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RESUMEN

En el afo 2006, en Estados Unidos, el Committee of Sponsoring
Organizations (COSO) publico el International Control Over Financial

Reporting (ICFR). Este informe sigue la linea del Informe COSO emitido
en 1992, surgiendo de la necesidad de crear un marco de control interno
aplicable a pequenas empresas. El ICFR se encuentra dirigido a las
PYMES del mercado estadounidense, las cuales cuentan con un tamano

considerablemente mayor en comparacion con las PYMES de Uruguay.

Nuestro trabajo consiste en analizar la aplicabilidad de las herramientas
propuestas por el mencionado informe en las PYMES de nuestro pais, y
elaborar una propuesta sobre las herramientas basicas con las que

deberia contar un sistema de control interno eficaz.

DESCRIPTORES
ICFR, COSO para PYMES, control interno, Uruguay, PYME, pequenas

empresas, riesgos, actividades de control, procesos.
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CAPITULO 1- INTRODUCCION

1.1 Objetivos del trabajo

Un organismo especializado en Control Interno (Cl) que se destaca es el
COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS (COSO), que ha
emitido dos informes los cuales son marcos de referencia sobre Cl:
Informe COSO en 1992 y el Internal Control Over Financial Reporting
(ICFR) en 2006. En el capitulo 2 nos extenderemos sobre estos informes.
El objetivo del Cl es brindar razonable seguridad en cuanto a la eficacia y
eficiencia de las operaciones, confiabilidad en la elaboracion de la
informacion contable y cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables.
Lo cual es necesario en toda organizacion sin importar su tamafo.

El Informe COSO estd orientado a empresas de mayor tamano, con
importante estructura y con un esquema decisorio diferente al que
presentan las pequenas empresas, por 1o que no siempre es posible su
aplicacién total en éstas, dado que los beneficios de su implementacién
podrian superar los costos.

Recientemente, en EEUU, se emitié el ICFR que esta dirigido al Sistema
de Control Interno (SCI) en pequenas empresas. Este enfoque se adapta
al mercado estadounidense, donde las PYMES pueden llegar a tener,

dependiendo del rubro, una plantilla de hasta 1.000 empleados e ingresos



anuales por ventas de USD 33.5 millones'. Los criterios de clasificacion
de empresas se trataran en el capitulo 3.
Sin embargo, la realidad en nuestro pais muestra que la mayor parte de
las organizaciones puede calificarse como MIPYME. Segun datos
publicados por el Instituto Nacional de Estadisticas (I.N.E)?, mas del 96%
de las empresas en Uruguay son micro y pequenas.
En Uruguay el tamafo de las pequefias empresas no es comparable con
el estdndar norteamericano. Los limites maximos para definir una
empresa como PYME son®;

e cantidad de empleados menor a 100.

e monto maximo de ingresos por ventas de 75 millones de U,

(equivalente en USD 9.1 millones).

Por tal motivo el ICFR no es totalmente aplicable en las PYMES de

nuestro pais.

El propdsito principal del presente trabajo es elaborar una propuesta
sobre herramientas basicas de control interno para las PYMES uruguayas;
con el fin de evaluar los riesgos que afectan la entidad y desarrollar
actividades de control que permitan mitigar los efectos de estar expuestas
a los mismos.

Utilizaremos como principal marco de referencia el informe ICFR.

1 Analisis comparativo de instrumentos y herramientas del informe COSO (1992) y el

ICFR para pyme (2006)”, de Silvana Rosalia Gutiérrez Fiallo y Gabriel Garcia Saettone.
Encuesta anual de actividad econémica, afio 2008.

3 Decreto 54/92, modificado por decreto 266/95.



1.2 Metodologia

Nuestro trabajo de investigacion se basé en las siguientes actividades:

Revision bibliografica referente al tema de estudio, la cual incluye
principalmente el Informe ICFR (2006), el Informe COSO (1992), y
otros marcos de control interno (ERM, COCO, AS/NZS 4360,
CADBURY).

