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INTRODUCCION

La presente investigacion es un estudio de caso que pretende evaluar la existencia
de elementos que integran un sistema de control interno en el Area Comercial de una
entidad autarquica, a fines de establecer un diagnéstico que permita disefiar una propuesta
de mejora. La fundamentacién del objeto de estudio se centra en la importancia de la
existencia de un sistema de control interno que permita el seguimiento de las actividades y
tareas de una organizacion, poniendo foco en areas claves que necesitan un adecuado
control.

Para tal efecto, la investigacién ha sido estructurada en seis capitulos, que se
detallan a continuacion:

En el Capitulo I: Planteamiento del problema, se expone todo lo relacionado con la
realidad problematica a estudiar, para luego delimitar y formular el problema de
investigacion y los objetivos que se pretenden alcanzar.

En el Capitulo Il: Marco Referencial, se expone la revisién del estado del arte
relacionado con experiencias relativas al control interno, y se introducen los marcos
conceptual y tedrico, que sustentaran y daran soporte adecuado a la investigacion.

En el Capitulo Ill: Disefio Metodologico, se describe el tipo y disefio de investigacion
a realizar para alcanzar los objetivos planteados, se establecen las hipétesis y se definen
las variables a analizar, para luego especificar las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos y los procedimientos para el analisis de los mismos.

El Capitulo IV: El Area Comercial de una Entidad Autarquica, nos introduce en la
realidad de la entidad objeto del caso de estudio, partiendo de una descripcion general del
ente para llegar a un analisis descriptivo del entorno operativo del Area Comercial y sus
circuitos administrativos basicos.

En el Capitulo V, se lleva a cabo el relevamiento de los elementos del control interno
en el Area Comercial. A partir de la aplicacion de las técnicas de recoleccion disefiadas, se
obtiene el relevamiento de los datos sobre la situacién actual respecto de cada componente
del Sistema COSOQ', lo cual permitira realizar la verificacion de variables e hipotesis
planteadas.

El Capitulo VI presenta el diagndstico al que se arriba a partir de toda la informacién
recolectada y analizada, la cual sirve de base para la realizacién de la propuesta de
formalizacion de un modelo de control interno disefiado especificamente para las
necesidades de la organizacion bajo estudio.

Finalmente, se exponen las conclusiones a las que el investigador arriba luego de

todo el trabajo realizado; y se adiciona un anexo con material complementario.

' Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
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CAPITULO | - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion de la Realidad Problematica

La presente investigacion es un estudio de caso que pretende evaluar la existencia
de elementos que integran un sistema de control interno en el Area Comercial -Cobranzas-
de una entidad autarquica, a fines de establecer un diagnostico que permita disefiar una
propuesta de mejora. La fundamentacién del objeto de estudio se centra en la importancia
de la existencia de un sistema de control interno, elemento crucial para la vida de cualquier
organizacién actual, como herramienta que permite establecer una base de actuacion que
sirva de guia para todos los integrantes, asi como establecer cuales son las areas mas
sensibles y propensas a riesgos, a fin de llevar a cabo controles adecuadamente disefiados
para evitar inconvenientes que puedan afectar a la organizacion.

Puntualmente, el caso a estudiar es una entidad autarquica perteneciente al sector
publico provincial, la cual tiene por objeto la planificacién y ejecucion de la politica
habitacional en la érbita de la provincia de Entre Rios. La importancia de este caso tiene que
ver con que se trata de un ente que posee un objeto social tan relevante como es satisfacer
el déficit habitacional de los sectores con menos recursos y mas postergados de la
sociedad, fomentando la inclusion social mediante la satisfaccion de una necesidad basica
de cualquier persona.

La Constitucion de la Provincia dispone que es el Estado quien promueve las
condiciones necesarias para hacer efectivo el derecho de todos los habitantes a una
vivienda digna, con sus servicios conexos y el espacio necesario para el desarrollo humano,
en especial destinado a los sectores de menores recursos. A su vez, también determina que
el poder legislativo tiene potestad para crear reparticiones autarquicas con este fin publico
especifico, como es el caso de la entidad que se pretende estudiar.

Cabe destacar que, tradicionalmente, el financiamiento de este instituto ha estado
formado por cuatro fuentes: fondos del Fondo Nacional de la Vivienda —FO.NA.VI.-, fondos
provenientes de programas nacionales, fondos de programas provinciales y del recupero de
fondos proveniente del cobro de cuotas por las viviendas entregadas. A principios de 2024,
se ha tomado la decision por parte del Estado de suspender los fondos de programas tanto
nacionales como provinciales. Esto implica que los ingresos para construccion de nuevas
viviendas se vera reducido considerablemente y, teniendo en cuenta que los ingresos
provenientes del FO.NA.VI. vienen determinados por el Estado nacional, se vuelve
fundamental la eficiencia en el recupero de fondos que el instituto logre hacer por medio del
cobro de las cuotas a los beneficiarios de las viviendas entregadas.

En este contexto, el Area Comercial -que abarca los departamentos Cobranzas,

Auditoria de Cobranzas y Gestion de Mora- adquiere relevancia por ser la encargada de la
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recaudacién de la entidad, la cual es la base para la continuacibn de programas
habitacionales que permiten continuar desarrollando y ampliando la asistencia a los sectores
vulnerables para que puedan acceder a un techo propio. Este recupero de fondos es,
entonces, un proceso sensible en si mismo y por formar parte de los fondos publicos que
deben tener un riguroso control y una exhaustiva rendicién de cuentas.

Por su parte, la normativa interna del Instituto que establece la estructura funcional
de la Direccién a la cual pertenece el Area Comercial, establece dentro de sus incumbencias
‘Instrumentar sistemas y procedimientos de control necesarios para salvaguardar los
recursos financieros del Instituto, promoviendo la eficiencia y eficacia atendiendo con
oportunidad y competencia las solicitudes de cobro por parte del Instituto.”

Por lo tanto, se esperaria que el Area Comercial tuviera formalizado y en perfecto
funcionamiento un sistema de control que permita cumplir con sus objetivos y facilitar las
rendiciones de cuentas, pero en la realidad se puede observar la ausencia de un sistema de
control interno formalizado. En este sentido, el analisis en profundidad de esta area de la
organizacioén como unidad, despierta especial interés en la busqueda de la comprension del
fendmeno en su totalidad mediante la observacién de la existencia de herramientas que

puedan servir de base para la formalizacion de un sistema de control interno.

I.2 Delimitacion de la Investigaciéon

Este proyecto se encuadra en el campo de la Auditoria, mas especificamente en la
Auditoria Operativa, ya que se orienta al estudio de un area puntual de una organizacion
para medir su desempefio, examinando sus procesos Yy evaluando la eficiencia y eficacia de
sus operaciones; enfocandose en el aspecto del control interno.

Temporalmente, el problema sera estudiado en el periodo comprendido entre enero
y diciembre de 2024; mientras que en cuanto a la delimitacién espacial, la investigacion se
encuadra en la provincia de Entre Rios, en la Ciudad de Parand, en el Area Comercial

ubicada en la sede central del Instituto Autarquico.
1.3 Formulacién del Problema de la Investigacion

1.3.1 Pregunta General
¢ Qué nivel de desarrollo de los elementos que componen un sistema de control
interno existe en el area Comercial de una entidad autarquica que puedan servir de base y

facilitar la implementacién de un sistema de control interno formalizado?
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1.3.2 Preguntas Especificas

¢ Qué elementos basicos del entorno de control existentes en el Area Comercial de
una entidad autarquica pueden servir de base y facilitar la implementacion de un sistema de
control interno?

¢Cual es el nivel de evaluacion y gestidn de riesgos que el ente ha desarrollado
respecto de los riesgos operativos, financieros y de cumplimiento para facilitar la
implementacion de un sistema de control interno?

¢Cual es el grado de desarrollo de politicas y procedimientos de actividades de
control preventivas, detectivas y correctivas existentes en el Area Comercial de una entidad
autarquica que pueden servir de base y facilitar la implementacién de un sistema de control
interno?

¢ Cual es el grado de desarrollo de los sistemas de informaciéon y comunicacion
existentes en el Area Comercial de una entidad autarquica que pueden servir de base y
facilitar la implementacién de un sistema de control interno?

. Cual es el nivel de desarrollo de la actividad de supervision existente en el Area
Comercial de una entidad autarquica que puede servir de base y facilitar la implementacién
de un sistema de control interno?

¢ Qué dificultades identifican, en relacion a sus tareas, los agentes que trabajan en el
Area Comercial, respecto a los elementos existentes de control interno y qué cambios

consideran necesarios?
I.4 Objetivos del Proyecto

1.4.1 Objetivo General
Establecer el nivel de desarrollo de los elementos que componen un sistema de
control interno que existe en el Area Comercial de una entidad autarquica, y que pueden

servir de base y facilitar la implementaciéon de un sistema de control interno formalizado.

1.4.2 Objetivos Especificos

Relevar la existencia material de los elementos basicos del entorno de control en el
Area Comercial de una entidad autarquica.

Conocer cual es el nivel de evaluacion y gestién de riesgos que el ente ha
desarrollado respecto de los riesgos operativos, financieros y de cumplimiento

Determinar cual es el grado de desarrollo de politicas y procedimientos de
actividades de control preventivas, detectivas y correctivas existentes en el Area Comercial
de una entidad autarquica.

Evaluar la existencia y grado de desarrollo de los sistemas de informacién vy

comunicacion existentes en el Area Comercial de una entidad autarquica.
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Conocer el nivel de desarrollo de evaluaciones existentes en el Area Comercial de
una entidad autarquica.

