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RESUMEN

El presente trabajo se prepard para concluir con el programa académico de la
Especializacion en Contabilidad Superior y Auditoria, cursada en la Escuela de
Graduados de la Facultad de Ciencias Economicas — Universidad Nacional de Cérdoba
-, bajo la tutoria del MBA Fernando Scarmagnan, el objeto es determinar cuales son
los aspectos dentro de una Pyme Familiar que deben analizarse para aplicar el Modelo
Integrado de Informacién sobre Control Interno.

El proceso de analisis se efectla en tres etapas, la primera consiste en estudiar
el contexto de la contabilidad de gestion en Pymes Familiares. Definiendo,
caracterizando y determinando que aspectos tener en cuenta para implementar Control
de Gestion en empresas de este tipo. En segundo lugar, se estudian modelos de
sistemas de control utilizados a nivel internacional para analizar sistemas de control
interno. Los modelos elegidos son: COSO, CoCo, ACC y Modelo integrado de
informacién sobre control interno. Finalmente, como Ultima etapa se hace un estudio
de la experiencia préactica en la organizacion elegida para desarrollando una propuesta
que sistematiza el analisis de aspectos relacionados con el control interno, para poder
introducir mejoras y evaluar su evolucion.

Palabras claves: modelos de control interno, debilidades, deficiencias, empresas
familiares.

ABSTRACS

The present work has been prepared to conclude with the academic program of
the Specialization in Superior Accounting and Auditing, studied in the Graduate
School of the Faculty of Economic Sciences - National University of Cordoba -, under
the tutorship of the MBA Fernando Scarmagnan, the object is determine what are the
aspects within a family SME that must be analyzed to apply the Integrated Model of
Information on Internal Control.

The analysis process is carried out in three stages: the first is to study the
context of management accounting in Family SMEs. Defining, characterizing and
determining what aspects to take into account to implement Management Control in
companies of this type. Second one; different models used internationally to analyze
internal control systems have been studied and the chosen are: COSO, CoCo, ACC
and the Integrated Model of Information on Internal Control. Finally, as a last stage, a
study of the practical experience in the chosen organization is made to develop a
proposal that systematizes the analysis of aspects related to internal control, in order
to introduce improvements and evaluate their evolution.

Keyswords: Internal control models, weaknesses, deficiencies, family businesses.
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En la actualidad las empresas deben enfrentarse a condiciones de competencia creciente,
tecnologias nuevas, cambios a nivel de entorno y cambios sociales, los que conllevan a nuevos
desafios para el empresario; sobre todo en la forma en la que gestionan la empresa, y con ellos
nuevos paradigmas de gestion. Estos nuevos paradigmas, surgen, no solo por los cambios
tecnoldgicos, sino también por los constantes cambios que afectan al proceso de negocio v el
entorno. En consecuencia, las predicciones empresariales pueden quedar obsoletas en menos de
veinticuatro horas, por lo que la planificacion y el control deben tomar un papel relevante en la
empresa (Jaramillo Salgado, 2015).

El presente trabajo toma como objeto de estudio una PyMe familiar de rubro comercial.
Por su tamaro, las PyMes familiares son mas susceptibles a sufrir el entorno cambiante y
dinamico en el cual estan inmersas. Al mismo tiempo no pueden dejar de lado los problemas y
conflictos del dia a dia, en definitiva, se vuelven mas vulnerables que las empresas no
familiares, al implementar un modelo de gestion adecuado (Buelvas-Meza & Mejia-Alfaro,
2014).

Sin embargo, las empresas familiares se han formado y sostenido en el tiempo maés por
hacer y en base a la experiencia, que por aplicar planes de negocios estudiados y disefio
organizacional. Sus sistemas de control interno no responden a las necesidades organizacionales
de forma oportuna; concientizar de su existencia y readecuarlo es una necesidad sentida en el
proceso de mejoramiento de cualquier entidad (Montilla Galvis y otros, 2007).

Generalmente, este tipo de organizacion centra sus controles en los sistemas
econdmicos-financieros, muchas veces porgque desconocen que independientemente del tipo y/o
tamafo, todas pueden beneficiarse con la utilizacion complementaria de la contabilidad de
gestion. Aplicar contabilidad de gestion ayudara a obtener informacidn relevante para la
planeacién y el control de las operaciones (Buelvas- Meza & Mejia-Alfaro, 2014).

En todas las organizaciones existen puntos de referencia claros, normas, autoridades,
comportamientos esperados donde se insertan individuos con intereses particulares. Dentro de
este marco el individuo y la organizacion estan en constante interaccion y, dado el continuo

intercambio, deben existir un minimo de reglas que permitan optimizar la operatoria

Pamela Noemi Lopez
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organizacional, este minimo de normas se conoce como Sistema de Control Interno (Viloria,
2004).

La existencia de una apropiada documentacion de disefio de controles en una
organizacion demostrard su capacidad para identificar riesgos, comunicar éstos a sus
responsables de las funciones respectivas y, en consecuencia, realizar un seguimiento efectivo
(Durand Baquerizo, 2004).

En tal sentido, las medidas correctivas consecuencia de los controles desarrollados,
permitiran solucionar de forma oportuna eventos que se presenten. Ademas, contribuiran a
garantizar el cumplimiento de las actividades realizadas en la empresa y le dara fortaleza para
desarrollar su objeto social (Montilla Galvis y otros, 2007).

Para ello es necesario sentar bases; a nivel mundial existen distintos modelos que
proporcionan un marco de accion para comprender el control de las organizaciones y facilitar
la toma de decisiones. Los modelos de control interno “son instrumentos para garantizar la
gestion administrativa de las organizaciones, el logro de la misidn y objetivos institucionales.
Utilizan criterios de eficiencia, eficacia y concordancia con las normas y politicas
institucionales y legales (Galvis y otros, 2007). Ademas, se basan en la estructura burocratica,
la centralizacion, estandarizacion y la especializacion del trabajo, como medios para el logro de
equilibrios estables (Bohorquez, 2011).

Estos modelos pueden utilizarse sin importar el tamafio de la organizacién, no es un
factor limitante, mas bien, favorece el autocontrol y autogestion en toda la organizacion (Mejia
Quijano, 2005).

Por consiguiente, se listan algunos que serviran de soporte para definir el camino a
seguir en el proceso de internalizacion de sistema de control interno en la PyMe familiar del
rubro comercial:

1. Modelo norteamericano COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Comission (1992): incluye la identificacidn de riesgos internos y externos
o0 los riesgos asociados al cambio, en él la planificacion es un elemento que es
preciso desarrollar si se desea un control eficaz; la supervision es un elemento
importante. Se apoya en las teorias de auditoria, partiendo de las premisas

establecidas en la Teoria General de Sistemas y en la Teoria de la Contingencia

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica
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(Galvis y otros, 2007).

2. Modelo canadiense CoCo (Criteria of Control Board): ayuda a las organizaciones a
perfeccionar los procesos de toma de decisiones a través de una mejor comprension
del control, el riesgo y la direccion. Ademas de apoyarse en la Teoria General de
Sistemas y en la Teoria de la Contingencia. Le da una visién mas humanista a la
organizacion; reconoce la importancia y existencia de los factores psicologicos y
sociales que pueden afectar el comportamiento de los individuos dentro de la
organizacion (Galvis y otros, 2007).

3. Modelo australiano ACC (Australian Control Criterian) adopta un criterio similar al
CoCo en la definicion de objetivos, le da importancia a los grupos de trabajadores y
otros grupos de interés asumen un nivel apropiado de compromiso en el logro de
propdsitos y los objetivos de la organizacion. Resalta el autocontrol y la confianza
mutua que potencian la identificacion de objetivos, hace énfasis en conocimientos y
habilidades requeridas para cumplir con las tareas encomendadas, se apoya en la
utilizacion de medios tecnoldgicos y procesos de calidad (Montilla Galvis y otros,
2007).

En conjuncién con los modelos descriptos anteriormente, existe otro modelo muy
particular, el mismo se basa en categorizar las debilidades del sistema de control interno,
determinados tipos, areas de concentracion y riesgos que originan en la organizacion.

4. Modelo integrado de informacion sobre control interno: su metodologia inicia con
la evaluacion de los controles existentes, para luego determinar el grado de
fiabilidad; a posteriori, evalUa si existen deficiencias de control; finalmente informa
si las deficiencias observadas afectan los estados financieros, y en tal caso, si estas
pueden considerarse materiales o significativas (Durand Baquerizo, 2004).

Por lo anterior, se analizara el sistema de control interno de una Pyme familiar para
determinar si sus caracteristicas pueden adaptarse a la aplicacién de un modelo integrado de
informacion sobre control interno. Haciendo énfasis en la necesidad de readecuar los sistemas
de controles preexistentes, mejorar el uso de herramientas para la toma de decisiones y dar
respuesta a los cambios del entorno. Iniciar este camino serd el puntapié para desarrollar

procedimientos de comprobacion de informacion mas eficientes en la PyMe familiar elegida,

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica
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definiendo un modelo completo de revision e informacion sobre el control interno de acuerdo
a las caracteristicas propias del ente.