Estudio de trabajos monograficos anteriores, en particular
“Analisis comparativo de instrumentos y herramientas del informe
COSO (1992) y el ICFR para pyme (2006)”, de Silvana Rosalia
Gutiérrez Fiallo y Gabriel Garcia Saettone. Este trabajo expone las
herramientas del Informe COSO y del ICFR, contrastando sus
diferencias. Posee ademas la destacable labor de haber traducido
y adaptado al idioma espanol el apartado tres del ICFR, el cual
hasta el momento solo cuenta con su version oficial en inglés.

Andlisis de las herramientas planteadas por el ICFR, expuestas
en el Apartado Ill. Las mencionadas herramientas permiten a los
responsables de las organizaciones evaluar el funcionamiento del
SCI.

Obtencion de informacién proveniente de diferentes medios, tales
como documentacion publica de organismos nacionales e
internacionales y de organizaciones privadas, articulos de

profesionales reconocidos y referentes, entre otros, los cuales se



detallan en la Bibliografia expuesta al final del trabajo. *

e Exposicion de la situacién actual de las PYMES en Uruguay, y
analisis de las caracteristicas de las mismas, basada en la
informacion obtenida y el trabajo de campo realizado.

e A partir de la informacién compilada, elaboramos un modelo de
conceptos, procesos y controles basicos que las MYPE deberian
considerar para que su marco de Cl les permitiera contar con una
razonable seguridad del logro de sus objetivos.

e Realizacién de trabajo de campo sobre una muestra de empresas
PYME uruguayas, a efectos de verificar y validar el modelo
propuesto, asi como las debilidades y fortalezas que las empresas
demuestran con respecto a su ClI.

e En el capitulo siete se presentan propuestas y las principales

conclusiones.

* Incluidos en referencias bibliograficas, en Gltima parte de éste documento.



CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

2.1 Introduccion

El concepto de Control Interno toma relevancia en el afno 1905, cuando
L.R. Dicksee establece como primer objetivo del Cl evitar y/o detectar
errores y fraudes de los empleados de forma de proteger los activos de
las empresas.

Inicialmente se planteaban como componentes del Cl la separacion de
funciones y la utilizacion de sistemas contables.

En 1948 el concepto es analizado por el American Institute of Certified
Public Accountants (AICPA), que extiende los objetivos mas alla de la
proteccion de los activos de la empresa; abarcando la preparacién de
informacioén contable confiable, promocién de la eficiencia operativa y por
ultimo la adhesion a las politicas de la Direccion. Para ello plantean
consecuentemente nuevos elementos, tales como: definir un plan de
organizacion (organigrama), establecer sistemas de autorizacion vy
procedimientos de control, implementar practicas sanas respecto a
separaciéon de funciones y responsabilidades del personal, seleccionar
personal adecuado. °

En torno a la década de los 80’s en EEUU con los antecedentes del
escandalo de “Watergate (1972)” y con investigaciones que ponian de

manifiesto el uso de practicas fraudulentas por parte de empresas

® Material bibliografico de catedra de Control Interno y Organizacion de Sistemas
Contables, UDELAR



norteamericanas, se vota la “ley de practicas corruptas (1977)”. Esta ley
separa el Cl del departamento de Contabilidad poniéndolo a cargo del
Directorio. La importante crisis financiera de 1985 derivé en diversos
casos de quiebras fraudulentas de grandes corporaciones, en las que los
contadores y auditores no hicieron advertencia de algunas de las causas
desencadenantes de estas situaciones en sus informes, siendo participes
de los fraudes. Surge asi la necesidad de unificar los distintos conceptos
en la materia de Cl y en pro de ello se crea el denominado “COMMITTEE
OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMISSION,
(COS0)”. Como producto de su trabajo en 1992 emite el Informe COSO.
La Comisién se conforma de cinco miembros:

1. Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA).