Conocer qué dificultades identifican en sus tareas los agentes que trabajan en el
Area Comercial con relacién a los elementos existentes de control interno y qué cambios

consideran necesarios.
CAPITULO Il - MARCO REFERENCIAL

1.1 Antecedentes

Habiendo indagado sobre la tematica de investigacidn, se hallaron las siguientes
tesis relacionadas al tema a investigar:

- Maria Victoria Sanchez Andreussi: “Auditoria Interna y disefio del Sistema de
Control Interno. El caso de la empresa Acantilado S.A de la ciudad de Cérdoba”

El trabajo se centra en evaluar el Sistema de Control Interno en las distintas areas de
la empresa conforme a los componentes del Informe COSO, llegando a la conclusién, luego
de analizar los datos relevados, de que el control interno es deficiente y presenta grandes
debilidades que deben ser atendidas por la organizacién. El trabajo incluye un informe con
las matrices de riesgos por area y una propuesta de mejoras del sistema de control interno.

- Mirna Luz Gonzales Fernandez e Indira Norka Loayza Ortiz: “Implementacién del
control interno en el area de créditos y cobranzas para la adecuada gestion de las cuentas
por cobrar de Autoplan Eafc s.a. en el periodo 2016”

El trabajo tiene como objetivo determinar la implementacién del control interno en el
area de créditos y cobranzas para la adecuada gestion de las cuentas por cobrar y el
mejoramiento de los procesos de dicha area. Para ello, se basa en un diagnoéstico para
determinar si los procedimientos se estan efectuando de acuerdo a las normas establecidas
y si las politicas y normas implementadas permiten los controles iddneos de la organizacién.
Finalmente propone un disefio de control interno segun el informe COSO.

- Juan D. Kohon: “Relevamiento del sistema de control interno en la provincia de Rio
Negro. Una descripcion en perspectiva con el informe COSO y las normas de INTOSAI”

El eje de investigacion esta constituido por el relevamiento critico del sistema de
control interno provincial, como primer paso en la transicién de un modelo de control basado
en la verificacion de procedimientos y cumplimiento normativo a otro sustentado en objetivos
y a partir del planeamiento estratégico. En las conclusiones del trabajo, se expone que el
marco normativo para la implementacion de un sistema de control interno inspirado en el
informe COSO y en las normas del INTOSAI, aunque requiere algunas correcciones, ya

existe en la provincia de Rio Negro. Sélo resta la realizacién de un amplio programa de
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concientizacion y capacitacién de todos los agentes y funcionarios del sector publico
provincial para tal fin.

Los dos primeros trabajos mencionados, se vinculan a la investigacion a realizar a
partir de la utilizacién del Informe COSO como parametro para evaluar los componentes del
control interno, presentando un diagnostico y una propuesta de mejora del sistema; sin
embargo los casos de estudio seleccionados son empresas privadas, a diferencia del
presente trabajo que se aplica al sector publico, con las particularidades que esto implica.
Asimismo, cabe destacar que el trabajo de Gonzalez y Loayzaga se centra en el area
especifica de cobranzas, tal como se pretende hacer en el presente trabajo. Por su parte, el
ultimo trabajo mencionado, también realiza un relevamiento del control interno en base al
modelo COSO pero aplicado al sector publico, aunque presenta un enfoque mucho mas

amplio por trabajar con todo el sistema de control interno de una provincia.

1.2 Marco Conceptual

Cobranza: “proceso mediante el cual se hace efectiva la percepcién de un pago en
concepto de una compra, de la prestacion de un servicio, de la cancelacién de una deuda”
(Guevara Torres, 2015, p. XIII).

Control: la Real Academia Espariola (s.f.) lo define como “comprobacion, inspeccion,
fiscalizacién, intervencion” (definicién 1).

Control Interno: segun el Marco COSO (2013) “El control interno es un proceso
llevado a cabo por el consejo de administracion, la direccién y el resto del personal de una
organizacion, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de aseguramiento razonable
para la consecucién de los objetivos relativos a las operaciones, a la informacion y al
cumplimiento” (p.1)

Diagnostico: Accion y efecto de diagnosticar. Es el proceso de reconocimiento,
analisis y evaluacion de una cosa o situacién para determinar sus tendencias, solucionar un
problema o remediar un mal. Ayuda a determinar, mediante el analisis de datos e
informaciones, qué es lo que esta pasando y como podriamos arreglar, mejorar o corregir
una situacion (Mendez Ruis y Gonzalez Martines).

Eficacia: “capacidad de lograr o conseguir un resultado determinado, asi como
alcanzar las metas ya previstas” (Gonzales Fernandez y Loayza Ortiz, 2017, p.44).

Eficiencia: “capacidad de lograr o alcanzar un objetivo, mediante la utilizacién
racional de los recursos con lo que se cuenta” (Gonzales Fernandez y Loayza Ortiz, 2017,
p.44).

Entes autarquicos: Entidades estatales administrativas descentralizadas con
competencia especial, es decir, que prestan un servicio o un conjunto de servicios

determinados. Presentan como caracteristicas basicas que son creados por el Estado,
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tienen personalidad juridica propia, asignacion legal de recursos, su patrimonio es estatal, y
tienen facultad de administrarse a si mismos. Los entes autarquicos, dentro del marco de
sus estatutos, también dictan sus propias normas (Gordillo, 2013).

Modelo de control interno: El control interno se puede disefar utilizando diferentes

modelos o marcos de referencia que sirven de guia para la implementacion efectiva de un
control interno. Es importante que la organizacién tenga bien definido cual es el modelo de
control interno adoptado; ya que esto permite identificar los principios del mismo, la
identificacion de autoridad y responsabilidades, la correcta segregacion de funciones y
sobre todo, la evidencia de la correcta administracién del mismo (Villeda, 2020).

Morosidad: “falta de puntualidad en el pago de una cantidad adeudada” (Guevara
Torres, 2015, p. XIV).

Riesgo: se define como la “posibilidad de que un acontecimiento ocurra y afecte
negativamente a la consecucién de los objetivos” (COSO, 2013, p.164).

Sector Publico: es aquel “formado por la Administracion General y todas aquellas

organizaciones, controladas directa o indirectamente por ella, que, en general orientan su
actividad a la produccién de bienes o servicios publicos” (Instituto de Auditores Internos de
Espana, 2016, p.7).

Tolerancia al riesgo: “Nivel aceptable de variacion del desempefio en relacién con la
consecucion de los objetivos” (COSO, 2013, p.164).

11.3 Marco Tedrico

11.3.1 ; Qué es control interno?

Para llegar a comprender adecuadamente qué es el control interno, primero se debe
dejar en claro a qué nos referimos cuando hablamos de control.

El control es el “proceso que busca regular el comportamiento de un sistema? para
que responda a lo previsto” (Bossi, 1973, p.12). Este proceso implica, por un lado, intentar
que las actividades del sistema se realicen de tal modo que se alcancen los objetivos o
resultados esperados y, por otro lado, que el control evite que el sistema produzca
resultados no deseados (Lattuca y Mora 2005 como se cit6 en De Cesare, 2012, p.12).
Entonces, se puede decir que apunta a conseguir concomitantemente lograr los resultados
deseados y prevenir la desviacion de los objetivos definidos. Esto implica tanto corregir
fallas y errores actuales, como advertir y tratar de evitar aquellos que podrian producirse en
el futuro.

En el ambito de la administracion publica, se entiende por control a “toda actividad

de verificacion sobre la gestion publica, con la finalidad de corroborar el cumplimiento de las

2 Sistema entendido como el “conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente
contribuyen a determinado objeto.” (Real Academia Espafiola, s.f., definicidn 2)
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normas aplicables y la realizacién de objetivos y programas previamente planificados”
(Valencia Tello y Karam de Chueiri, 2016 como se cit6é en Ribero, 2017, p.16).

El control esta compuesto por dos tipos de controles complementarios: el control
interno y el control externo.

a. Control Externo es el “conjunto de politicas, normas, métodos y procedimientos
técnicos, aplicados por profesionales externos e independientes del ente que se esta
controlando” (Contraloria General De La Republica de Peru, 2014, p.10). Su objetivo es
brindar un punto de vista objetivo de la entidad, y verificar el cumplimiento de las normas,
los objetivos y la eficiencia de la gestion.

b. El Control Interno es un proceso integral de gestion efectuado por todo el personal
de una entidad, disefiado para enfrentar los riesgos en las operaciones de la gestién y para
dar seguridad razonable de que, en la consecucion de la misién de la entidad, se alcanzaran
los objetivos de la misma, es decir, es la gestibn misma orientada a minimizar los riesgos
(Contraloria General De La Republica de Peru, 2014).

El presente trabajo desarrollara aspectos relacionados unicamente con el control
interno.

Evolucién del concepto de Control Interno

En los inicios, desde un enfoque tradicional, el Control Interno se concebia como un
‘conjunto de medidas, métodos, reglas y principios aplicados en una organizacion para el
logro de determinados objetivos” (Dominguez et al., 2011, p.6). Pero, estos sistemas
tradicionales de control, s6lo podian funcionar eficazmente cuando las condiciones del
entorno fueran estables y las tareas repetitivas y previsibles, situacion que no se condice
con la realidad de las organizaciones. Es por esto que, con el paso de los afios, se ha
avanzado hacia una vision mas amplia, con enfoques orientados a resultados, donde se
confia en el criterio de los administradores dejandoles limites mas amplios para la toma de
decisiones y estableciendo la responsabilidad a través de sus logros (Villamayor Nercolini,
2019).

Es importante destacar que, como parte de la evolucion conceptual, en diversos
momentos se generd discusidn en torno a si el control interno correspondia a una
estructura, un proceso, un sistema o conjunto de sistemas o acciones; discusién que
termind por referirse al control interno como un proceso, sin perjuicio de las demas
clasificaciones (Coz Inga y Perez, 2017).

Uno de los elementos que ha sido clave en el transito hacia la actual visién del
control interno tiene que ver con la participacion de todo el personal en el disefio y ejecucion
del sistema de control interno, considerando el control como una funcién inherente a la
gestion y no una funciéon de un area especifica de la organizacion. Esto requiere de un

ambiente distinto, donde es necesario que todo el equipo ponga su mejor esfuerzo en lograr
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resultados deseados, promoviendo el buen funcionamiento de la organizacién. En este
sentido, la nueva concepcion se orienta mas hacia un enfoque preventivo y de autocontrol, a
través de la promocion de la eficiencia y la reduccién del riesgo en la consecucién de los
objetivos.