El objetivo de este trabajo fue determinar qué aspectos deben analizarse en una Pyme
familiar de rubro comercial para la incorporacion de un modelo integrado de informacion del
control interno que mejore el escenario actual.

METODOLOGIA

Se tuvo en consideracion para la seleccién de documentos, la pertinencia con el tema,
la identificacién y correlacion entre hechos para lograr una secuencia légica, permitiendo
mostrar cuan necesario es internalizar un sistema de control interno en una organizacion de los

tiempos que corren. El trabajo se llevé a cabo de acuerdo a los siguientes ejes tematicos y
autores:

1) Estudio exploratorio bibliogréafico sobre el contexto de la contabilidad de
gestion en PyMes familiares.

Se caracteriz6 la situacion de dichas empresas en el entorno cambiante en el que actan
con la siguiente base bibliografica:

- Buelvas-Meza y Mejia Alfaro. (2014).

- Jaramillo Salgado. (2015).

2) Estudio exploratorio bibliografico sobre modelos de sistemas de control
interno aplicados a nivel internacional para evaluar sistemas de controles

internos.

Se tuvieron especialmente en cuenta el anlisis realizado por diversos autores:

Bohérquez, L.E. (2011).

- Durand Baquerizo (2004).
- Elizalde-Marin (2018).

- Mejia Quijano (2005).

- Montilla Galvis y otros (2007).

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica
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3) Estudio exploratorio de la experiencia practica para la incorporacion del MODELO
INTEGRADO DE INFORMACION SOBRE CONTROL INTERNO en una PyMe

familiar de rubro comercial.

Este estudio se realizara en base a los siguientes autores:
- Bohorquez (2011).
- Durand Baquerizo (2004).
- Mejia Quijano (2005).

- Viloria (2005).

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica
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RESULTADOS Y DISCUSION

1) Estudio exploratorio bibliografico sobre el contexto de la
contabilidad de gestion en PyMes familiares.

Pequeinas y Medianas Empresas Familiares.

Las empresas familiares son organizaciones privadas de negocios, su principal
caracteristica es que la tenencia de la propiedad cae en manos de una familia. EI nacimiento de
una empresa familiar, emerge en base a las necesidades de la propia familia que funda la
organizacion, la cual necesita crecer y desarrollarse. El logro de este objetivo cae en cabeza del
jefe de familia o en su defecto de otro lider de esta (Jaramillo Salgado, 2015).

En algunas empresas pequefias el resto de la familia suele formar parte de la mano de
obra, lo cual puede variar a medida que la empresa y/o la familia crecen. Esta caracteristica no
es menor ya que, los lazos consanguineos, valores sociales y éticos compartidos y de afinidad
hacen que se les realice un andlisis diferente respecto de las demas empresas privadas (Jaramillo
Salgado, 2015). En conjuncion con la definicion anterior, el art. 2 de la Ley 24.267 Pequefias y
Medianas Empresas encomienda a la autoridad de aplicacion definir las caracteristicas de las
empresas que seran consideradas micro, pequefias y medianas empresas en Argentina, por lo
cual el Poder Ejecutivo ha definido ciertos parametros para encuadrar las empresas, y las

organizaciones familiares no quedan exentas.

Caracterizando a la PyMe familiar

La mayor parte de las PyMe centra su atencion en los sistemas financieros contables
como medida de control, el cual brinda informacion histérica de los hechos econdmicos que
afectaron y modificaron su estructura financiera (Buelvas-Meza, C. y Mejia Alfaro, G. 2014).

Las empresas familiares tienen una esencia particular, ya que la menor parte de ellas
tienen formalizada su planificacion y control. Como resultado muchas de ellas no tienen claro
cuél es la misién y/u objetivos que pretenden alcanzar (Jaramillo Salgado, 2015).

Por otro lado, dichos entes han quedaron inmersos en un mundo globalizado, de
estructuras organizativas cada vez mas complejas, donde la permanente innovacion tecnologica

rebasa toda capacidad de asimilacion. Los niveles de satisfaccion de los clientes son cada vez

Pamela Noemi Lépez
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mas exigentes y ciclos de vida de productos méas cortos; lo cual obliga a crear ventajas
competitivas para mantenerse en pie (Buelvas-Meza, C. y Mejia Alfaro, G. 2014).

Buelvas-Meza, C. y Mejia Alfaro, G. (2014). Exponen lo escrito por Chacon, G. (2007).
Las organizaciones necesitan de una vision sistémica para alcanzar ventajas competitivas.
Deben mirarse a si mismas en interaccion constante dentro del mercado globalizado, necesitan
optimizar sus estructuras de costos y lograr economia de integracién reemplazando el lugar de
las economias de escala.

A lo que Chacoén, G. (2007) desglosa.

Deberian contar con un sistema de informacion contable integral, configurado por una
contabilidad de costos y una financiera. Ambas deberan alimentar a los sistemas de control de
gestion y, en consecuencia, permitirle obtener a sus diferentes usuarios internos de informacion
oportuna, pertinente y comparable. Con ello, estas podrian convertir las estrategias disefiadas
en resultados empresariales haciéndole mejor frente a actual y complejo contexto en donde
estan insertas.

Jaramillo Salgado (2015) identifica fortalezas, debilidades y conflictos que pueden estar
presentes en empresas familiares, algunas de ellas:

Fortalezas:

- Disponibilidad de recursos financieros y de gerencia.

- Lealtad de los empleados.

- Unidad de ejecutivos y accionistas (0 duefios de capital): como miembros de una familia,
ellos identifican sus propios intereses con los de la empresa. Tienden a proyectar sus
decisiones con una perspectiva a largo plazo.

- Orgullo e identificacion de la familia con la empresa.

- Continuidad y profundidad en la cultura organizacional y el sentido de sus prop6sitos como
corporacion.

Debilidades:

Prosigue Jaramillo Salgado (2015).

- Conflicto de intereses: en organizaciones pequefias, el poder del propietario y/o direccion
lo tiene la familia. Muchas veces orientado a alcanzar sus propios objetivos y aspiraciones,

aun cuando estas difieran con los objetivos de la empresa.

Pamela Noemi Lépez
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- Pobre administracion de utilidades, debilidad comun entre empresas sin importar su
tamafio. Lo cual puede derivar a sistemas de control financieros y de costos deficientes
carentes para administrar utilidades. También a procedimientos contables débiles y/o poco
interés de la gerencia para accionar cuando los procedimientos contables indican que los
proyectos estan incumpliendo con los objetivos.

- Nepotismo excesivo: puede que, ante oportunidad de ascensos dentro de la organizacion,
tenga mayor ponderacion el vinculo familiar del sujeto, respecto su capacidad profesional
y/o merito (Jaramillo Salgado, 1994).

Conflictos
En virtud del tipo de organizacion se pueden identificar algunos conflictos frecuentes.

- Conflictos de estructuras directivas: es habitual que las vacantes de cargos directivos sean
ocupadas por familiares. Lo cual impacta de modo directo sobre la estructura, mas aun si
la misma estd compuesta por otros directivos ajenos a la familia, porque ellos pierden
capacidad de decision. Es decir, las decisiones las toma la familia sin cuidado de que se
cuente 0 no con las capacidades y/o aptitudes para hacerlo.

Otra consecuencia directamente relacionada es la marcada preferencia familiar para
aquellos puestos de informacién y control. En un escenario ideal deberia primar la
capacidad técnica respecto de los lazos consanguineos y/o politicos.

Finalmente, se hace mencion de otro inconveniente. Existen empresas donde no se respeta
la formalidad y la autoridad de la estructura organizacional dando lugar al ascenso
intempestivo de miembros de la familia.

- Conflictos de iniciativa: puede aplicarse a dos ejes. En primer lugar, con la diversificacion
comercial y especializacion para no apartarse del producto/servicio principal. En segundo
lugar, a la falta de oportunidad de permitir mejoras. Las cuales pueden ser: administrativas,
comerciales y financieras con el objetivo de mejorar el manejo de los costos, precios, la
distribucién, insercion en nuevos mercados. U otras actividades del plano técnico,
relacionadas con aumentar la eficiencia en la produccion.

- Conflictos de estructura organizacion y de sucesion: es frecuente que las evaluaciones de
desempefios de familiares y empleados se basen en criterios distintos. También las

remuneraciones suelen ser no equitativas.

Pamela Noemi Lépez
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El planeamiento de la sucesion de la empresa, no se trata como un interrogante obligatorio
a resolver, mas aln cuando se esta acostumbrado a un lider. Las complicaciones aparecen
el dia en que el lider enferma o muere, ya que la empresa se puede tornar vulnerable,
perdiendo solo la familia.