2. American Accounting Association (AAA).

3. Financial Executives International (FEI).

4. Instituto de Auditores Internos (lIA).

5. Institute of Management Accountants (IMA).

2.2 Informe COSO (1992)

El Informe COSO plantea la concepcion moderna del Cl definiéndolo
como “...un proceso, efectuado por el directorio, la gerencia y el resto de
los integrantes de una organizacion, destinado a proveer razonable
seguridad en relacién al logro de objetivos en las siguientes categorias:

eficacia y eficiencia en las operaciones, confiabilidad en la elaboraciéon de



la informaciéon contable y cumplimiento con las leyes y regulaciones
aplicables”.®
Desde que fue publicado ha logrado gran aceptacion, por lo que se ha
convertido en un estandar de referencia en relacién a Cl, aportando un
marco tedrico para que cualquier organizaciéon pueda evaluar su SCI.
Con este nuevo enfoque del concepto, el Cl pasa a ser un proceso que
forma parte de los procesos de negocios de las empresas; es una vision
integradora.
El Cl comprende cinco componentes que pueden ser implementados en
todas las organizaciones para poder analizar si los controles que se estan
llevando a cabo son suficientes y si son los adecuados, a fin de asegurar
razonablemente que sus objetivos se logren. Estos componentes son:

e ambiente de control,

e apreciacion de riesgos,

e actividades de control (politicas y procedimientos),

e informacién y comunicacion,

e monitoreo o supervision.
Para llevar adelante el Cl las organizaciones previamente deben definir su
misidn, los objetivos globales a nivel de entidad, y objetivos consistentes a
nivel de cada actividad. La definicion de los objetivos estratégicos forma
parte de la actividad gerencial y no del Cl, por lo tanto el Informe COSO

los toma como dados.

® Extraido de Informe COSO



Los objetivos de una entidad pueden dividirse en tres categorias:

e eficacia y eficiencia en las operaciones

e informacién financiera confiable

e cumplimiento de normas y regulaciones
Cada empresa establece estrategias para alcanzar sus objetivos. Sobre
tales objetivos deberan aplicar cada uno de los componentes de Cl vy
analizar su eficacia de modo de poder evaluar el funcionamiento de su
SCI en determinado momento.
Es importante exponer una gran limitacién del SCI, que consiste en no
poder brindar seguridad absoluta en cuanto al logro de los objetivos de la
entidad. Esto se debe a que es imposible reducir los riesgos a cero debido
a que toda organizacibn se maneja en ambiente de incertidumbre,
contando con recursos limitados para llevar a cabo actividades de control.
La gestion de toda entidad trae aparejados riesgos que pueden ser
internos o externos. Estos deben ser identificados, valorados y estudiados
adecuadamente con el fin de que el control interno provea una seguridad
razonable en cuanto al logro de objetivos de la categoria para la cual fue
disenado. La Direccién debe establecer el nivel de riesgo aceptable, y
procurar la reduccién de los riesgos a través de actividades de control,

que sean monitoreadas y eventualmente redisefadas.

2.2.1 Componentes del Sistema de Control Interno

El SCI comprende cinco componentes interrelacionados: Ambiente de

Control, Apreciaciéon de Riesgos, Actividades de Control, Informacién y



Comunicacioén, Monitoreo.

nesgos

Evaluacion

/ Ambiente

Figura 1: Piramide de componentes de Control Interno.’

e Ambiente de Control

El Ambiente de Control es la gente de la organizacidon y el ambiente en el
cual trabaja. Es la base para el resto de los componentes, estableciendo
la conciencia de control de su gente. Abarca varios factores, los que
adquieren diferentes caracteristicas e importancia dependiendo de cada

empresa en particular.