Definicion de control interno

El control interno es un tema que ha sido estudiado por numerosos autores y
organismos internacionales a través del tiempo, y tal vez sea esta misma la razén por la cual
carece de una definicion unificada o que sea aceptada en forma unanime. Por ello, resulta
apropiado abordar a continuacién algunas de las conceptualizaciones mas reconocidas a
nivel internacional, a fines de lograr un mayor entendimiento del tema.

Schuster (1992):

El sistema de control interno comprende el plan de organizacién y todos los métodos

coordinados y medidas adoptadas dentro de una empresa con el fin de salvaguardar

sus activos, verificar la confiabilidad y correccion de los datos contables, promover la

eficiencia operativa y fomentar la adhesion a las politicas administrativas prescriptas.

(pp. 2-3)

Para Mantilla (2005) el control interno se define ampliamente como:

Un proceso realizado por el consejo de directores, administradores y otro personal

de una entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable mirando el

cumplimiento de los objetivos. En las siguientes categorias: efectividad y eficiencia

de las operaciones, confiabilidad de la informacion financiera, cumplimiento de las

leyes y regulaciones aplicables. (p.4)

Chiavenato (2004):

Sistema de control interno significa, todas las politicas y procedimientos (controles

internos) adoptados por la administracién de asegurar, hasta donde sea factible la

ordenada y eficiente conduccién del negocio, incluyendo la adherencia a las politicas

de la administracidon, la salvaguarda de archivos, la prevencion y detecciéon de

fraudes y errores, la exactitud e integridad de los registros contables y la oportuna

preparacion de la informacion financiera confiable (como se citd en Mendoza-Zamora

etal, 2018, p.211).

Abraham Perdomo (2009) sostiene que:

El Control Interno es el plan de organizaciéon entre la contabilidad, funciones de

empleados y procedimientos coordinados que adopta una empresa publica, privada

0 mixta, para obtener informacién confiable, salvaguardar sus bienes, promover la

eficiencia en sus operaciones y la adhesion a su politica administrativa (como se cito

en Coz Inga y Perez, 2017, p.33).
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Segun E. Fowler Newton (1976), puede conceptuarse al sistema de control interno
como el “conjunto de elementos, normas y procedimientos destinados a lograr, a través de
una efectiva planificacion, ejecucién y control, el ejercicio eficiente de la gestion para el
logro de los fines de la organizacién” (como se cité en lzzo, 2006, p.7).

Chalupowicz (2006) precisa el concepto de control interno como un proceso interno
realizado por todos los miembros de la organizacion, de la siguiente forma:

Por otra parte, desde la perspectiva de las funciones administrativas, “el control”, al

incluir la vigilancia activa de las operaciones para mantenerlas dentro de los limites

predeterminados, es en términos generales, una continuacion de las tres funciones
fundamentales de la administracion: planificar, ejecutar y supervisar. Como se puede
apreciar, esta posicidn remarca ciertos aspectos claves: El control interno es un
proceso 0 cadena de actividades inherentes a la gestién e integrado a los demas
procesos basicos de la misma. Al estar incluido dentro de las funciones de la
administracion en todas sus etapas, es responsabilidad de todos y cada uno de los
componentes de la organizacion, pero constituye una responsabilidad indelegable de

la maxima autoridad ejecutiva de la entidad (como se citdé en en Kohon, 2014, p.9).

Segun el Informe COSO (2013) el control interno se define de la siguiente manera:

El control interno es un proceso llevado a cabo por el consejo de administracion, la

direccion y el resto del personal de una organizacion, disefiado con el objeto de

proporcionar un grado de aseguramiento razonable para la consecucion de los

objetivos relativos a las operaciones, a la informacién y al cumplimiento (p.1).

Las Normas de la Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras
Superiores (INTOSAI), por su parte, brindan la siguiente definicidn:

El control interno es un proceso integral efectuado por la gerencia y el personal, y

esta disefiado para enfrentarse a los riesgos y para dar una seguridad razonable de

que en la consecucion de la mision de la entidad, se alcanzaran los siguientes

objetivos gerenciales:

° Ejecucioén ordenada, ética, econémica, eficiente y efectiva de las operaciones
° Cumplimiento de las obligaciones de responsabilidad

° Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables

° Salvaguarda de los recursos para evitar pérdidas, mal uso y dafio (p.6).

Como se puede observar, y tal como se anticipd, nos encontramos con multiples
definiciones -muchas de ellas similares- de lo que se entiende por control interno. Es esta
una de las razones por las cuales surgié el Marco COSO, como intento de unificar criterios y
establecer una guia que permita medir los sistemas de control interno de diferentes
organizaciones con similares indicadores. Luego, la INTOSAI, basandose en dicho marco,

adapto los conceptos para su aplicacion al sector publico.
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En el presente trabajo se ha optado por considerar las definiciones de COSO e
INTOSAI, que se complementan y conforman una version amplia del control interno,
enfatizando respecto a su caracter de proceso integrado a la gestion, ya que no constituye
un conjunto de pesados mecanismos burocraticos afiadidos, sino que representa un
proceso dinamico que abarca a toda una organizacion, cruzandola en forma transversal, al
involucrar a todos los niveles de personal y todas las actividades. Ademas, presenta la
suficiente flexibilidad para ser aplicable a todo tipo de entidades, buscando promover la

eficiencia, eficacia, transparencia y economia en las operaciones.

11.3.2 Importancia del control interno

En los ultimos afos, las organizaciones de todo tipo se han enfrentado a la creciente
complejidad de las operaciones que llevan a cabo y a un contexto en permanente cambio,
que hacen que quienes se encuentran a cargo de dirigirlas no puedan estar al pendiente de
todos y cada uno de los detalles de las operaciones habituales del ente. A la vez, la
sociedad esta demandando mas transparencia en las operaciones de todo tipo de
entidades, respecto a como su actividad influye y afecta al contexto en el que se
desenvuelve. Aqui es donde adquiere relevancia el control interno como herramienta que
permite a las entidades tener mayor transparencia sobre sus operaciones a la vez que
aumenta la probabilidad de cumplimiento de sus obijetivos, facilitando la adaptacion a los
cambios de su entorno, mitigando riesgos hasta niveles aceptables y apoyando en la toma
de decisiones a la administracion (COSO, 2013).

Algunos de los beneficios que proporciona un sistema de control interno estan
relacionados con la fiabilidad de la informacion necesaria para la toma de decisiones, la
mejora de la comunicacion entre distintos niveles y sectores de la organizacién, el
incremento de la eficiencia y eficacia dentro de las funciones y procesos, facilitando la
delegacion y el trabajo en equipo. También da mayores garantias de que las funciones se
cumplan de acuerdo con las expectativas planeadas y las regulaciones normativas
pertinentes, y se detecten con mayor facilidad y rapidez los posibles desvios de los objetivos
planteados.

Estos beneficios se obtienen cuando el control interno es efectivo, para lo cual debe
cumplir con dos condiciones: que los componentes y principios relevantes estén presentes y
funcionando en el disefio e implementacion del sistema de control interno, y que funcionen
de forma integrada, es decir, reduciendo colectivamente y a un nivel aceptable el riesgo de
no alcanzar los objetivos (COSO, 2013).

En un apartado posterior se desarrollaran en profundidad los componentes y
principios de un sistema de control interno, pero por el momento es importante dejar en

claro que esos componentes son interdependientes y que existe una gran cantidad de
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interrelaciones y vinculos entre ellos, por lo cual cuando haya una deficiencia respecto a la
presencia y funcionamiento de un componente o principio relevante, o con respecto al
funcionamiento conjunto e integrado de los componentes, la organizacion no podra concluir
que ha cumplido los requisitos de un sistema de control interno efectivo (COSO, 2013).

Cabe enfatizar que el control interno es un instrumento de eficiencia, y no un plan
estricto de reglas a seguir, que debe ser disefiado desde la propia gestion para que se
vuelva parte integral de los procesos de la entidad. Esto implica que los controles no pueden
suplir el discernimiento de los encargados de ejecutar las tareas, sino que son estos los que
deben advertir la oportunidad de su propia intervencion, dado que los controles no corrigen
situaciones irregulares o no deseadas, sino que su misidn es exteriorizarlas a los
responsables de su correccion para que sean ellos los que comiencen la accion correctiva.
Es por esto también, que el éxito de todo control depende en gran medida de la aceptacion
por parte de quienes deben aplicarlo, lo cual tiene estrecha relacion con la participacién de
los afectados en el desarrollo y puesta en marcha del sistema.

Se puede afirmar, entonces, que la importancia del control interno se justifica en la
complejidad creciente de las organizaciones, la demanda de transparencia por parte de la
sociedad respecto a las operaciones de todo tipo de entidades, la necesidad de informacién
util para la toma de decisiones vy, principalmente, porque contribuye a aumentar las

probabilidades de que la entidad alcance sus obijetivos.

11.3.3 Limitaciones del Control Interno

El control interno, si bien proporciona numerosos beneficios, tal como se vio en el
apartado anterior, no soluciona todos los problemas y deficiencias de una organizacién. Las
limitaciones del control interno tienen que ver con diversos factores que lo afectan e impiden
que funcione correctamente, los cuales determinan que el sistema, por mas bien disefiado y
administrado que esté, no pueda brindar una seguridad absoluta de que la organizacion
cumplira sus objetivos. Incluso un sistema de control interno efectivo puede experimentar
fallos. Es decir, que son esas limitaciones las que definen que el control interno brinde una
seguridad razonable -y no absoluta- respecto de la consecucion de los objetivos de la
organizaciéon (COSO, 2013).