Las fortalezas desarrolladas deben ser aprovechadas para cambiar la dptica y creer que
si es posible la implementacion de un sistema de control de gestion en las empresas familiares.
Apuntando a la existencia de un control de tipo flexible y ex-ante, considerando las debilidades
y conflictos identificados. No se debe olvidar como pueden repercutir en el crecimiento
organizacional, ya que la premisa toma como eje el rol de la administracion familiar en PyMes
(Jaramillo Salgado, 2015)

Implementacion de control de gestion en empresas familiares

La tendencia global, los cambios tecnoldgicos y constantes innovaciones de mercado,
obligan a que las empresas muten para adaptarse al cambio. Por lo cual deben modificar sus
procesos, productos, estructuras y forma de competir (Buelvas-Meza, C. y Mejia Alfaro, 2014).

El control de gestion sienta bases en la realizacion e implementacion de diferentes
acciones para verificar como se une la estrategia de la empresa y las actividades por ella
desarrolladas. Para ello usa como herramientas evaluaciones de desempefio de las personas,
control presupuestario o de indice de cumplimiento, entre otros. El sistema de control debe
suministrar informacion relevante que permita elaborar la estrategia — planificacion estratégica-
y como desglosarla a posteriori para disefiar las estructuras y procedimientos (Jaramillo
Salgado, 2015).

El objeto del sistema de control de gestion (SCG) es tener un control de su gestion y
mantenerse e incursionar en los mercados de forma competitiva en un entorno cambiante y
dinamico (Buelvas-Meza, C. y Mejia Alfaro, 2014).

Define Jaramillo Salgado (2015). El sistema de control de gestion se entiende como el
proceso por el cual se ponen en practica mecanismos formales e informales para influir en el
comportamiento de los sujetos de una organizacion con la finalidad de cumplir los objetivos de
la empresa y la direccion empresarial.

En resumen, de acuerdo con lo remitido anteriormente se puede concluir que, el

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica
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concepto de PyMe familiar en Argentina es un término compuesto en el que se conjugan dos
aspectos. Por un lado, PyMe deriva del encuadramiento provisto por la Ley 24.267 Pequefias y
Medianas Empresas. Y, en segundo lugar, pero sin restarle importancia, es familiar ya que es
una empresa privada en donde la propiedad y la mayor toma de decisiones la realiza una familia.

En empresas de este tamafio, se deben considerar caracteristicas de la cultura
organizacional y las derivadas de los lazos familiares o de cercania que influyen en la misma.
Lo identificado debe contemplarse como un factor de suma relevancia al momento de analizar
las caracteristicas propias de la organizacién para evitar o apaciguar resistencia.

Cabe mencionar también, que las Pymes por su constitucion son mas vulnerables a los
cambios del entorno. Por esta causa, se torna imprescindible contar con un conjunto de
herramientas conformando un sistema de control de gestion que promuevan la accion conjunta
de los integrantes de la empresa, sean familiares o no; en basqueda de la consecucion de los

objetivos de la empresa y en forma conjunta con la direccion de la misma.
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2) Estudio exploratorio bibliografico sobre modelos de sistemas de
control interno aplicados a nivel internacional para evaluar
sistemas de controles internos.

Control interno

La premisa que sustenta el control se basa en la busqueda de consistencia y
predecibilidad del comportamiento de los individuos parte de una organizacion con el objeto
de garantizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales (Bohorquez, 2011).

En vista de ello, el control interno (Cl), se entiende hoy en dia como una fuerte
necesidad en el proceso de mejoramiento continuo en todo tipo de entes. Es un medio para
garantizar el cumplimiento de las distintas actividades internas de la organizacion y la fortalece
para el desarrollo de su objeto social. Se crea como un elemento esencial en el proceso
administrativo y enlaza todas las partes del sistema para que se cumplan con satisfaccion los
objetivos definidos para un periodo determinado de tiempo. (Montilla Galvis y otros, 2007).

Para poder opinar sobre el control interno a efectuarse, los gestores deberan documentar
detalladamente todo el modelo incluyendo su proceso de evaluacion. Si existe una apropiada
documentacion, existira entonces capacidad en la organizacion para evaluar riesgos, comunicar
éstos a sus responsables y realizarle el seguimiento efectivo. La inexistencia de documentacion
se traduce como una ineficiencia del control interno sobre reporte financiero. Por tanto, debera
ser evaluada para calificar de qué tipo de deficiencia se trata, ademas tal inexistencia podra
significar en el auditor una limitacion en el alcance (Durand Baquerizo, 2004).

Una correcta aplicacion permite demostrar que la organizacion tiene establecidos
mecanismos de CI, que son consistentes y estan probados. De tal manera, se asegura
razonablemente la fiabilidad de la informacion econdmico financiero y el buen gobierno de la
compaiiia. Para lograr todo ello, se requerira de un gran esfuerzo, pero debe ser visto como una
oportunidad para mejorar los sistemas de control, el funcionamiento de los érganos de gobierno
y la informacion a transmitir al mercado. Por tanto, el plan radica en ir més alla, y gestionar un
adecuado control interno que satisfaga si las exigencias de los organismos reguladores,
ampliando su perspectiva de alcance (Durand Baquerizo, 2004).

El proceso de evaluacion lo deben efectuar sujetos o areas administrativas

independientes que no intervienen en la gestion de la operativa del ente para generar
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independencia (Montilla Galvis y otros, 2007). Debe realizarse en toda la organizacion con el
debido acompafiamiento de la alta direccion. Apoyo de recursos fisicos y de orientacion para el
periodo de tiempo en el que se lleve a cabo (Mejia Quijano, 2005). El responsable principal de
la evaluacion del sistema de control interno (SCI) es la direccion de la organizacion. Tiene la
funcionalidad de darle aprobacion a la metodologia para su realizacion y darle soporte para que
sea ejecutada en todos los niveles organizacionales (Mejia Quijano, 2005).

Por su lado, el jefe 0 maximo superior cumple un papel de suma importancia, ligado a
la administracion y direccion de problemas vinculados a aspectos financieros, comerciales,
operativos y contables. Para ello, requiere que el control interno se impregne en dichos aspectos
(Montilla Galvis y otros, 2007).

Consecuentemente, cada responsable debe garantizar con su labor que todas las
actividades bajo su responsabilidad se cumplan de acuerdo a lo planificado, debe apoyar y
asesorar a las personas que tiene a cargo y hacerles un seguimiento continuo. De esta manera,
con un seguimiento mas cercano, podra tomar medidas correctivas que permitiran solucionar
de forma oportuna situaciones inhabituales de los procesos a su cargo (Montilla Galvis y otros,
2007).

La autoevaluacion del SCI requiere la participacion de los empleados de todos los
niveles y areas. Se debe comprometer a los empleados con la recoleccion de informacidn para
determinar un juicio sobre el estado del sistema, responder encuestas, participar en talleres y en
la ejecucion de planes de mejoramientos que se propongan. También permitirles proponer
planes para contribuir al mejoramiento del mismo para la consecucion del objetivo del sistema
de control y en consecuencia de la organizacion. De este modo se genera mas responsabilidad

en los empleados (Mejia Quijano, 2005).

Control interno, una tematica global

Los modelos de control interno ‘“son instrumentos para garantizar la gestion
administrativa de las organizaciones, el logro de la mision y objetivos institucionales, con
criterios de eficiencia, eficacia y concordancia con las normas y politicas institucionales y
legales (Montilla Galvis, 2007 citando a Galvis y otros, 2005).

En los ultimos afios, el control interno ha tomado tal importancia a nivel mundial que
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se han desarrollado diferentes modelos. Estos proporcionan un marco de accion para
comprender el control organizaciones y apoyar la toma de decisiones (Bohorquez, 2011).

Cada modelo de control interno tiene la necesidad de establecer contratos, rutinas,
cddigos, acuerdos, etc., con la finalidad de encontrar equilibrio en la organizacién. Debe
alinearse la accion de cada individuo con la accién colectiva, haciendo uso de herramientas de
incentivo y de coaccion. Sirva de ejemplo: salarios, reconocimientos, bonificaciones, entre
otros o sanciones, descuentos, llamados de atencion, etc. Ambos con la finalidad de que los
empleados actlen de acuerdo a lo esperado (Bohoérquez, 2011).

A continuacidn, se resumen los modelos estudiados (Ver tabla 1). A posteriori, se listan
caracteristicas que distintos autores destacan de cada modelo, para su aplicacion orientada al
andlisis de un SCI.

Tabla 2

Modelos de control interno

Modelo Pais Origen

COSO: Commitee of Sponsoring Organizations of the _
o EstadosUnidos

Treadway Commission

CoCo: Criteria of Control Board Canada

ACC: Australian Control Criteria Australia

Modelo integrado de informacion sobre Control Interno

Nota: Adaptado de “Sistemas de control estratégico y organizacional. Criticas y desafios”, de Bohorquez, L.E.
2011. Revista Ciencias Estratégicas, 19, p.315.