Estos factores son:

I- Integridad y valores éticos: son elementos esenciales del ambiente de

control que afectan también el disefio, la administracion y el monitoreo de

los otros componentes. Las preferencias y juicios de valor reflejan la

! Imagen obtenida de articulo “El Control Interno como proceso clave para el logro de los
objetivos de la empresa” en http://www.ele-ve.com.ar/; por Lic. Mariana Leiva.




integridad de la Direccién y compromiso con los valores éticos. Todas las
personas que participan en la organizacién deben conocer el SCI, sus
normas, valores y marco teorico; todos los empleados deben estar
involucrados, principalmente la Alta Direccion, ya que es quien marca el
tono a asignar al proceso de Cl. Los altos mandos deben trasmitir a todas
las personas cOmo se espera que actiuen y que los valores éticos
adoptados no deban ser contravenidos. Lo cual puede ser logrado con
expresiones de la Direccién, mediante el ejemplo o a través de
reglamentos y politicas de personal.

Incentivos y tentaciones: el comportamiento de los individuos dentro de la

organizacion esta fuertemente influido por los incentivos y las tentaciones
que esta ultima establece. Fijar metas demasiado altas, sobre todo en el
corto plazo, puede inducir a los empleados a cometer actos deshonestos
e ilegales. Entre los incentivos mas comunes encontramos: presion para
lograr objetivos de desempefio no realistas, recompensas asociadas a
elevado desempenfo, cortes en los niveles extremos en los planes de
gratificaciones. Dentro de las tentaciones se destacan: controles
inexistentes o ineficaces (por ejemplo, escasa segregacion de funciones),
alta descentralizacién que deja aislada a la Alta Direccion, funcion de
auditoria interna débil, Alta Direccion no vigilada adecuadamente por el
Directorio, penalizaciones por comportamientos incorrectos insignificantes
0 no publicitadas.

Proveer y comunicar orientacidbn _moral: se debe dar una explicita
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orientacién respecto a lo que estd bien y lo que esta mal para la
organizacion, a efectos de alinear los objetivos de los empleados con los
de la entidad. En muchos casos se ha encontrado que la causa de
practicas cuestionables ha sido la ignorancia de “no saber” lo que se
estaba haciendo mal. Una de las formas mas eficaces de trasmitir esta
orientaciéon es a través de las actitudes que pone en practica la Alta
Direccion. Es aconsejable que exista un cédigo de conducta que cuente
con las expectativas de la organizacién en cuanto al deber y la integridad.

Il.- Compromiso con la competencia: toda tarea dentro de la organizacion

requiere conocimientos y habilidades para ser desarrollada. La Direccion
debe establecer para cada una de ellas las competencias necesarias para
el individuo que las vaya a realizar. Debe considerarse para ello la
relaciobn competencia versus costo, para no asignar individuos muy
calificados a tareas que no requieren ese grado de competencia, o
viceversa.

lll.-Directorio o Comité de Auditoria: el ambiente de control esta altamente

influido por el Directorio. Diversos factores, tales como, independencia de
la Direccién, conocimientos y experiencia de los integrantes,
involucramiento, relacionamiento con los auditores internos y externos,
entre otros, son criticos para un SCI eficaz.

El Comité de Auditoria reporta al Directorio en temas relacionados con las
auditorias, sea tanto interna como externa. Evalia el Cl desde el

punto de vistade los resultados de auditoria, verificando que las

11



actividades de control sean efectivamente llevadas a cabo por los altos
mandos. Esta integrado por uno o varios directores, y por lo general
participan del mismo el Gerente de Auditoria Interna y/o el encargado o
Socio de la Auditoria Externa.

IV.- Filosofia y estilo operativo de la Direccién: estos factores afectan la

forma en que la empresa es dirigida y el enfoque tomado hacia los riesgos.
Una entidad conservadora tomara una diferente postura frente al Cl, que
otra tomadora de riesgos. Por ejemplo, la primera tendera a utilizar
politicas, manuales e informes por escrito; mientras que la segunda
utilizara contactos cara a cara y reuniones informales, implementando
politicas innovadoras y arriesgadas.