Es necesario, a la hora de considerar las limitaciones del control interno, reconocer
dos conjuntos diferenciados: el primero reconoce que ningln sistema de control interno hara
siempre lo que ha sido disefiado para hacer, mientras que el segundo grupo de limitaciones
incluye determinados eventos o condiciones que se encuentran fuera del control de la
direccién (COSO, 2013).

Las limitaciones, entonces, pueden ser el resultado de:
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° La falta de adecuacion de los objetivos establecidos a la realidad de la
organizacién, como condicién previa para el control interno.

° El criterio profesional de las personas en la toma de decisiones, el cual puede
ser defectuoso y estar sujeto a sesgos.

° Los fallos humanos. En este punto se debe considerar que las decisiones se
toman en base a la informacién disponible y bajo la presion diaria de la actividad laboral, lo
cual puede conducir al error como resultados de equivocos en instrucciones, errores de
juicio, descuido, distraccion o fatiga.

° La capacidad de la direccion y miembros del personal y/o de terceros, para
eludir los controles. Las personas actuan de forma intencionada, y en ocasiones colectiva,
para cometer y encubrir un acto, datos financieros o cualquier informacion de gestion.

° El hecho de que los controles estan disenados, generalmente, para aplicar en
transacciones habituales, lo cual implica que podrian no detectarse errores o irregularidades
en el caso de transacciones no rutinarias.

° La falta de adecuada consideracion del costo-beneficio a la hora de disefar el
control interno, generando ineficiencias en el mismo.

° Los eventos externos que escapan al control de la organizacion.

En sintesis, dado que el control interno depende del factor humano, esta sujeto a
debilidades en el disefo, errores de juicio o interpretacion, mala comprension, descuido,
fatiga, distraccion, colusion, abuso o excesos. En relacion a esto, los cambios
organizacionales y la actitud directiva tienen un profundo impacto en la eficacia del control
interno, por lo cual la direcciéon necesita revisar y actualizar los controles continuamente,
comunicar los cambios al personal, y dar el ejemplo con la adhesién a estos controles
(INTOSAI, s.f.).

El control interno no puede cambiar una administracion inherentemente mala por una
buena; ademas, siempre habra riesgo de que el disefio sea deficiente o falle en operar como
se espera, sin dejar de lado los factores externos fuera de control de una entidad, como el
politico, que también pueden impactar en su eficiencia. Es importante, entonces, tomar en
cuenta las limitaciones a la hora del disefio del control interno, con el objetivo de
minimizarlas lo mas posible y aprovechar al maximo los beneficios vistos en el acapite

anterior.

11.3.4 EI Control Interno en el Sector Publico

En la actualidad, la creciente demanda social de transparencia respecto al manejo
de recursos publicos, ha acelerado un proceso de fortalecimiento institucional del sector
publico, tanto en el plano politico como en el técnico. Se requiere un Estado agil, con

capacidad de adaptacién a los cambios y capaz de cumplir con el mandato social de forma
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eficiente. Esto implica lograr un balance entre los valores tradicionales relativos a la funcién
publica, como son la legalidad, integridad y transparencia; y otros valores modernos, mas
bien gerenciales, como la eficiencia y la eficacia. En este contexto, el control interno asume
un papel central, garantizando la eficacia del deber y el correcto uso de los recursos del
estado en cumplimiento con las normas establecidas.

Ivanega (2016) postula que:

Una parte significativa de las falencias en la gestion, se origina en la inexistencia o

irregular implementacion del control interno. Variadas deficiencias en el

funcionamiento de los organismos publicos, demoras en las tramitaciones,
irregularidades en los procedimientos administrativos, insatisfaccion de demandas
sociales podrian evitarse, o por lo menos prevenirse, si el control interno actuara
como retroalimentador de las politicas publicas. En tal sentido, las consecuencias de
esta realidad devienen en obstaculos para la satisfaccion de los derechos del

individuo (como se cité en Villamayor Nercolini, 2019, p.16).

En este aspecto, un punto que marca la relevancia del control interno para este tipo
de entidades tiene que ver con su finalidad preventiva-correctiva; es decir, que los posibles
errores o desvios puedan detectarse y subsanarse o repararse antes de su ejecucion,
evitando a fin de cuentas un perjuicio al interés publico gracias a una observacién oportuna.
Cabe destacar que este control interno no pretende dejar poco espacio al funcionario
publico para realizar los actos, sino complementarlo para generar una gestién mas eficiente
y productiva; es decir, que debe ser un control articulado con la gestion, inserta en ella
(Villamayor Nercolini, 2016).

Se puede afirmar, entonces, que cuando se estudia el control interno en el ambito del
sector publico, hay que considerar que éste debe ser entendido en el contexto de las
caracteristicas especificas de este tipo de organizaciones. Esto implica considerar su
objetivo de caracter social, la utilizacion de fondos publicos con la consecuente necesidad
de rendicidén de cuentas, la complejidad de su funcionamiento en un ambiente marcado por
las estructuras jerarquicas y la burocratizacién de las operaciones, el cumplimiento de
numerosas leyes y regulaciones, y el cada vez mas creciente requerimiento de
transparencia en su gestion por parte de la sociedad.

Son estas mismas caracteristicas las que le otorgan importancia a un sistema de
control interno, el cual se vuelve fundamental a la hora de garantizar el cumplimiento de los
objetivos, la proteccion y conservacién del patrimonio, el acatamiento de la normativa legal
prevista, la transparencia y la oportunidad en la rendicién de cuentas (Toledo Bugarin,
2019). Un sistema de control eficiente proporciona una seguridad razonable de que se esta
llevando a cabo una gestién eficaz empleando adecuadamente los recursos publicos para

satisfacer las demandas de la sociedad.
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11.3.5 Modelos de control interno

Cuando se habla de Control Interno, hay que tomar en cuenta que éste no puede ser
estandar, sino que debe adecuarse a las caracteristicas y necesidades que tengan las
organizaciones. Sin embargo, es importante contar con ciertos parametros que faciliten a las
entidades poder hacer un seguimiento y evaluacion del Control Interno e informar acerca de
los resultados en un lenguaje comun. De alli la importancia de contar con un modelo o
marco de referencia que establezca una serie de factores claves, de manera que sirva de
guia para la implementacién efectiva de un control interno.

Es importante, entonces, que la organizacion tenga bien definido cual es el modelo
de control interno adoptado, ya que esto permite identificar los principios del mismo, la
determinacion de autoridades y responsabilidades, |la correcta segregacién de funciones y
sobre todo, la evidencia de la correcta administracién del mismo (Villeda, 2020).

A continuacién se enuncia el conjunto de los modelos mas reconocidos, a los que se
les agrega una breve indicacion de sus principales caracteristicas.

Marco Integrado de Control Interno - Informe COSO

Este modelo, publicado por el Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission -COSO-, “tiene, fundamentalmente, dos obijetivos: encontrar una
definicion clara de Control Interno y proponer un modelo ideal o de referencia para que las
empresas y demas organizaciones puedan evaluar la calidad de sus propios sistemas de
Control Interno” (Sanchez Andreussi, 2020, p.21). La version vigente en la actualidad, Marco
COSO-CI-2013 o COSO |lll, se desarrolld como guia para ayudar a mejorar la confianza en
todo tipo de datos e informacién, incorporando un enfoque basado en riesgos para el
disefio, la evaluacion y la presentacion de informes sobre controles internos.

El modelo “esta compuesto por cinco elementos o componentes para apoyar a la

organizacion en sus esfuerzos por lograr sus objetivos:

° Entorno de control

° Evaluacion de riesgos

° Actividades de control

° Informacion y comunicacion

° Actividades de supervisiéon” (COSO, 2013, p.6)

Cada componente esta formado por una serie de principios -17 en total- que
representan los conceptos fundamentales asociados a cada elemento, y, a su vez, el marco
describe una serie de puntos de interés que constituyen aquellas caracteristicas mas
relevantes de los principios. Cabe destacar que los componentes y principios del sistema
control interno “son aplicables a todas las organizaciones y a cada una de las categorias de
objetivos” (COSO, 2013, p.14). En los apartados siguientes se analizara en profundidad la

estructura que propone este marco.
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Informe COCO -Criteria of Control Board-

Realizado por el Comité de Criterios de Control de Canada (The Canadian Institute
of Chartered Accountants -CICA), este modelo constituye una simplificacion sobre el Informe
COSO.

Segun este estudio, el control son aquellos elementos de una organizacion,
incluyendo sus recursos, sistemas, procesos, cultura, estructura y tareas que tomados en su
conjunto apoyan a las personas para la consecucién de los objetivos de la organizacion
(efectividad, fiabilidad, cumplimiento). En este nuevo enfoque el control se basa mas en las
creencias y valores éticos de las personas que en normas y mecanismos de cumplimiento.
(Toledo Bugarini, 2019). En este sentido, le da una visidn mas humanista a la organizacion,
se centra en las personas, enfatiza en el autocontrol y la autoevaluacion; reconociendo
importancia a los factores psicolégicos y sociales que puedan determinar el comportamiento
humano.

El modelo enfatiza en “alcanzar razonable confianza en el cumplimiento de los
objetivos en tres ambitos a partir de que los controles funcionen, siendo los elementos a
considerar: Definicion de Control, Criterios de Control y Agrupacion de los criterios de
control” (Villamayor Nercolini, 2019, p.65). Asimismo, el objetivo de COCO es desarrollar
lineamientos generales para el disefio, implementacion, evaluacion y reportes sobre
estructuras de control interno, para lo cual proporciona un marco de referencia a través de
cuatro componentes, los cuales a su vez agrupan 20 criterios que se resumen a
continuacion:

1. Propésito: este componente abarca el establecimiento de objetivos y la
identificacion, evaluacion y gestion de riesgos. Incluye planes de accion, su comunicacion e
indicadores medibles.

2. Compromiso: tiene que ver con los valores, politicas de recursos humanos,
obligaciones y responsabilidades definidas, y flujo de informacién confiable.