En primer lugar, Montilla Galvis (2007), define.

Modelonorteamericano, COSO

Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commision (1992). Es uno de
los modelos internacionales de control integral. Disefiado para apoyar a la direccién en un mejor
control de la organizacion. Se basa en un estandar como fundamento para evaluar el Cl e
identificar las mejores practicas aplicables. Incluye la identificacion de riesgos internos y
externos o los asociados al cambio, para una planificacion eficaz, la supervision es un elemento
de suma importancia también.

Cuenta con cinco componentes (Ver figura 1) relacionados entre si, que derivan del
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estilo de direccion de la organizacion y son parte del proceso de gestion, a listarse: el entorno
de control, la evaluacion de riesgo, el sistema de informacidn, las actividades de control y la
supervision del sistema de control (Viloria, 2005).

Figura 1

Modelo COSO: Montilla Galvis, M., (2007). Analisis de la fundamentacién del modelo estandar de control
interno, MECI 1000:2005. Recuperado http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=21210403

La interaccion de estos componentes con el ambiente de control, permite el desarrollo
y mejoramiento continuo del sistema (Montilla Galvis y otros, 2007)

Otra mencion especial requiere, el Sistema de Administracion del Riesgo ya que forma
parte del modelo COSO, destacando el Sistema o Administracion del Riesgo Empresarial ARM
(ERM). Consta de un proceso estructurado, consistente y continuo, a implementarse en toda la
organizacion, donde se identifica, evalla, mide y reporta amenazas y oportunidades que afectan
directamente el logro de los objetivos organizacionales (Montilla Galvis y otros, 2007)

Montilla Galvis (2007), hace mencion de los siguientes beneficios.

- Aumenta la posibilidad de alcanzar los objetivos.

- Menor posibilidad de crisis y problemas no previstos.

- Incremento del conocimiento, lo cual permite disminuir los riesgos y sus implicancias.
- Los riesgos propios del negocio se pueden identificar.

- Prevalecen los modos correctos de actuar dentro de la organizacion.

Otros aspectos a tener en cuenta, mencionados por el autor Montilla Galvis (2007).
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- Atrticulacion y organizacion de los objetivos organizacionales.
- Las amenazas potenciales se identifican.
- Establecimiento de un apropiado ambiente de control interno, incluyendo marco de gestion

de riesgos, seleccion e implementacion de respuestas a ellos.

Modelo canadiense, CoCo

Criteria of Control Board. Da soporte a las organizaciones para el proceso de toma de
decisiones por medio de una mejor comprension del control, el riesgo y la direccion. Se funda
en las teorias del comportamiento igual que el modelo desarrollado anteriormente. Parte de las
premisas expuestas por la Teoria General de Sistemas y de la Contingencia, tiene una visién
mas humanista de la organizacion. Reconoce otros elementos como los psicologicos y sociales
que influyen en el comportamiento humano, abandonando los presupuestos de Taylor y Fayol
(Montilla Galvis y otros, 2007)

En comparacion con COSO, sus objetivos de informacion y control son mas abarcativos,
plantea que los miembros de la organizacion deben adjudicarse de normas y politicas dadas.

Sostiene que la planificacion le proporciona al ente un sentido de direccion (Ver figura 2).

Figura 2

Supér¥ision
y aprendizaje

Modelo CoCo : Montilla Galvis, M., (2007). Analisis de la fundamentacién del modelo estandar de
control interno, MECI 1000:2005. Recuperado http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=2121040

CoCo apunta a facilitar la comprensién del Cl y mejorarlo para su aplicacién. Toda
accion u omision dentro de la organizacion debe responder a un propésito. Las personas deben

estar comprometidas con el propdsito y contar con las capacidades necesarias para llevar a cabo
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las acciones necesarias. El proceso de aprendizaje debe responder a un mejoramiento continuo
supervisado (Montilla Galvis y otros, 2007)

Elizalde-Marin (2018 citando a Estupifian 2016).

La estructura para el control interno, se agrupa en cuatro categorias, que en su conjunto
apoyan al personal en el logro de sus objetivos organizacionales.

- Efectividad y eficiencia de las operaciones: se incluyen los objetivos relacionados con
metas referidas a: servicios al cliente, eficiente uso de recursos y su proteccion contra el
mal uso o uso indebido, cumplimiento de las obligaciones sociales.

- Confiabilidad de los reportes internos y externos: apunta a la proteccion de datos y
adecuado mantenimiento de registros contables.

- Cumplimiento de leyes, disposiciones y politicas internas: que puedan afectar
negativamente el éxito de la organizacion.

- Evaluacion de riesgos: expone el riesgo al que esta sujeto la empresa a nivel financiero y
de calidad del negocio en todas las actividades afectadas al cumplimiento de objetivos.

Por su parte Rivas (2005 citado por Elizalde-Marin, 2018), toma en consideracion que
para “la aplicacion de este modelo se hace necesario incursionar de manera detallada en los
criterios seguidos en la ponderacion de la importancia de las diversas operaciones que realiza

la organizacion y en la eficacia de los controles”.

Modelo australiano, ACC

Australian Control Criteria

Posee una posicion cercana al CoCo en lo que respecta a definicion de objetivos de CI.
Le da importancia al compromiso de los trabajadores y otros grupos respecto del logro de los
objetivos y propdsitos organizacionales (Montilla Galvis y otros, 2007)

En efecto, Montilla Galvis (2007) describe. Este modelo, resalta el autocontrol y la
confianza mutua como elementos que potencian el sentido de pertenencia con los objetivos.
Pone énfasis en adquirir conocimientos y habilidades para el cumplimiento de las funciones
asignadas, en apoyo de medios tecnoldgicos y procesos de calidad. Su desarrollo esta influido

por la auditoria interna (Ver figura 3).
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Grupos de

interes

Modelo ACC: Montilla Galvis, M., (2007). Anélisis de la fundamentacion del modelo estandar de
control interno, MECI 1000:2005. Recuperado http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=2121040

En interpretacion de la figura 3, las organizaciones estan compuestas por grupos de
interés y cada uno cumple un papel dentro de ella. Se parte de requerimientos operativos, su
alcance se vera alcanzado siguiendo principios de conducta que optimicen resultados y se
supervisen en forma continua (Montilla Galvis y otros, 2007)

Todas estas aseveraciones, indican que el SCI es un instrumento que asegura la gestion
administrativa en las organizaciones. Procura lograr de la mision y cumplir con los objetivos
institucionales de modo eficiente y eficaz, en consideracion de las normas y las politicas
institucionales y legales (Montilla Galvis y otros, 2007)

Por ultimo, modelo ACC también incluye el Sistema de Administracion de Riesgos. Al
cual lo identifica como un proceso interactivo que se compone por una serie de pasos que, si se
respetan y ejecutan en secuencia, permiten la mejora continua de la toma de decisiones. El cual
se implementa de forma tal que posibilite a las organizaciones evitar pérdidas y maximizar

oportunidades (Montilla Galvis y otros, 2007)

Modelo integrado de informacion sobre el control interno, MIICI

Fue creado en principio para cumplimentar con lo dispuesto por la normativa espariola
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para las sociedades que cotizan en bolsa, en lo que refiere a materia extracontable.

Usa una terminologia precisa para abordar el control interno: deficiencias del control,
deficiencias significativas y debilidades materiales. Exige documentar y detallar acabadamente
el modelo y el proceso de evaluacién para poder opinar sobre el SC (Durand Baquerizo, 2004).

Tabla 2 Relacidon deficiencia- probabilidad- efecto

Deficiencia Probabilidad Efecto

De control Posible Apreciable
Significativa Mas que remota Significativo
Material Maés que remota Material

Nota: “Disefio de un modelo integrado de informacion sobre el control interno”, de Durand Baquerizo E.

2004.Universia Business Review — Actualidad Econémica, Cuarto trimestre p.94.

Incorpora tres variables que apuntan a contrarrestar debilidades existentes del sistema
de control interno y a delimitar caracteristicas propias del mismo: deficiencia, probabilidad y
efecto, de los que nacen tres criterios de clasificacion concretos: Impacto, Magnitud y Nivel de

control (Durand Baquerizo, 2004).

Durand Baquerizo (2004), continda.

Los primeros dos referencian a las debilidades existentes y el tercero permite delimitar
caracteristicas de los controles en estudio:

a) Impacto: el grado de implicancia que tiene la debilidad observada sobre los estados

financieros.

b) Magnitud: releva la importancia de la deficiencia observada. Un control es
deficiente cuando su disefio o por fallos en su operacion no previenen o detectan
errores destacables de manera oportuna.