V.- Estructura Organizacional: no existe un tipo de estructura adecuado

para todas las entidades, sino que se debe establecer cada una tomando
en cuenta las caracteristicas propias de la entidad, y la relaciéon costo
beneficio. Un aspecto muy relevante para el SCI es el establecimiento de
aéreas clave de autoridad y responsabilidad, establecer lineas de reporte
adecuadas para el flujo de informacioén dentro de la empresa.

VI.- Asignacion de autoridad y responsabilidad: se trata del grado en que

individuos y equipos son alentados a utilizar su iniciativa para tomar
decisiones y resolver problemas en el momento en que surgen. Esto
otorga mayor rapidez de respuesta y permite tomar un enfoque orientado
a la calidad. Para ello es necesario delegar autoridad, lo cual consiste en

otorgar a los niveles inferiores la posibilidad de toma de decisiones, sobre
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las actividades a las cuales estan mas cercanamente involucrados. Se
debe delegar en la medida necesaria para lograr los objetivos.

VIl.- Politicas y practicas de recursos humanos (RRHH): mediante el

establecimiento de politicas y practicas sobre este tema la empresa
demuestra a los empleados los niveles que espera de integridad,
comportamiento ético y competencia. Estas se manifiestan en las
acciones tomadas en relacibon a la contrataciéon, orientacién,
entrenamiento, evaluacion, promocion, compensacion y correcciones.
Dado que los riesgos pueden ser atribuidos a diversas fallas humanas, se
debe ser cuidadoso en la selecciéon del personal, y contratar gente con
gran capacidad profesional, integridad y valores éticos. También es
importante la correcta asignacion de responsabilidades; éstas deben estar
bien delimitadas, formando una cadena de control.

Aplicacion a PYMES: Estas pueden establecer los factores de una

diferente forma que las grandes empresas, lo cual no significa que actle
en desmedro de un SCI eficaz. El involucramiento directo del gerente y la
Alta Direccion facilitan la comunicacion en forma oral del comportamiento
ético. Las politicas y practicas de RRHH pueden no estar formalizadas,
pero si son explicitadas adecuadamente en forma oral, éstas pueden
existir y operar efectivamente.

El ICFR es coincidente en este aspecto, plantea que el contacto diario
permite no solo facilitar la comunicacion, sino que ademas permite

identificar y actuar sobre las conductas no deseadas.
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e Apreciacion de riesgos

La finalidad perseguida por el Cl es limitar los riesgos a los que estan
expuestas las organizaciones, los cuales pueden tener origen interno o
externo, y pueden ser a nivel de organizacion o a nivel de cada actividad.
No es posible eliminar totalmente los riesgos, por lo que las entidades
deben establecer cuanto riesgo es prudente aceptar y hacer lo posible por
mantener el riesgo dentro de ese nivel.

La apreciacion de riesgos consiste en identificar y analizar los riesgos que
inciden en el logro de los objetivos de una entidad y elaborar una base
que permita determinar como se van a gestionar los mismos.

La definicion de objetivos por parte de las entidades no forma parte de los
componentes del Cl; sin embargo es una tarea muy importante en el
proceso de direcciébn para poder disenar los planes a seguir. Es una
precondicién para poder realizar la apreciacién de riesgos. Teniendo sus
objetivos definidos, las entidades pueden identificar cuales son sus

factores criticos de éxito.

El analisis de riesgos incluye una estimacién del impacto en cada
situacion, la evaluacién de su probabilidad de ocurrencia y la definicién de
las acciones que deben realizarse para manejarlo de la mejor forma. No
se analiza la totalidad de riesgos, sino aquellos relevantes que puedan
afectar el logro de los objetivos. La evaluacién de los riesgos se realiza

con anterioridad a la aplicacion de actividades de control.
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Las entidades se desempefian en condiciones de incertidumbre, por lo
que deben estar preparadas para detectar y encarar el tratamiento de los
riesgos asociados con el cambio. La gestion de los cambios debe
realizarse en forma independiente, aunque el proceso de evaluacion sea
similar al del resto de los riesgos, de otra forma podrian pasar
inadvertidos. Los mecanismos para prever, identificar y administrar los
cambios deben estar orientados hacia el futuro, de forma de poder
anticipar los mas importantes. Algunos casos que plantean un potencial
impacto, por lo que merecen atencién especial son: cambios en el entorno,
redefinicibn de la politica institucional, reorganizaciones o
reestructuraciones internas, nuevos sistemas de procedimientos vy
tecnologias, ingreso de nuevos empleados, aceleracion del crecimiento,

nuevos productos, actividades o funciones.