3. Aptitud o capacidad: incluye conocimientos y habilidades del personal,
procesos de comunicacion, coordinacion e integracion de acciones, y el manejo de
informacién relevante, suficiente y oportuna. También considera el disefio de actividades de
control basadas en los objetivos y riesgos.

4, Evaluacién y aprendizaje: se debe supervisar la informacién, entornos,
objetivos y planes de accion; todo en funcién de metas e indicadores establecidos.

En la agrupacion de criterios que se plantea en el Informe COCO puede observarse
que estan presentes las mismas consideraciones que se establecen en los elementos del
control interno que define el Informe COSO. Pero, se puede decir que el modelo canadiense
presenta una orientacion mas proactiva, en cuanto consideran un sistema de control eficaz

cuando la organizacion identifica y explota sus oportunidades y no solo cuando tiene
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capacidad para responder o adaptarse a los riesgos asociados a sus actividades u objetivos
(Villamayor Nercolini, 2019).

Marco Integrado de Control Interno Latinoamericano (MICIL)

Desarrollado por la Federacién Latinoamericana de Auditoria Interna (FLAI), fue
publicado en el afio 2003. Incluye cinco componentes de control interno, de forma muy
similar al Informe COSO, en el cual esta basado, pero bajo un esquema que pone al
ambiente de control como pieza principal. Se detallan de la siguiente forma:

1. Ambiente de control y trabajo institucional

2. Evaluacion de riesgos para obtener objetivos

3. Actividades de control para minimizar riesgos

4. Informacidén y comunicacion para fomentar la transparencia

5. Supervision interna continua y externa periédica (Villamayor Nercolini, 2019, p.69)

Modelo INTOSAI

La Comision de Normas de Control Interno de la Organizacién Internacional de las

Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) define los objetivos y los lineamientos del
control interno para el sector publico. La guia INTOSAI toma como base el modelo COSO y
plantea algunos cambios pertinentes para considerar las caracteristicas del sector publico.

Actualmente, se encuentra vigente la Guia INTOSAI GOV 9100 -Guias para las
Normas de Control Interno del Sector Publico-. La misma sefiala que el Control Interno
permite disminuir los riesgos y brindar seguridad en el proceso de ejecucion de actividades
de gestidon, administraciéon y presupuestaria para lograr los fines y objetivos de la entidad
publica. Ademas considera que el control no representa una finalidad en si mismo sino una
parte imprescindible de un mecanismo regulador, que debe sefialar oportunamente posibles
desviaciones de tal modo que puedan adoptarse las medidas correctivas, determinarse
responsabilidades y adoptarse medidas que restrinjan la posibilidad de repetirlas en el
futuro.

INTOSAI (s.f.) establece que este modelo comprende cinco componentes
interrelacionados:

*Entorno de control

*Evaluacién del riesgo

*Actividades de control

*Informacién y comunicacion

*Seguimiento (p.15).

Estos componentes, coincidentes con los que plantea el modelo COSO, definen un
enfoque recomendable para el control interno en el gobierno y dan las bases sobre las
cuales se puede evaluar el control interno. Estos componentes aplican a todos los aspectos

de las operaciones de una organizacion.
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COBIT

Surgido en 1996, el modelo COBIT es el acrénimo para Control Objectives for
Information and related Technology — Objetivos de Control para la Tecnologia de Informacién
y Tecnologias Relacionadas. Este es un modelo de evaluaciéon y monitoreo que enfatiza en
el control de negocios y la seguridad tecnoldégica y que abarca controles especificos de
tecnologias e informaciéon desde una perspectiva de negocios.

En cuanto a sus objetivos, COBIT ayuda en la planeacion, organizacion, direccion y
control de la funcion informatica de la empresa sirviendo como un modelo de referencia; ya
que esta basado en estandares de calidad como ISO (Organizacion Internacional de
Normalizacion) e ISACA (Asociacion para la auditoria y control de sistemas de informacion),
pero con una fuerte orientacion hacia el negocio y los procesos (Villeda, 2020). El modelo
COBIT, como muchos otros modelos, toma como base a COSO y le suma principios de los
estandares de calidad antes mencionados. En este sentido, identifica cuatro figuras
principales: la Gerencia, los Usuarios Finales, los Auditores y a los equipos de IT.

En cuanto a su estructura, a este modelo lo componen cuatro Dominios-
Planificaciéon y Organizacién, Adquisicion e implantacion, Soporte y servicios y Monitoreo- ,
34 Procesos, 318 Objetivos de Control y 1.547 Practicas de Control y en su definiciéon se

identifican 5 principios:

° Satisfacer las necesidades de las partes interesadas.
° Cubrir la compafiia de manera integral.

° Aplicar un solo marco integrado.

° Habilitar un enfoque holistico.

° Separar el Gobierno de la Administracion.

Cadbury

El modelo Cadbury, desarrollado en Londres para abordar aspectos de gobierno
corporativo y financieros, toma como referencia a COSO respecto a su interpretacion sobre
control y adopta sus componentes y los elementos relacionados.

Cadbury comienza desde la revision de la estructura organizacional y plantea
claramente las exigencias sobre las responsabilidades de la direccién de la empresa.
También propone las buenas practicas sobre la actuaciéon de los contadores y de los
auditores internos para incrementar la confianza sobre la informacién financiera (Villeda,
2020). Es decir, que este modelo tiene como enfoque las politicas de gobierno, analizando

el cadigo ético sobre los aspectos financieros en las sociedades.

Como se puede apreciar a partir de las descripciones de los distintos modelos
contemporaneos, éstos mantienen aspectos similares al darle la importancia que se merece

el control interno dentro de una organizacién y concuerdan en considerarlo como un proceso

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE RioS:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



22

cuyo objetivo fundamental es obtener efectividad, eficiencia, seguridad y legalidad con
relacion a las operaciones de una organizacion y a la emisiéon de informacién.

De todos modos, es dable enfatizar que el modelo con mas aceptacion y expansion
a nivel internacional es el COSO. Esto se debe, siguiendo las palabras de Laski (2019), al
hecho de que “este incrementa las probabilidades de que una organizacién se gestione de
manera eficiente, proveyendo un enfoque integral y herramientas institucionales que sirvan
de apoyo para encarar medidas de mejora continua” (como se citdé en Cabrera y Cabrera,
2019, p.11). Incluso el propio marco menciona que “es reconocido como el marco lider para
disefar, implementar y desarrollar el control interno y evaluar su efectividad” (COSO, 2013,
p.i).

En el presente trabajo se utilizara como marco de referencia el Informe COSO IlI, y
se tendran en cuenta las consideraciones de la guia INTOSAI en cuanto a las
caracteristicas particulares para el sector publico.

La eleccidon se fundamenta en que ambos modelos permiten a las organizaciones
desarrollar, de manera eficiente y efectiva, sistemas de control interno que se adapten a los
cambios del entorno operativo y de negocio, mitigando riesgos hasta niveles aceptables y
apoyando en la toma de decisiones y el gobierno corporativo de la organizacion. A su vez,
estos marcos se destacan por presentar un enfoque del control interno que involucra a todos
los miembros de la organizacion, lo cual mejora la comunicaciéon en todos los niveles, y

brindan un adecuado nivel de detalle para el analisis de cada elemento del control interno.

11.3.6 El Informe COSO

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) se
creé en Estados Unidos en 1985 como respuesta a las inquietudes que planteaban la
calidad de los informes financieros y la diversidad de conceptos, definiciones e
interpretaciones existentes en torno al control interno. (Sanchez Andreussi, 2020, p.20) El
grupo es una comision voluntaria constituida por representantes de cinco organizaciones
globales de auditoria y contabilidad: American Accounting Association (AAA — Asociacion de
Contadores Publicos Norteamericanos); Association of International Certified Public
Accountants (AICPA— Instituto Norteamericano de Contadores Publicos Certificados);
Financial Executives International (FEI- Asociacién Internacional de Ejecutivos de
Finanzas); Institute of Management Accountants (IMA - Instituto de Contadores
Empresariales); y The Institute of Internal Auditors (1A — Instituto de Auditores Internos). En
la actualidad, estas cinco organizaciones continuan trabajando conjuntamente en el marco
de la alianza COSO.

El objetivo principal del informe COSO es establecer una definicion de control

interno que sea comun para todas las entidades y que, basados en la interpretacion de este
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concepto, ayude a la organizacién a evaluar de mejor manera sus sistemas de control y a
tomar decisiones de cdmo mejorar estos sistemas (1zzo, 2006). Se puede decir, entonces,
que el modelo COSO es una herramienta para poder llevar adelante el control interno de la
empresa en forma integrada.

Desde su publicacién, este informe ha adquirido gran relevancia y su uso se ha
generalizado a nivel mundial debido basicamente a dos hechos: 1. Incorporé en una sola
estructura conceptual los distintos enfoques existentes sobre control interno y generd un
consenso para solucionar las multiples dificultades que originaban confusién y daban como
resultado malas comunicaciones y distintas expectativas, 1o cual ocasionaba problemas en
las empresas. 2. Actualizd la practica del control interno, los procesos de disefo,
implantacién y evaluacion, asi como también los informes de los administradores sobre
dicho control (Casal, 2004-06).

Cabe, en este punto, hacer una breve mencién a la evolucion que tuve el informe en
cuanto a sus puntos principales:

1) COSO I: En septiembre de 1992, el Comité COSO emitié el informe Internal
Control-Integrated Framework o Marco Integrado de Control Interno -COSO I-, orientado a
establecer una definicion comun de control interno y proveer una guia para la creacion y el
mejoramiento de la estructura de control interno de las entidades. Este informe abordo
especificamente el papel de los controles internos para garantizar un mejor gobierno
corporativo, conteniendo un analisis de las caracteristicas del control interno y un marco
para su establecimiento y evaluacién (Barrio Carvajal, 2020).

Contiene los siguientes “5 elementos potenciales: a) ambiente o entorno de control;
b) evaluacion del riesgo; c) actividades de control; d) informacion y comunicacién y e)
supervision” (Ferraro Pederzini, 2020, p.20).