La probabilidad y la materialidad son elementos claves para establecer la importancia
de la debilidad. De lo que respecta a la probabilidad; se consideran validos los criterios
utilizados en la auditoria de cuentas para clasificar la probabilidad de ocurrencia de
contingencias. Por ello, las debilidades de control se clasifican de la siguiente manera:

c) Nivel de control: califica la bondad del sistema y los clasifica en 6ptimos, fiables,

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica



Escuela de

i “Analisis de un sistema de control interno en una PyMe familiar de rubro comercial” P a ¢ ina |19

4 FCE-UNC

insuficientes o no fiables.

=  Optimos: cuando se documentan, difunden y evaldan periddicamente. Sus
deficiencias se identifican y resuelven oportunamente. Todo el sistema esta
dentro de un programa de gestion de riesgos y sistemas de control
automaticos.

= Fiables: existen, se documentan, difunden y evallan periédicamente. Sus
deficiencias se identifican y resuelven oportunamente, pero su
funcionamiento requiere un esfuerzo significativo.

= No fiables: existen, pero estdn parcialmente documentados, estan
parcialmente difundidos o no se evalGa con regularidad su efectividad o no
se solucionan de modo oportuno las deficiencias detectadas.

= No fiables: No existen controles o los existentes carecen de documentacion
y difusion. Su efectividad no estd comprobada y no se analizan las
deficiencias que el control detecta o dan lugar a que se produzcan

deficiencias de control considerables.

Ademas, el modelo considera relevante analizar la forma en que la organizacion lleva a
cabo sus operaciones. Lo cual permitira dar muestra de una buena gestion empresarial — en la
medida que la razonabilidad de exponer la informacion sea apropiada —, y con ello dar una
mejor imagen al mercado (Durand Baquerizo, 2004).

De donde resulta que, se deben considerar otros objetivos de control distintos a los de
fiabilidad de informacion financiera utilizando lo propuesto por el modelo COSO. En vistas de
revisar el cumplimiento de las normativas propias de la actividad, la salvaguarda de activos,
eficacia y eficiencia de procesos internos (Durand Baquerizo, 2004).

Durand Baquerizo (2004) extiende.

Se deben incluir otros aspectos que pueden no tener incidencia en los estados
financieros, pero si, impacto significativo en otros ambitos de la organizacion. Por ejemplo: su
estrategia, sus objetivos o su imagen, entre ellos:

d) Elementos de control,

- Entorno de control: condiciones que determinan el funcionamiento de la organizacion y su

sensibilidad hacia el control.
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Valoracién de Riegos: identifica, mide y gestiona los riesgos de cada proceso llevado a

cabo por la empresa relevante para el cumplimiento de objetivos.

Actividades de control: evalua si las politicas, procedimientos y mecanismos de control

estan alineados con los objetivos de la empresa.

Informacién y comunicacién: dispositivos que permiten disponer de la informacion
adecuada oportunamente, en pos de que los gestores cumplan con sus responsabilidades.
Supervision: valta la calidad del sistema de control interno por medio de actividades de
seguimiento, evaluacion o ambas.

e) Objetivos de control: serd de ayudar para agrupar las debilidades por el objetivo de
control interno en el que repercuten:

Cumplimiento de la normativa.
Salvaguarda de activos.
Eficacia.

Eficiencia.

Fiabilidad de la informacion.

f) Tipo de debilidad: las debilidades del sistema tienden a repetirse, por lo cual, este
apartado permitird segmentar y catalogar la informacion en aspectos homogéneos
concretos. De este modo, sera posible realizar un seguimiento continuo, observando
la recurrencia de los problemas detectados y la adecuacion del disefio de los
sistemas.

g) Situacion: parte del siguiente supuesto, las debilidades del control son inherentes a
cada actividad. Si se detectan a tiempo, los responsables pueden corregirlas, de ser
asi, significa que el sistema de control funciona. Conocer la situacién particular de
cada debilidad y el tiempo que tarda en subsanarse es un aspecto relevante.

h) Riesgo asociado: Cl y gestion de riesgo, son dos elementos estrechamente
relacionados, que se deben considerar inseparables dentro de la organizacion. De
existir 6rganos de gobierno responsables de la definicion y supervision del Cl, deben
ser ellos también los que supervisen la gestion del riesgo. Analogamente, sera
responsabilidad de todos los gestores de la empresa.

Durand Baquerizo, (2004), prosigue.
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Siguiendo con la premisa de abarcar informacion més alla de la financiera, a la variable
“Impacto” corresponden agregar elementos relacionados con la buena marcha de la empresa.
Es decir, informacion no financiera, elementos que pueden ser afectados por las debilidades,
por ejemplo:

- Estrategia: debilidades que atenten contra las estrategias definidas por el alto mando.

- Objetivos: repercutan en el presupuesto o a la consecucion de las metas aprobadas por la
empresa o el area involucrada.

- Imagen: implican riesgo para el buen nombre de la empresa.

- Desarrollo del proceso: afecten el normal desarrollo del proceso analizado, y en efecto, su
resultado o a la eficiencia del proceso.

Combinar aspectos exigibles por las normas con aspectos que no lo son, daran lugar a

un modelo completo de revision e informacion de la empresa (Durand Baquerizo, 2004).

El juicio del auditor. Determinacion de materialidad.

Durand Baquerizo (2004) indica.

No es conveniente fijar criterios exhaustivamente cuantitativos ya que pueden generar
interpretaciones demasiado rigidas. Propone interpretar como material todo aquello que pudiera
afectar a los inversionistas.

Durand Baquerizo (2004) remarca.

Es sumamente importante el profesional juicio del auditor y crear la oportunidad de
considerar material aspectos que habitualmente no se evaluarian o de importe aparentemente
menor. Por ejemplo, en temas relacionados con:

- Estimaciones precisas

- Relacionar debilidad con actuaciones de caracter irregular.

- Relacionar anticipadamente la observacion con expectativas sobre ellos.

- Observar el impacto por el signo de los resultados o tendencias.

- Si la debilidad afecta el cumplimiento de leyes, pactos sociales 0 normativa regulatoria.

- Sitienen impacto en las remuneraciones de los administradores.

- Silos resultados de la empresa se corresponden con los normales y habituales del negocio.
- Enque ciclo de vida esta posicionada la empresa.

- Sila empresa da pérdidas.
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Sin embargo, Durand Baquerizo (2004), propone.

Se debe considerar material aspectos que representen por los menos el cinco por ciento
de los resultados ordinarios de la empresa. En cuidado de que el auditor tome la decision final
sobre la materialidad del aspecto evaluado. Revisiones con un criterio de “Magnitud” mas
amplio, permitird asegurar la funcionalidad del sistema de control interno. Estas
consideraciones permitirdn también evitar inconvenientes en la revision externa y actuar sobre
las debilidades observadas.

No obstante, se debe considerar que varias debilidades afectando, en simultaneo,
diversos procesos, areas o con frecuencia reiterada, pueden generar inconvenientes mayores,

por lo cual también se debe analizar su presencia.

Criticas a los modelos actuales

Jensen (1993, citado por Bohorquez, 2011) aborda criticas desde dos perspectivas, la
primera desde los deficientes resultados que han resultado de la préactica del control interno y
en segundo lugar desde la base en la cual se sustentan, es decir, estandarizacion, centralizacion
y especializacion.

En vista del primer punto, se menciona que la estandarizacion como generador de
disciplinas no da logro a garantizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Situaciones semejantes se ponen en evidencia ante situaciones de crisis economicas y
financieras. Lo cual infiere que circunscribir la posibilidad de actuacién de los individuos no es
la respuesta a los problemas organizacionales (Jensen, 1993 citado por Bohorquez, 2011).

Continuando, Jensen (2010) induce que el problema mas grande de los mecanismos de
control es una ineficiencia para responder en épocas de no crisis, cuando la empresa ya sufrio
pérdidas. Identifica dos tipos de fallas en los SCI. a) La reaccion tardia de los sistemas; b) El
tiempo que se requiere para efectuar cambios pertinentes. Por tales causas, explicita la
necesidad de replantear el control organizacional considerando la informacién como elemento
relevante, entre otros.

Considerando la segunda perspectiva, refiere Bohdérquez, (2011). El dinamismo, la
incertidumbre y la voracidad del entorno con el cual la organizacién tiene constante

intercambio, ponen en manifiesto cuan lejos esta de ser pertinente en la basqueda de equilibrio.
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Todo esto presupone que la organizacién no es propensa al cambio con el tiempo, ni intercambia
informacién con su entorno (Kickert, 1993 citado por Bohdrquez, 2011). De tal manera, el
enfoque que tienen los actuales mecanismos de control dificulta detectar e implementar cambios
que den lugar a la evolucién de la organizacion.

A partir de lo expuesto, Bohorquez, L.E. (2011) plantea como retos.