La evaluaciéon de riesgos debe ser un proceso continuo, una actividad
basica de la organizacion. Tiene un caracter preventivo y debe incluirse

en el proceso de planificacion de la entidad.

Categorias de objetivos:

Como se mencion6 anteriormente, el establecimiento de objetivos es una
precondicién para realizar la evaluacién de riesgos. Los objetivos de una

organizacion pueden dividirse en tres categorias. Estas son:
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Obijetivos relativos a operaciones: refieren a la eficacia y eficiencia de las

operaciones, direccionan los recursos de la organizacion. Esta categoria

de objetivos es definida por la organizacién en forma auténoma.

Objetivos respecto a elaboracion de informacién contable: tienen que ver

con la preparacion y publicacion de estados contables confiables; estos
objetivos deben ser claros y coherentes con los Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados (PCGA). Los estandares de cumplimiento

vienen dados por agentes externos.

Los estados financieros deben cumplir ciertos principios, como existencia
u ocurrencia (las transacciones deben registrarse en el periodo en que
ocurrieron), integridad (debe reconocerse todos los hechos ocurridos en el

periodo), derechos y obligaciones (los activos son los derechos y los

pasivos son las obligaciones a una fecha determinada), valuacién vy
distribucién (todo se registra por el importe correcto y de acuerdo a los

principios contables correspondientes), presentacién y revelacion (refiere

a la exposicién de las partidas en los estados financieros, correcta

descripcidn, clasificacion y orden).

Los agentes externos relacionados con la empresa pueden ver influidas
sus decisiones por los informes financieros de esta ultima, por lo que es

muy importante que sean preparados y publicados de forma razonable.

Obijetivos relativos al cumplimiento de leyes y reglamentos aplicables a la

empresa: en la medida que la empresa cumpla con estos, puede afectar
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positivamente su reputacion frente a la sociedad. En caso contrario la

empresa podria llegar a ser penalizada, o incluso clausurada.

Estos objetivos también estan determinados por agentes externos, como

por ejemplo el gobierno.

Vinculado a estos objetivos y a los anteriores existe el riesgo de fraude,
es decir, la posibilidad de que actos fraudulentos deriven en efectos
materiales sobre los estados contables; por ejemplo alterando el valor de
las acciones. En Estados Unidos en el afio 2002 se promulgo la a Ley
Sarbanes-Oxley, cuyo fin es controlar a las empresas que cotizan en
bolsa de valores, con el propésito de evitar fraudes y riesgos de

bancarrota, protegiendo a los inversores.

Un buen SCI no asegura el éxito a las organizaciones, pero si les permite
saber con seguridad razonable cuando sus objetivos corren peligro de no

ser alcanzados.

Pueden identificarse diversos riesgos en relacion a cada objetivo, ya sea
este Ultimo implicito o explicito. Los riesgos se componen por la
probabilidad de ocurrencia de ciertos eventos y el impacto que genere,

condicionando el cumplimiento de los objetivos.

En el afno 2004, la Comisién Treadway emitid6 otro informe, el ERM
(Enterprise Risk Management). Este informe incluye una nueva categoria

de objetivos a determinar, consistente en los objetivos estratégicos de la
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entidad, aqui los objetivos estratégicos se integran a la definicién de CI.