2) COSO II: Publicado en 2004, este modelo pretendi6 mejorar los elementos
potenciales, que pasaron a ser ocho: “a) ambiente interno; b) establecimiento de objetivos;
c) identificacion de eventos; d) evaluacidon de riesgos; e) respuesta a los riesgos; f)
actividades de control; g) informaciéon y comunicacion y h) supervision” (Ferraro Pederzini,
2020, p.21).

De este modo se amplia el concepto de control interno y proporciona un enfoque
mas completo y extenso sobre la identificacion, evaluacion y gestion integral del riesgo

3) COSO llI: Este modelo, que sustituyé a las versiones anteriores y sigue vigente
como documento operativo hasta la actualidad, ha enfocado la atencién hacia el
mejoramiento del control interno y del gobierno corporativo respondiendo a la presion
publica para un mejor manejo de los recursos publicos o privados en cualquier tipo de
organizacién, como consecuencia de los numerosos escandalos, la crisis financiera y los

fraudes presentados (Mendez Ruiz y Gonzalez Martines, 2021).
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Publicada en 2013, la actualizacién del Marco tuvo como obijetivos: aclarar los
requerimientos del control interno, actualizar el contexto de la aplicacion del control interno a
muchos cambios en las organizaciones y ambientes operativos, y ampliar su aplicacion al
expandir los objetivos operativos y de emision de informes (Barrio Carvajal, 2020).

El Marco actualizado incorpora un enfoque basado en riesgos para el disefio, la
evaluacion y la presentacién de informes sobre controles internos, poniendo énfasis en el
reporte no financiero y riesgo de fraude. Ademas, fue una respuesta a las criticas y la
evolucion de los procedimientos de auditoria porque la formula original a veces resultaba
inadecuada para ciertos problemas practicos y desafios que se presentaban en la
preparacion de informacién y de auditoria (COSO, s.f.).

Siguiendo los lineamientos establecidos por el COSO lll, que es el modelo principal
que se utilizara para el desarrollo del presente trabajo, se procedera a analizar con mayor
detenimiento sus definiciones.

Como primer instancia, es de importancia retomar el concepto de control interno que
adopta el marco:

El control interno es:

“‘un proceso llevado a cabo por el consejo de administracion, la direccion y el resto

del personal de una organizacion, disefiado con el objeto de proporcionar un grado

de aseguramiento razonable para la consecucién de los objetivos relativos a las

operaciones, a la informacion y al cumplimiento” (COSO, 2013, p.1).

Esta definicion es intencionadamente amplia, en el sentido que se fundamenta en
conceptos claves sobre disefio, implementacion, desarrollo y evaluacion del control interno,
de manera que tiene la suficiente flexibilidad para servir de base a su aplicacion en distintos
tipos de organizacion, e incluso actividades o areas especificas dentro de las mismas, en
funcion de sus necesidades o circunstancias especificas (COSO, 2013).

Asimismo, y tal como sefiala |zzo (2006), esta definicion introdujo como novedad el
concepto de control interno como proceso llevado a cabo por todos los integrantes de una
organizacion, en sus diferentes niveles, lo cual implica un mayor entendimiento, compromiso
e involucramiento en el proceso.

Si se analiza el concepto en profundidad, se pueden apreciar los aspectos clave en
los cuales hace énfasis:

° “Esta orientado a la consecucién de objetivos en una o mas categorias
separadas pero con determinadas areas comunes — operaciones, informacién y
cumplimiento” (COSO, 2013, p.1).

Si bien la fijacion de los objetivos no forma parte del proceso de control interno en si,
forman la base sobre la que se implementan y se llevan a cabo los enfoques de evaluacién

de riesgos y sobre las que se establecen posteriores actividades de control. Es
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imprescindible, por tanto, que se hayan establecido, fijado y especificado los objetivos de la
organizacién como condicion previa para disefiar e implementar un sistema de control
interno.

La direccién es quien establece objetivos a nivel de organizacién que se alinean con
la misién, vision y estrategias de la misma, y a su vez los vincula con sub-objetivos mas
especificos que se trasladan a todos los niveles de la entidad (COSO, 2013). Estos objetivos
deben ser complementarios y estar relacionados entre si. No solo deben ser coherentes con
las capacidades y expectativas de la organizacion, sino que también deben ser coherentes
con los objetivos de sus unidades empresariales y funciones (De Cesare, 2012).

El establecimiento de objetivos permite a la direccién identificar los criterios para
medir el rendimiento, poniendo énfasis en los factores criticos del éxito.

El Marco agrupa los objetivos de una organizacién en tres categorias: operativos, de
informacién y de cumplimiento (COSO, 2013).

- Objetivos operacionales: “Hacen referencia a la eficacia y eficiencia de las
operaciones de la organizacién, incluidos sus objetivos de desempefio, financieros y
operativos, y la proteccion de sus activos frente a posibles pérdidas” (COSO, 2013, p.2).

Son aquellos relacionados con la consecucién de la mision y vision de la
organizacion, y varian en funcién del modelo operacional elegido por la direccién. Incluye
tanto objetivos a nivel de organizacién como sub-objetivos para las operaciones especificas
dentro de las subdivisiones, unidades operativas y funciones. Si los objetivos operacionales
de una organizacion no estan bien definidos o claramente especificados, sus recursos
podrian ser utilizados de manera deficiente.

- Objetivos de informacion: “Hacen referencia a la informaciéon financiera y no
financiera interna y externa, y pueden abarcar aspectos de fiabilidad, oportunidad,
transparencia u otros conceptos establecidos por los reguladores, organismos de
normalizacion o por las politicas de la propia organizacién” (COSO, 2013, p.2).

Tienen que ver con la preparacion de informes Utiles para uso de las partes
interesadas. En este sentido, los objetivos de informacion interna vienen motivados por las
necesidades internas de informacion como respuesta a una serie de necesidades
potenciales, tales como decisiones estratégicas de la organizacion, planes operativos y
parametros de desempefio a distintos niveles. Estos informes proporcionan a la direccién la
informacién precisa y completa necesaria para gestionar la organizacion, sirviendo de base
para la toma decisiones y la supervision de la administracion de las actividades vy
desempefio de la entidad. Por su parte, los objetivos de informacién externa estan
motivados fundamentalmente por las leyes, regulaciones y normas establecidas por los
gobiernos, reguladores y organismos de normalizacién; pero también incluyen aquellas

solicitudes de los grupos de interés.
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- Objetivos de cumplimiento: “Hacen referencia al cumplimiento de las leyes vy
regulaciones a las que esta sujeta la organizacion” (COSO, 2013, p.2).

Se relacionan con las leyes y regulaciones que la organizacion debe cumplir, y que
condicionan el desarrollo de sus actividades. El ente debe integrar esas normativas a su
estructura a través de los objetivos de cumplimiento, para lo cual debe comprender qué
leyes, reglas y regulaciones son aplicables transversalmente a la organizacién, porque éstas
determinan unas normas minimas de conducta esperables que a menudo implican adoptar
medidas especificas por parte de la entidad.

Como se puede apreciar, algunos objetivos se derivan del entorno regulatorio o
sectorial en el que opera la organizacién, y vienen establecidos por la legislacién o la
regulacion. Estos se consideran dentro de la categoria de objetivos de cumplimiento, de
informacién externa o en ambos. Sin embargo, los objetivos operacionales y de informacién
interna se basan en mayor medida en las preferencias, juicio y criterio de la organizacion;
reflejan las estrategias de la entidad asi como las capacidades, tecnologias y controles
dentro de su funcion de investigacion y desarrollo. En consecuencia, se puede concluir en
este sentido, que no puede existir una unica formulaciéon de objetivos que sea 6ptima para
todas las organizaciones (COSO, 2013).

Cabe destacar que un sistema de control interno debe aportar a una organizacion un
nivel de aseguramiento razonable para la consecucion de los objetivos mencionados.

° “Es un proceso que consta de tareas y actividades continuas — es un medio
para llegar a un fin, y no un fin en si mismo” (COSO, 2013, p.1).

El control interno es un proceso dinamico e iterativo, presente en las actividades de
una organizacion e inherente a la manera en la que la direccidén gestiona. Dentro de este
proceso se establecen controles en forma de politicas, que reflejan la vision de la direccion
sobre como desarrollar el control interno y pueden ser formalizadas por escrito o estar
implicitas en las decisiones adoptadas, y procedimientos, que constituyen medidas para la
implementacion de una politica (COSO, 2013).

El control interno se integra en todos estos procesos y actividades habituales de un
area o funcion, tales como la planificacién, la ejecucién y la supervision; ya que de este
modo es mas eficiente y efectivo que aquellos controles desarrollados de manera aislada.

° “Es llevado a cabo por las personas — no se trata solamente de manuales,
politicas, sistemas y formularios, sino de personas y las acciones que éstas aplican en cada
nivel de la organizacién para llevar a cabo el control interno” (COSO, 2013, p.1).

El control interno es llevado a cabo por el consejo de administracion, la direccion y
otros miembros de la organizaciéon. Son las personas quienes establecen los objetivos de la

organizacién y ponen en marcha las acciones para conseguir los objetivos establecidos.
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La alta direccion es quien establece la relevancia del control interno y cédigos de
conducta dentro de la organizacién. A su vez, cada persona aporta a su organizacién un
perfil Unico de capacidades y formacion profesional, y debe conocer sus responsabilidades y
el limite de su autoridad. Por consiguiente, es necesario que exista un vinculo claro y
estrecho entre las funciones y responsabilidades de las personas y la forma en que estas
obligaciones son comunicadas, llevadas a cabo y son alineadas con los objetivos de la
organizacion.

° “‘Es capaz de proporcionar aseguramiento razonable — no una seguridad
absoluta, al consejo y a la alta direccién de la organizacion” (COSO, 2013, p.1).