- Visualizacién de la organizacion como sistema alejado del equilibrio.
- Generacion de inteligencia colectiva.
- Einnovacidn y creatividad en la operacion de la organizacion.

En sintesis, un eficiente control interno debe ser capaz de detectar oportunamente las
desviaciones significativas que afecten el sistema en relacién con sus metas y objetivos. Con la
aplicacion de modelos de sistemas de control se busca la evolucion de los controles, apuntando
a que se realizan de forma preventiva en lugar de correctiva. Ademas, al reconocer la
organizacion como conjunto de subsistemas, el control se torna integral.

Por ello, implementar una herramienta para la gestion como lo es un sistema de control
interno brinda beneficios en toda organizacion; propiciando el buen clima laboral, logrando que
los agentes involucrados trabajen mancomunadamente para alcanzar los objetivos propuestos,
promoviendo la eficiencia y asegurando la efectividad. No se debe olvidar cuan relevante es el
analisis del auditor para determinar cual es la verdadera situacion del sistema y el mejor modo

de implementar cambios.
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3) Estudio exploratorio de la experiencia practica para la
incorporacion del MODELO INTEGRADO DE INFORMACION SOBRE
CONTROL INTERNO en una PyMe familiar de rubro comercial.

Bohorquez, L.E. (2011), expone.

Los sistemas de controles tradicionales reducen la capacidad de respuesta de la
organizacion y ante ambientes complejos se muestran inflexibles, ineficientes y fragiles.

Los individuos y la organizacion, deben establecer un minimo de reglas que impulsen
la operatividad organizacional (Viloria, N.2005).

Bohorquez, L.E. (2011), complementa.

Dada la interaccion del ente con su entorno se hace necesario encontrar respuestas a las
condiciones cambiantes del entorno y visualizar el control desde perspectivas diferentes. Ello
ayudara a promover las interacciones de los agentes del sistema a traves de flujos de
informacion, orientandose a limitar la inestabilidad del medio e incremente los grados de

libertad de la organizacion (Bohorquez, 2011).

Estudio de la experiencia practica

El objeto del estudio de la experiencia practica es poder dilucidar la viabilidad de
implementar EL MODELO INTEGRADO DE INFORMACION SOBRE CONTROL
INTERNO en una Pyme familiar de rubro comercial.

Como proceso, primeramente, se deben analizar las caracteristicas particulares de
organizacion, Mejia Quijano (2005) enuncia algunas variables a identificar.

- Siexiste 0 no un SCI explicito.

- Estilo de liderazgo de la direccién.

- Grado de compromiso y de participacion de los empleados.
- Suficiencia y confiabilidad de la informacion.

- Recursos fisicos y tecnoldgicos disponibles.

- Capacitacion y disponibilidad de los recursos humanos.

En segundo lugar, realizar un analisis de la situacion del control interno de la empresa.
Se recomienda utilizar lineamientos del MIICI aplicando sus criterios y préacticas, con soporte

de CoCo y ACC, ya que tienen una vision mas humanista de la organizacion; contemplando
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factores psicologicos y sociales.
Finalmente se deben evaluar los resultados con el objeto de realizar propuestas para

mejorar el escenario actual.

Figura 5
*Estudio
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Etapas del analisis de la Pyme objeto de estudio: Adaptado.

3.1) Caracteristicas de la empresa familiar objeto de estudio.

Esta Pyme tiene una amplia trayectoria que comenzd hace mas de 53 afios con un
almacén en Barrio General Paz y a la fecha cuenta una cadena de supermercados dispuestos en
la Ciudad de Cdrdoba, Malaguefio, Carlos Paz, Unquillo y Villa Allende.

Desde siempre liderada por la familia, pero en la actualidad, solo hay dos miembros
involucrados en la empresa. Ellos son los apoderados y quienes toman las decisiones de mayor
peso dentro de la organizacion.

Ademas, cuenta con tres gerencias y varias areas que dependen estrechamente de la
decision de los duefios, sin mediacion de gerencia.

El supermercado basa su estrategia en la calidad de atencion al cliente, apuntando a
brindar "soluciones para necesidades particulares". En este marco, todas las semanas se disefian
acciones comerciales que otorgan mensajes de optimismo a los consumidores. El negocio de
cercania logra mantener la fidelidad de su clientela, ya que la competir a través del precio se
dificulta con las grandes cadenas de capitales internacionales. De cualquier manera, el factor

precio no puede ser ajeno a la estrategia comercial. La firma mantiene un trato personalizado
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con sus proveedores, mas de cuatrocientos, lo que le permite obtener mejores condiciones de
compra. Negocian con cada uno las exhibiciones en la géndola y la figuracion en el mailing de
la cadena.

La siguiente matriz FODA, permitira identificar demas aspectos de la empresa y de su
cultura organizacional, en vistas de evaluar la mejor alternativa para analizar su sistema de

control interno.

Figura 5

- Competencia: grandes cadenas de - Nuevos apoderados, nuevo estilo de
supermercado con grandes direccion.

estructuras de negocio.

Crisis econdmica del pais, afecta el
volumen de ventas.

Temor hacia 6rganos de contralor por
incumplimientos de obligaciones
legales y fiscales.

No se controlan los demas procesos.

Conflictos de interés.

Sistemas de comunicacion
informales.
Procesos de control insuficientes.

Poco personal disponible para abocar
al control.

No existen indicadores de procesos
ni de desempefio.

Acotada delegacion de tareas.
Personal de alta antigliedad que no
acepta el cambio.

Sistema informatico con limitaciones
que afecta la toma de decisiones.

Empresa de gran trayectoria, cliente
cumplidor.

Pocos miembros de la familia en la
organizacion.

Se cuentan con los recursos humanos
e informaticos para la puesta en
practica de control y la toma de
decisiones.

Recursos financieros y de gerencia.

Personal capacitado para llevar a
cabo un sistema de control
apropiado.

Personal leal a la empresa, dispuesto
a aprender.

Oportunidades

Herramientas disponibles para
mejorar el flujo de la informacién.
Modelos de control interno que se
pueden adaptar a la estructura
organizacional.

Asesoria impositiva.

Asesoria legal.

Recursos humanos calificados en el
mercado laboral para incorporar a la
empresa.

FODA empresa familiar: Adaptado.

3.2) Modelo integrado de informacion sobre control interno.
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Durand Baquerizo (2004), recomienda.

En primer lugar, propone en aplicar el esquema propuesto por COSO, con la finalidad
de analizar otras actividades relacionadas con la informacion no financiera. Vinculadas con
cumplimiento de las normas, la salvaguarda de activos, eficacia y eficiencia de procesos.

Por consiguiente, evaluar el grado de fiabilidad de los controles existentes. Luego,
analizar las deficiencias del control y en ultimo lugar, informar si esas deficiencias afectan o no
a los estados financieros. Las que si afecten se tienen que catalogar como “materiales” o
“significativas” (Durand Baquerizo, E., 2004).

La informacién se debe presentar la situacion inicial mediante la utilizacion de
herramientas graficas, asi surgira informacién comparativa de facil comprension (Durand
Baquerizo, E., 2004).

En este primer momento cada grafico debe mostrar la informacion que refleje la
situacion actual; y a futuro, si se ejecutan aspectos de MIICI, tomar muestra nuevamente para
comparar. De este modo, se podra ver dos aspectos, el primero, si se estdn encontrando
problemas de control y segundo, si la empresa los tiene 0 no en un momento determinado
(Durand Baquerizo, E., 2004).

3.2.1) Diagndstico de control

La utilizacion de graficos de dispersion tiene por objeto mostrar la situacion del control
interno y de los aspectos que se ven afectados por las debilidades facilitando la comprensidn.
Ademas, debe permitir visualizar si existen problemas de control, su tamafio y donde estan
centrados. Muestran también la magnitud de las debilidades en los distintos procesos y como

se relacionan con los objetivos del control (Durand Baquerizo, E., 2004).

3.2.2) Calidad de Control

Durand Baquerizo, (2004), esclarece.

Un segundo grupo de graficos debe facilitar la identificacion de los elementos del
control que le dan origen al problema. Tiene que ser orientativo para coordinar las acciones
necesarias que mejoren de elementos de control y el cumplimiento de objetivos en un momento
determinado (Durand Baquerizo, E., 2004).

Durand Baquerizo, (2004) indica.
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En tal sentido, se propone recoger informacion de modo tal que se puedan volcar en tres

diferentes gréficos:

3.2.2.1.) Situacion de los elementos de control

Primeramente, debe mostrar que objetivos del control se ven involucrados. El gréfico
debe permitir observar los efectos del disefio del SC y que elementos se deben reforzar respecto
de la debilidad observada (Durand Baquerizo, E., 2004).

3.2.2.2) Efecto de las debilidades

Durand Baquerizo, (2004) Explica.
Debe permitir identificar facilmente los negocios y las variables afectadas (Impacto) por
las debilidades del control y en qué medida (Magnitud).