Aplicaciéon en PYMES: los conceptos basicos de la apreciacion de riesgos

deben estar presentes en este tipo de empresas, aunque probablemente
sea de un modo menos formal que en las grandes organizaciones. Los
gerentes deben estar alerta y aprovechar su relacibn mas cercana con
todos los agentes con los que la empresa se relaciona (clientes,
proveedores, banco, empleados, entre otros), para poder identificar
riesgos. Estos gerentes ademas presentan un gran involucramiento con la
organizacién, lo que hace que el componente que estamos analizando
probablemente resulte mas eficaz. En los casos de las PYMES uruguayas
en las que la estructura no permite tener uno o varios gerentes, este

puesto es ejercido por el propietario.

e Actividades de Control

Las actividades de control son politicas y procedimientos, destinados a
verificar que las directivas dadas por la Direccion en materia de riesgos
estan siendo cumplidas.

En base a las categorias de los objetivos de la entidad, pueden
distinguirse tres tipos de actividades: de operaciones, de elaboracién de
informacion contable y de cumplimiento.

En determinadas ocasiones una actividad de control puede favorecer la
consecucién de objetivos de otra categoria a la que pertenece.

Tipos de actividades de control: existen diferentes tipos de actividades de
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control, las cuales pueden clasificarse en: controles preventivos,
detectivos, manuales, computarizados y gerenciales. Entre los tipos mas
comunes encontramos:
- Revisiones a nivel superior: Consisten en comparaciones del
desempefo actual contra presupuestos, previsiones y resultados
anteriores. Las decisiones gerenciales tomadas en base a estos

analisis corresponden a actividades de control.

- Direccidn directa funcional o por actividad: Este tipo de control
consiste en la evaluacién del desempefio que cada gerente realiza

de su sector.

- Procesamiento de informacion: Son los controles realizados para
constatar la exactitud, la integridad y la autorizacién de las

transacciones.

- Controles fisicos: Se debe tomar medidas para preservar la
integridad de los bienes tangibles de la entidad. Periédicamente
deben ser recontados y los resultados contrastados con los

registros de control.

- Indicadores de desempefio: Consisten en realizar comparaciones
de datos entre si, junto a los analisis de las relaciones y los efectos

conseguidos por las acciones correctivas.

- Segregaciéon de funciones: Las funciones para desarrollar una
tarea son divididas entre distintas personas, para asi reducir el
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riesgo de errores y desalentar la practica de acciones incorrectas.
No deberian ser desarrolladas por la misma persona las tareas de

ejecucion, autorizacién y control.

Las actividades de control estan constituidas por dos elementos: politicas
y procedimientos. La politica establece qué se debe hacer, mientras que
los procedimientos indican la forma de como ejecutarla. Los resultados de
los procedimientos deben ser evaluados tomando, en caso de ser
necesarias, las acciones correctivas pertinentes.

En ambientes de control con tecnologia incorporada se agregan las
actividades de control que se realizan sobre los sistemas, los controles
generales y los controles de aplicaciones.

Aplicacion a PYMES: Las actividades de control en las pequenas

empresas son menos formales (no necesariamente se documentan), que
en las grandes entidades, no obstante, no implica que sean menos
eficaces. Las caracteristicas de las pequenas empresas determinan que
ciertos controles altamente eficaces en grandes empresas, no sean
pertinentes en ellas. Por ejemplo, en las grandes empresas es frecuente
utilizar la segregacion de funciones como forma de ejercer control por
contraposicién de intereses, pero en las pequefias empresas este control
no es aplicable dado su reducido numero de personal. Como veremos
mas adelante, segun nuestro relevamiento, el contacto directo del
propietario en estas ultimas, permite en cierto modo suplir los problemas

causados por la falta de segregacion de funciones.
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¢ Informaciéon y Comunicacion

La informacién relevante debe ser identificada, capturada y comunicada
para que los miembros de la organizacién puedan cumplir con sus
responsabilidades. La informacién debe ser oportuna y tener el contenido
apropiado. Esta debe ser actualizada, exacta y accesible para las partes
que la necesitan. La informacion puede ser de origen interno a la entidad
0 puede provenir de fuentes externas.

La informacion es procesada dentro de los “Sistemas