La expresion “aseguramiento razonable® en contraposicion a “aseguramiento
absoluto” reconoce que existen limitaciones en todos los sistemas de control Interno y que
pueden existir incertidumbres y riesgos que nadie puede predecir con seguridad ni precision.
Un control interno efectivo incrementa la probabilidad de que una organizacion consiga sus
objetivos, pero no esta exento de las limitaciones inherentes a todos los sistemas de control
interno.

° “Es adaptable a la estructura de la organizaciéon — flexible para su aplicacion
al conjunto de la organizacién o a una filial, divisién, unidad operativa o proceso de negocio
en particular” (COSO, 2013, p.1).

El control interno puede aplicarse en base a las decisiones de la direccion y en el
contexto de los requisitos legales o regulatorios, sobre el modelo operativo adoptado por la

direccion, la estructura de la organizacion juridica o combinacion de ambas.

11.3.7 Componentes y principios del control interno
Como se analizé en el apartado anterior, a partir de su definicién de control interno,
el modelo COSO proporciona tres categorias de objetivos: objetivos de operaciones, de
informacién y de cumplimiento normativo. A su vez, para apoyar a la organizaciéon en sus
esfuerzos por lograr sus objetivos, establece cinco componentes del control interno:
e Entorno de control
e Evaluacion de riesgos
e Actividades de control
e Informacién y comunicacion
e Actividades de supervision
Existe una relacion directa entre los objetivos, que es lo que una organizacion se
esfuerza por lograr, los componentes, que representan lo que se necesita para lograr los
objetivos, y la estructura de la organizacién (unidades operativas, organizaciones juridicas y
demas). La interaccion entre ellos conduce al diagrama representativo que muestra el Marco
COSO0-CI-2013 como un cubo (Figura 1), donde:
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e Las tres categorias de objetivos estan representadas por las columnas.

e Los cinco componentes estan representados por las filas.

e La estructura de la organizacién, que incluye el conjunto de la organizacion, las
divisiones, filiales, unidades operativas o funciones, esta presentada por la tercera
dimensién del cubo.

Figura 1
Cubo COSO 2013
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Nota: Adaptado de Relacién entre objetivos, componentes y organizacion, de COSO, 2013, Control

Interno — Marco Integrado. Resumen Ejecutivo.

El diagrama muestra que control interno es un “proceso dinamico, iterativo e
integrado, donde cada componente impacta en el resto de ellos y es aplicable a cada una de
las tres categorias de objetivos, determinando asi un proceso integrado y no lineal” (COSO,
2013, p.7).

Cabe destacar que cada organizaciéon deberia tener un sistema de control interno
especifico y distinto al del resto de organizaciones, adaptado a sus caracteristicas propias
—tales como tamafo, modelo operativo, tolerancia al riesgo, dependencia a la tecnologia,
capacidad del personal, entre otros- y a las del entorno en que opera. Por tanto, si bien
todas las organizaciones necesitan de cada uno de los componentes para mantener un
control interno efectivo sobre sus actividades, el sistema de control interno de una

organizacioén siempre sera diferente al de cualquier otra organizacion.

Componentes y Principios
Como ya se menciono, el Marco establece que el control interno se compone de

cinco elementos o componentes. Estos componentes forman un sistema integrado que
responde dinamicamente a las condiciones cambiantes. En otras palabras, el control interno
se caracteriza por ser un sistema complejo en el que cada componente tiene influencia
sobre los demas, creando una red interconectada que se adapta y evoluciona en funcion de

las circunstancias.
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Los cinco componentes deben funcionar de manera integrada para reducir a un nivel
aceptable el riesgo de no alcanzar un objetivo.

Cada uno de los cinco componentes contiene de tres a cinco principios, sumando un
total de 17 principios. Estos constituyen el ndcleo del Marco a la hora de describir cémo
pueden ponerse en practica controles internos efectivos. A su vez, el marco describe para
cada principio una serie de puntos de interés, que son caracteristicas importantes de los
mismos. Cabe considerar, que la direccién puede determinar que algunos de estos puntos
de interés no son adecuados o relevantes, a la vez que puede identificar y tener en cuenta
otros puntos de interés con base en las circunstancias especificas de la organizacion
(COSO, 2013).

Los componentes y principios del sistema control interno son aplicables para todas
las organizaciones. Los diecisiete principios son aplicables a cada una de las categorias de
objetivos asi como a los objetivos y sub-objetivos de cada categoria.

A continuacion, se analizara en forma exhaustiva cada uno de los componentes,
pero antes resulta pertinente realizar una aclaracion. Como se ha mencionado en varias
oportunidades, el presente trabajo se desarrolla en funcién del marco COSO vy teniendo en
cuenta algunas consideraciones establecidas por la INTOSAI. En este sentido, cabe
recordar que la INTOSAI adopta como base el Informe COSO, por lo cual en cuanto a
componentes del control interno sélo presenta unas sutiles diferencias en cuanto a la
denominacién y algunas consideraciones respecto a la aplicacién al sector publico, que se
iran remarcando al analizar los componentes desde la perspectiva COSO.

Los componentes del control interno que define el Informe COSO y que se
relacionan entre si, son los siguientes:

A. El entorno de control (INTOSAI) - ambiente de control (COSO);
evaluacién de riesgos;
actividades de control;

Informacion y comunicacion; y
seguimiento (INTOSAI), monitoreo (COSO).

moow

A. Ambiente/Entorno de Control

Es el conjunto de normas, procesos y estructuras que constituyen la base sobre la
cual desarrollar el control interno de la organizacién. Incluye la integridad y los valores éticos
de la organizacion; la estructura organizacional y la asignacién de autoridad y
responsabilidad; el proceso de atraer, desarrollar y retener a profesionales competentes; vy el

rigor aplicado a las medidas de evaluacion del desempefio (COSO, 2013).
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Barquero (2013), define el ambiente de control como todo aquello que no es
especifico de un proceso de negocio concreto sino que influye en todas las actividades de la
entidad.

El entorno de control de una organizacion tiene una influencia muy relevante en el
resto de componentes del sistema de control interno, y se relaciona directamente con el
nivel de concientizacion que tiene el personal acerca del control. Los niveles superiores de
gobierno son quienes definen la importancia del control interno y los estandares de conducta
esperados dentro de la entidad, mientras que la direccion refuerza las expectativas sobre el
control interno en los distintos niveles de la organizacion.

El entorno de control es influenciado por factores tanto internos como externos, tales
como la historia de la entidad, los valores, el mercado, y el ambiente competitivo y
regulatorio. Comprende las normas, procesos y estructuras que constituyen la base para
desarrollar el control interno de la organizacion. Para lograr un entorno de control apropiado
deben tenerse en cuenta aspectos como la estructura organizacional, la division del trabajo
y asignacion de responsabilidades, el estilo de gerencia y el compromiso. (Auditool, s.f.)

El entorno de control engloba cinco principios, segun el Informe COSO IlI (2013):

1. La organizacion demuestra compromiso con la integridad y los valores éticos.

2. El consejo de administracién demuestra independencia de la direccién y
ejerce la supervision del desempefo del sistema de control interno.

3. La direccion establece, con la supervision del consejo, las estructuras, las
lineas de reporte y los niveles de autoridad y responsabilidad apropiados para la
consecucion de los objetivos.

4. La organizacion demuestra compromiso para atraer, desarrollar y retener a
profesionales competentes en alineacién con los objetivos de la organizacion.

5. La organizacion define las responsabilidades de las personas a nivel de
control interno para la consecucién de objetivos.

Principio 1: La organizacion demuestra compromiso con la integridad y los
valores éticos.

Este principio hace referencia al desarrollo y utilizaciéon de un cédigo de conducta y
otras politicas que sirven para comunicar normas de desempefio éticas y morales y hacer
frente a conflictos de interés, uso adecuado de los recursos, actividades politicas,
aceptacion de regalos, entre otros aspectos claves para un desempefio integro por parte de
la organizacion.

La INTOSAI (s.f.) indica que los valores éticos definen lo que es importante, mientras
que los principios éticos guian la manera en cdmo deben llevarse a cabo estos valores en la
practica y lo que debe ser el comportamiento adecuado. Por su parte, COSO (2013) indica

que un Cédigo de Etica constituye “una declaracion proactiva de las posiciones de la entidad
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frente a las cuestiones éticas y de cumplimiento” (p.14), estableciendo principios y valores
que definen la forma que una organizacién espera que su personal se comporte y, por tanto,
orientando el comportamiento individual.

La direccién es quien establece lo que se conoce como Tone at the top o tono de la
alta direccidn, es decir que demuestra a todos los niveles de la organizacion, por medio de
sus instrucciones, medidas y comportamiento, la importancia de la integridad y de los
valores éticos a la hora de apoyar el funcionamiento del sistema de control interno (COSO,
2013). En otras palabras, son los directivos quienes dan el ejemplo a la hora de poner en
practica los valores, la filosofia y el modo de actuacion de la organizacion, lo cual configura
la forma mas efectiva de garantizar el cumplimiento de las normas éticas,
independientemente de si las mismas estan plasmadas en un codigo escrito 0 no, y con esta
actitud refuerzan una sélida cultura de control interno.

La integridad y los valores éticos se pueden manifestar a través de diversos grados
de formalidad, que van desde las declaraciones expresadas en la misién y en los valores de
la organizacion, pasando por normas o cédigos de conducta, politicas e instrucciones, hasta
las actitudes y medidas rutinarias e informales. Un aspecto fundamental tiene que ver con
que se disponga de procesos para evaluar el desempefio de personas y equipos en relacion
a los estandares de conducta esperados, y que existan canales de comunicacion, formales
o informales, para que el personal pueda reportar las irregularidades que se presenten.

Es esencial, entonces, destacar la importancia de la integridad y los valores éticos en
una organizacioén, ya que son pilares fundamentales que guian tanto los objetivos que se
persiguen como la manera en que se alcanzan, y tienen un impacto directo en los demas
componentes del control interno. La efectividad de los controles internos, entonces, no
puede estar separada de la integridad y los valores éticos de las personas responsables del
disefio, implementacion y supervision de los mismos.