3.2.2.3.) Situacion de los objetivos del control

Tiene que dar un panorama sobre como esta funcionando el SCI, debe resumir las
debilidades encontradas y la relacion que guarda con el objetivo de control afectado (Durand
Baquerizo, E., 2004).

3.2.3) Analisis de las debilidades

Se busca recoger un andlisis detallado del tipo de debilidades de control identificadas,

su concentracion y los riesgos que ellas originan. (Durand Baquerizo, E., 2004).

3.2.3.1.) Tipos de debilidades de control

Por medio de la utilizacion de graficos de dispersion se puede entrever los tipos de
debilidades que afectan el SCI, el nimero y la magnitud de cada tipo de debilidad identificada
(Durand Baquerizo, E., 2004).

3.2.3.2) Tipo de riesgos asociados a las debilidades

Durand Baquerizo, (2004), complementa.
Como en el caso anterior, el uso de graficos de dispersion puede ayudar a visualizar los
tipos de riesgos que estan asociados a las debilidades. El nimero y la magnitud de cada tipo de

riesgo resultado del analisis.
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3.2.3.3) Distribucion de las debilidades

La herramienta gréfica debe lograr exponer las caracteristicas estandar de los problemas
detectados. Un grafico radial como soporte, se puede utilizar para mostrar la magnitud y la
frecuencia de las debilidades (Durand Baquerizo, E., 2004).

3.2.3.4) Distribucion de los riesgos

Finalizando con la descripcion del modelo, Durand Baquerizo, (2004) enuncia.

La magnitud y la frecuencia de los riesgos asociados a las debilidades pueden
visualizarse también, utilizando un gréfico radial.

En caso de que la empresa abarque distintas regiones o unidades de negocio, esta
manera, debe ayudar a dar un perfil de riesgo de control de cada segmento.

3.4) Propuestay su alcance

3.4.1) Analisis de informacion no financiera

Para ello, se debe recabar informacion a través de métodos empiricos mediante
entrevistas, observacion directa de las distintas areas de trabajo, brainstorning y listas de
verificacion. Toda informacion debe ser cotejada con los superiores de cada Area y al menos
ser soportado en una fuente o instrumento de informacion.

Se propone utilizar los elementos listados por Mejia Quijano, (2005).
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COMPONENTES ELEMENTOS

Acuerdos éticos

Ambiente de Control | Desarrollo del ralento humano

Estilo de Drireccidn

Flanes v Programas

Direccionamiento - —
Modelo de Operacidn

Estratémco T
Estrucrura Organizacional

Contexto Estratépico

. ldenrificacion de Riesgos
Administracion de

Andlisis de Riesgos

Hi.l"!h'."'-:b N
Valoracion de Riesgos

Politicas de Administracidn de Riesgos
Paliticas de Operacidn
Disefio de Procesos

Acrividades de — -
Disefio de Controles

Conrol Diseno de Indicadares
Manual de Operacidn
Informacion Primaria

Informacidn Informacidn Secundaria

Sistemas de Informacidn

Comunicacion Exrema

Comunicacidon Inrerna

Comunicaciin
Medios de Comunicacidn

Planes de comunicacion

Aunroevaluacion del Sistema de Conrol Interno
Autoevaluacion de la Gestidn

Evaluacién independiente del Sistema de

Auroevaluacion

Evaluacidn )
Control Interno

Independiente
: Auditoria

Flanes de Mejoramiento Instmucionales
Flanes de Mejoramiento Funcionales
Flanes de Mejoramiento Individuales

Flanes de

Mejoramiento

Elementos del Sistema de Control Interno: Adaptado Mejia Quijano, R.C. (2005). Autoevaluacién del Sistema de

Control Interno.AD- minister, 6,p.87.
Se deben analizar en primera instancia los elementos, y su incidencia en el SC. Todas
las observaciones se deben documentar y/o plasmar en un papel de trabajo a fines de llevar a
un mayor grado de exactitud respecto a la realidad. Se sugiere tener en cuenta los procesos
llevados a cabo por cada area y las relaciones que las vinculan; identificando si los medios de
comunicacién que manejan estan formalizados y la celeridad e respuesta entre ellas, puede

servir de apoyo al momento de identificar las deficiencias del control.
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Mejia Quijano (2005), recomienda criterios a evaluar.

Existencia del elemento.

Difusidn de los elementos en los niveles que correspondan.
Correspondencia entre el objetivo y el elemento analizado.
Grado de conocimiento del elemento por parte de los empleados.
Operatoria del elemento.

Modo en el que beneficia al SC.

N o g bk~ wDd e

Efecto que produce el elemento analizado sobre los demas elementos del
componente al que pertenece.

No se debe olvidar contemplar los factores psicolégicos y sociales expuestos por los
modelos CoCo y ACC, ya que estos que pueden afectar el analisis. Por lo cual se recomienda
fomentar el sentido de pertenencia de las personas involucradas con los objetivos
organizacionales. Por ello, se debe apuntar a que no se sientan objeto de analisis sino parte del
equipo que lleva a cabo la tarea. Se cree que esta parte del proceso es la adecuada, ya que su
participacion puede ayudar a evaluar el grado de cumplimiento de los criterios para asignarle
un valor.

Se propone, mantener los criterios de calificacion del MIICI y aplicar calificandolos
como: Optimo — se cumple plenamente-, Fiable — se cumple aceptablemente-, Insuficiente —
insatisfactoriamente- y No fiable — no se cumple-.

Luego, se debe proceder a evaluar los componentes, aplicando los mismos criterios que
se aplicaron con los elementos y se los puntta de igual manera. Se debe ser coherente con el
resultado del andlisis de los elementos que lo conforman, su interrelacion y el criterio de los
evaluadores (Mejia Quijano, 2005).

En consecuencia, las calificaciones deben ayudar a determinar las fortalezas y
debilidades encontradas en cada elemento y cada componente, por ende, del sistema de control.
El auditor debe emitir un juicio sobre la calidad, las fallas detectadas y las mejoras a realizar
para mejorar la efectividad del sistema, orientarlo plenamente al logro de objetivos en cohesion

con los objetivos organizacionales (Mejia Quijano, 2005).

3.4.2) Analisis Plan de cuentas

La finalidad es facilitar la clasificacion del nivel de control, tipo de debilidades,
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importancia de las deficiencias de control observada (Magnitud), su impacto sobre los estados
financieros y su probabilidad de acaecimiento (ver Anexo I).

Por ello, en lo que respecta a evaluar el grado de fiabilidad de los controles existentes,
se propone realizar la tarea partiendo del plan de cuentas de la empresa. Todas las transacciones
realizadas en la organizacion, o la mayor parte de ellas, se registran en el software contable, es
decir, tienen una cuenta asociada. El plan consiste en analizar cuenta por cuenta y documentar
qué tipos de controles se le practican a cada una. Esta informacion servira a priori para
identificar en que operatorias son utilizadas, si sus controles estan formalizados o no v si los
responsables estan capacitados para llevarlos a cabo. En coincidencia con el autor, se propone
utilizar los mismos criterios de clasificacion: Optimo, Fiable, Insuficiente y No fiable.

En segundo lugar, se recomienda evaluar los tipos de debilidades que afectan los
objetivos de control inherente de cada cuenta contable. También se coincide con el autor, por
lo que las categorias son las siguientes: 1. “Fiabilidad de la informacion”, 2. “Cumplimiento de
la normativa”, 3. “Salvaguarda del activo”, 4. “Eficacia” y 5. “Eficiencia”. Se plantean dos
situaciones extras a tener en cuenta:

- Pueden existir controles funcionando de forma dptima, en tal caso se aconseja agregar una
categoria mas: “0. Sin cambios — Revisar periddicamente”, esta clasificacion infiere que lo
realizado en la actualidad no suscita inconvenientes que afecten los objetivos enlistados y
puede, de momento seguirse ejecutando de igual manera.

- También pueden existir cuentas contables donde el nivel de control efectuado sea
insuficiente o no fiable. Se sugiere calificar que tipo de debilidad le afectaria si hubiera
entre 1y 5. Asi, a futuro cuando ya se apliquen controles se pueda evaluar su evolucion.

Por consiguiente, se debe medir el nivel de impacto sobre los estados financieros. Se
recomienda utilizar como parametro el resultado ordinario del ultimo periodo (Ver tabla 3).

Tabla 3 Nivel de impacto de las deficiencias

Efecto Criterio
Apreciable <2,5%
Significativo >2,51% y <4,99%
Material >5%

Nota: Adaptado.
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En lo que respecta a calificar la deficiencia o0 magnitud que la debilidad. Se propone en
consenso con Durand Baquerizo, calificarlas en “De control”, “Significativa” y “Material”.

