establecidos
dentro del modelo de control interno, se observarad que cada
uno de ellos se enfoca en una parte importante de la empresa,
partes en las que pueden existir errores, riesgos e
inconvenientes; y con la aplicacién de cada actividad que se
realice dentro de cada dominio se podra tener una mejor
ejecucion de los lineamientos de control interno.

Los atributos que tiene cada dominio y proceso del COSO Il
permitieron establecer las medidas necesarias para poder
implementar las actividades a realizarse; desde el ambiente
de control hasta las actividades de monitoreo cimentando las
bases de un proceso de control interno eficiente, veraz y
oportuno.

Un sistema de control interno bien implementado ayudara a
todas las areas de la empresa a ejecutar de mejor manera cada
uno de los procesos y procedimientos establecidos en cada
puesto de trabajo, generando asi una cadena la cual permita
llegar de forma eficiente al cumplimiento de los objetivos.
Dentro de la empresa, ya sea esta pequefia pudiendo ser de
estructura familiar, o grande debe estar correctamente
definido sus politicas, procedimientos y métodos que se van
a cumplir, para asi crear acciones que ayuden al momento que
se genere algin inconveniente, fraude, o riesgo el mismo que
pueda ser detectado de forma rapida y que no llegue a su
materializacion.

Para que exista una adecuada funcién entre lo implementado
y el giro del negocio, el empresario, o duefio de la empresa,
debe estar de acuerdo y debe saber que todo lo que se esta
realizando es para beneficio de la misma, dandole a conocer
que su rol estd ahi presente, que él dirige la entidad pero que
a su vez debe apoyarse y delegar funciones, ya que sin esto
no se puede llegar al logro de los objetivos.

Tener implementado un sistema de control interno ayudara a
generar el logro de objetivos, crecimiento empresarial,
manejo eficaz y eficiente de las operaciones, y la obtencion
de informacidn razonable y veraz.
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