Se recuerda que esta variable clasifica si la deficiencia observada deriva de errores en
la practica del control o su mal disefio, en tal caso se califica “De control”. De este modo, se
infiere que genera un error relevante en los estados financieros y que no se pude identificar de
manera oportuna. Las deficiencias “Significativas”, implican que existen una posibilidad mas
que remota de prevenir o detectar el error. La Gltima clasificacion clasifica como deficiencia
“Material”, cuando por si 0 combinadamente con otra, ésta puede generar un error material de
dificil deteccion o prevencion en los estados financieros (Durand Baquerizo, 2004).

El quinto analisis propuesto, deriva de la probabilidad de acaecimiento de la debilidad
en el control, calificando a tales como “Posible”, “Remoto” o “Mas que remoto”. En disidencia
con el autor se cambié la nominacion de la segunda categoria, la que originalmente era “Mas
que remoto”. Se cree que reemplazando el concepto se puede incluir una categoria que ayude
mejor a la clasificacion y no genere confusiones.

Se puede realizar analisis comparativos trimestrales, cuatrimestrales o semestrales, va a
depender de los esfuerzos puestos a disposicion y del grado de evolucion del sistema de control.

En resumen, determinar la calidad y efectividad del SCI interno actual permite
identificar sus fortalezas y debilidades y cuéles de sus elementos no cumplen su funcion de
acuerdo a lo disefiado. Para llevar a cabo acciones de analisis se requiere de tiempo, recursos y
por sobre todo aval de la alta direccién.

El modelo MIICI, es un modelo aplicable a empresas familiares, pero si o si requiere de
soporte de otros modelos. Ya que, no contempla propiamente factores relevantes como los
psicoldgicos o los sociales. Cabe sefialar también que, desarrolla brevemente lo referido a
informacion no financiera por lo que también se necesita de complemento. Por otro parte, en lo
que respecta a nivel de control, no contempla factores que sean ajenos a la empresa y que
repercuten absolutamente en el SCI. En ejemplo: si existen deficiencias en el software contable
y por su disefio se va lograr, mientras se siga utilizando una mejora. Ademas, no da pautas que
ayuden a resolver las debilidades ni las deficiencias detectadas, sino que se depende

absolutamente de la creatividad del responsable.
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Aplicar modelos de control a una Pyme familiar, no es absolutamente imposible pero
siempre se debe tener en cuenta que por uso, costumbre y necesidad las prioridades son las del
dia y en interés de los que dispongan quienes toman las decisiones.

Se debe contar con personal capacitado para llevar a cabo todas las tareas, que conozca
en profundidad los procesos a evaluar y con informacidn suficiente y confiable. Su objetividad
dara credibilidad y confiabilidad a los resultados.
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Conclusiones

Se puede concluir que, el concepto de PyMe familiar en Argentina es un término
compuesto en el que se conjugan dos aspectos. Por un lado, PyMe deriva del encuadramiento
provisto por la Ley 24.267 Pequefias y Medianas Empresas. Y, en segundo lugar, pero sin
restarle importancia, es familiar ya que es una empresa privada en donde la propiedad y la
mayor toma de decisiones la realiza una familia.

Aplicar modelos de control a una Pyme familiar, no es absolutamente imposible pero
siempre se debe tener en cuenta que por uso, costumbre y necesidad las prioridades son las del
dia y en interés de los que dispongan quienes toman las decisiones.

Cabe mencionar también, que las Pymes por su constitucién son mas vulnerables a los
cambios del entorno. Por esta causa, se torna imprescindible contar con un conjunto de
herramientas conformando un sistema de control de gestion que promuevan la accion conjunta
de los integrantes de la empresa, sean familiares o no; en basqueda de la consecucion de los
objetivos de la empresa y en forma conjunta con la direccion de la misma.

Por ello, implementar una herramienta para la gestion como lo es un sistema de control
interno brinda beneficios en toda organizacion; propiciando el buen clima laboral, logrando que
los agentes involucrados trabajen mancomunadamente para alcanzar los objetivos propuestos,
promoviendo la eficiencia y asegurando la efectividad.

En consecuencia, un eficiente control interno debe ser capaz de detectar oportunamente
las desviaciones significativas que afecten el sistema en relacion con sus metas y objetivos. Con
la aplicacion de modelos de sistemas de control se busca la evolucion de los controles,
apuntando a que se realizan de forma preventiva en lugar de correctiva. Ademas, al reconocer
la organizacion como conjunto de subsistemas, el control se torna integral. Se debe apuntar a
que la organizacidn, cuente con un sistema de control interno, reconocido como tal e incluido
como parte de la cultura organizacional, que sirva de referencia para su correcta operatoria y
posterior analisis.

En resumen, determinar la calidad y efectividad del SCI interno actual permite
identificar sus fortalezas y debilidades y cuéles de sus elementos no cumplen su funcion de
acuerdo a lo disefiado. Para llevar a cabo acciones de analisis se requiere de tiempo, recursos y

por sobre todo aval de la alta direccién.
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El modelo MIICI, es un modelo aplicable a empresas familiares, pero si o si requiere de
soporte de otros modelos. Ya que, no contempla propiamente factores relevantes como los
psicoldgicos o los sociales. Cabe sefialar que, desarrolla brevemente lo referido a informacion
no financiera por lo que también se necesita de complemento. Por otro parte, en lo que respecta
a nivel de control, no contempla factores que sean ajenos a la empresa y que repercuten
absolutamente en el SCI. Ademas, no da pautas que ayuden a resolver las debilidades ni las
deficiencias detectadas, sino que se depende absolutamente de la creatividad del auditor para
proponer planes de accion.

Por ello, se debe contar con personal capacitado para llevar a cabo todas las tareas, que
conozca en profundidad los procesos a evaluar y con informacion suficiente y confiable. Su

objetividad dara credibilidad y confiabilidad a los resultados.

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica



5 ‘i@ Bt “Analisis de un sistema de control interno en una PyMe familiar de rubro comercial” P a g ina |37

FCE - UNC

BIBLIOGRAFIA

a. Buelvas-Meza C. y Mejia Alfaro G. (2014). El papel de la contabilidad de
gestion en el sistema de informacion contable y su incidencia en la
rentabilidad de las empresas. Revista Panorama Econémico, 22,91-108.

b. Bohorquez, L.E. (2011). Sistemas de control estratégico y organizacional.
Criticas y desafios. Revista Ciencias Estratégicas, 19, 307-322.

c. Elizalde-Marin, L. (2018). Control interno desde el enfoque contemporaneo
(modelo coso y coco). Revista contribuciones a la Economia (octubre-
diciembre 2018), 2-13.

d. Durand Baquerizo E. (2004). El disefio de un modelo integrado de
informacion sobre control interno. Universia Business Review. Cuarto
trimestre:88-101.

e. Jaramillo Salgado, V.H. (2015). Las empresas familiares frente a la
implementacion de Sistemas de Control de Gestion, Forum Empresarial, 7,
56- 81.

f. Mejia Quijano, R.C. (2005). Autoevaluacion del Sistema de Control
Interno.AD- minister, 6,82-95.

g. Montilla Galvis O.J., Montes Salazar, C.A. y Mejia Soto, E. (2007). Analisis
de la fundamentacion del modelo estandar de control interno, MECI
1000:2005. Estudios gerenciales, 23,47-75

h. Viloria, N. (2005). Factores que inciden en el sistema de control interno de
una organizacion. Actualidad Contable Faces, 8,87-92.

Pamela Noemi Lépez
Lic. en Administracién - Cra. Publica



ANEXOS

Pamela Noemi Lopez
Lic. en Administraciéon - Cra. Publica



ANEXO 1

Escuela de
Graduados
FCE - UNC
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Prioridad - Nivel de madurez

Nivel - Cuenta Contable Cta. Sum.
1 Activo

11 Activo Corriente 1

111 Disponibilidades 11
1.1.1.1 Caja 111
11111 Efectiva 1111
11117 Efectivo - Moneda Extranjera 1111
11118 Fondos en Custodia 1111
111112 Rapipago 1111
1.1.1.1.15  Caja General 1.1.1.1
1.1.1.2 Fondos Fijos 1.1.1
1.1.1.2.1 Fondo Fijo Administracién Central 1.1.1.2
1.1.1.22 Fondo Fijo - Suc. 01 1.1.1.2
1.1.1.23 Fondo Fijo - Suc. 02 1.1.1.2
1.1.1.24 Fondo Fijo - Suc. 03 1112
1.1.1.25 Fondo Fijo - Suc. 04 1.1.1.2
1.1.1.286 Fondo Fijo - Suc. 05 1.1.1.2
11127 Fondo Fijo - Suc. 06 1.1.1.2
11128 Fondo Fijo - Suc. 07 1.1.1.2
11129 Fondo Fijo - Suc. 08 1.1.1.2
1.1.1.210  Fondo Fijo - Suc. 09 1.1.1.2

1.1.1.2.11

Fondo Fijo - Suc. 10
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