En el caso de las organizaciones publicas, sin perjuicio de que el marco de su
accionar esta fuertemente reglado, “cada organizaciéon cuenta con subculturas que juegan
un papel fundamental y cualquier cambio de estrategia que se intente introducir debe
conectar necesariamente con ella para ser incorporados con fluidez, de lo contrario
dificilmente se lograra el cambio” (Aleu, 2021, p.9).

Principio 2: El consejo de administracion demuestra independencia de la
direccion y ejerce la supervision del desempeno del sistema de control interno.

Este principio hace referencia a la independencia necesaria entre quien supervisa el
Control Interno y aquel que lo desarrolla e implementa. La independencia, como un
concepto general, se relaciona con las caracteristicas de libertad, autonomia, capacidad

para tomar decisiones y realizar o no las acciones que se considere apropiadas.

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE RioS:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



32

La direccion es responsable de “supervisar y cuestionar objetivamente el trabajo de
la administracion, del mismo modo que tienen la responsabilidad del desarrollo e
implementacién del sistema de control interno” (Auditool, s.f., p.34).

Este principio implica contar con personal competente, que tenga una formacién
adecuada, de acuerdo con el cargo que ocupa y las responsabilidades que tenga. En este
sentido, sera fundamental especificar el nivel de competencia requerido para las distintas
tareas, asi como la aptitud -conocimientos y habilidades- requeridas para cada funcion.
Cuando se realiza la contratacion de personal, se debe iniciar un proceso de capacitacion y
ensefianza practica, tedrica y metodoldgica, sobre el cargo, los valores corporativos de la
entidad y el plan estratégico. Esto permite un trabajo eficaz del sistema de control interno
debido a que permite contar con profesionales competentes que comprenden las metas y
objetivos de la entidad (Auditool, s.f.).

La direccion, por su parte, es independiente de la administracién y debe demostrar
habilidades y experiencia relevante para llevar a cabo sus responsabilidades de supervision.

Principio 3: La direccion establece, con la supervision del consejo, las
estructuras, las lineas de reporte y los niveles de autoridad y responsabilidad
apropiados para la consecucién de los objetivos.

Todo organismo debe desarrollar una estructura organizacional que atienda al
cumplimiento de su mision y sus objetivos, y esta debe estar plasmada en algun tipo de
herramienta grafica. La estructura organizacional representada en un organigrama
constituye el marco formal de autoridad y responsabilidades, y define los puestos de trabajo
y las actividades a desempefiar con el fin de alcanzar los objetivos (Auditool, s.f.).

Al definir la estructura organizativa, es importante que se delimiten las areas clave de
autoridad y responsabilidad, asi como también se establezcan vias efectivas de
comunicacion. Cada entidad desarrolla la estructura organizativa que mejor se adapta a sus
necesidades, considerando su tamano y la naturaleza de sus actividades. De igual manera,
“‘ya sea altamente estructurada, con lineas de comunicacién y responsabilidades formales, o
mas flexible, las actividades de la entidad deben organizarse para llevar a cabo las
estrategias disefiadas para alcanzar sus objetivos especificos” (Martinez, 2023, p.14).

Todos los miembros de la entidad son responsables del control interno. Las
autoridades superiores son el primer responsable, debido a que son quienes fijan las pautas
a seguir, e influyen en la integridad, la ética y los demas factores para la consecucién de un
entorno de control favorable. El director, por su parte, designa al responsable de cada
funcion y establece las politicas y procedimientos de control interno especificos. El personal
debe conocer los objetivos de la entidad y como su funcién contribuye al logro de los

mismos, ya que esto permite lograr un mayor compromiso.
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La delegaciéon de autoridad proporciona una mayor agilidad, aportando capacidad a
las personas para actuar segln sea necesario en un puesto determinado; lo cual implica
permitir y fomentar que el personal, tanto individualmente como en equipo, utilice su
iniciativa para abordar temas y resolver problemas. Pero también incrementa la complejidad
de los riesgos a gestionar e implica que estén adecuadamente definidas las limitaciones de
dicha autoridad (COSO, 2013).

Es esencial que cada miembro sepa como su desempeno se relaciona con el de los
demas y contribuye a la consecucion de los objetivos. Una mayor delegacion puede implicar
implicitamente un mayor nivel de competencia y responsabilidad para el personal. Ademas,
deben existir procedimientos efectivos que permitan a la direccion supervisar los resultados
(Martinez, 2023).

Toda empresa debe complementar su organigrama, con un manual de organizacién,
en el cual se debe asignar la responsabilidad, las acciones y los cargos, a la par de
establecer las diferentes relaciones jerarquicas y funcionales para cada uno de estos
(Casamin Serrano, 2012).

Principio 4: La organizacion demuestra compromiso para atraer, desarrollar y
retener a profesionales competentes en alineacion con los objetivos de Ia
organizacion.

El personal es el recurso mas valioso que posee cualquier organismo, por ende debe
ser tratado y conducido de forma tal que se consiga su mayor rendimiento. Debe procurarse
su satisfaccion y realizacion personal en el trabajo que realiza, tendiendo a que este se
enriquezca. La instruccién y formacion deben preparar al personal para desarrollar su
trabajo eficazmente (Auditool, s.f.).

Las politicas y practicas de la entidad representan una guia de comportamiento que
refleja las expectativas y requerimientos que permiten definir la competencia necesaria en
los distintos puestos de trabajo de la organizacion y proporcionar las bases para ejecutar y
evaluar el desempefio asi como determinar acciones correctivas, cuando sea necesario.

La competencia hace referencia a los conocimientos y capacidades que el personal
debe poseer para llevar a cabo un desempefo adecuado en el cumplimiento de las
responsabilidades asignadas, lo cual requiere de habilidades relevantes y pericia, que se
obtienen a lo largo de una experiencia profesional, capacitacion y certificaciones. (COSO,
2013).

Este principio incluye atraer, formar, tutelar, evaluar y retener al personal
competente. Atraer implica identificar candidatos que tengan las competencias requeridas
para los diferentes puestos; formar es permitir que los profesionales desarrollen las
competencias pertinentes a las funciones y responsabilidades que les han sido asignadas;

mientras que tutelar implica aportar asesoramiento. Evaluar sirve para medir el desempefio
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de los profesionales en relacién con la consecucién de los objetivos y la demostracion de la
conducta que se espera del profesional; y retener implica proporcionar incentivos para
motivar y reforzar los niveles esperados de desempefio y de conducta, incluida su formacion
y la consecucion de credenciales en caso oportuno (COSO, 2013).

Un punto importante es el desarrollo de planes de contingencia para aquellos
puestos que resultan esenciales para el logro de los objetivos de la organizacién, asi como
planes de sucesién adecuados para los mismos. La importancia de cada puesto “se
determina evaluando cual seria el impacto si dicho puesto quedara temporalmente o
permanentemente vacante” (COSO, 2013, p.58).

Principio 5: La organizacion define las responsabilidades de las personas a
nivel de control interno para la consecucioén de los objetivos.

La direccion establece mecanismos para favorecer la comunicacién y la
responsabilidad por la rendiciéon de cuentas por parte de los profesionales correspondientes
con respecto al desempefio de sus responsabilidades de control interno a todos los niveles
de la organizacion e implementan medidas correctivas en caso de ser necesario (COSO,
2013).

Este principio hace referencia a una entidad que cuenta con unidades responsables
(personas, profesionales, direcciones, gerencias) del Control Interno para la consecucién de
los objetivos. La entidad debe disponer de un mecanismo para que todas las personas
encargadas del resguardo de los recursos asi como de la mejora del desempefio de la
entidad, puedan estar interconectadas entre si a fin de tomar las acciones correctivas

inmediatas cuando se identifican desviaciones en las metas trazadas.

B. Evaluacion de Riesgos

El riesgo se define como “la posibilidad de que un evento ocurra y afecte
negativamente a la consecucion de los objetivos” (COSO, 2013, p.68). El riesgo afecta a la
capacidad de una organizacion para tener éxito, y todas las entidades, con independencia
de su tamano, estructura, naturaleza o sector en el que opere, se enfrentan a una gama de
riesgos que afectan a todos los niveles, procedentes tanto de fuentes externas como
internas. La organizacién debe ser consciente de los riesgos que enfrenta ya que no todas
las empresas estan expuestas a los mismos riesgos.

Estos riesgos tienden a disminuir con la incorporacién o mejora en controles, de alli
la importancia de este componente del control interno que apunta a identificarlos, evaluarlos
y gestionarlos adecuadamente.

La evaluacién del riesgo implica un proceso dinamico e iterativo para identificar y
evaluar los riesgos de cara a la consecucién de los objetivos. Dichos riesgos deben

evaluarse en relacibn a unos niveles preestablecidos de tolerancia, lo cual también
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constituye la base para determinar como se gestionaran. En la practica, resulta imposible
reducir el riesgo a un nivel de cero, ya que el mismo es inherente a los negocios; por lo cual
sera la direccion de la entidad quien deba determinar cuanto riesgo aceptar, esforzarse por
mantener el riesgo dentro de ese nivel y comprender cuanta tolerancia al riesgo tiene para
superar sus nhiveles objetivo de riesgos (COSO, 2013).

Una condicién previa a la evaluacion de riesgos es el “establecimiento de objetivos
operativos, de informacion y de cumplimiento, con suficiente claridad y detalle para permitir
la identificacion y evaluacion de los riesgos con impacto potencial en dichos objetivos”
(COSO, 2013, p.4).

En el ambito del sector publico y considerando las caracteristicas de inestabilidad e
incertidumbre presente en las economias latinoamericanas, la evaluacion de riesgos debe
ser un proceso permanente para posibilitar la adaptacion continua del sistema de control
interno (Ablan Bortone y Méndez Rojas, 2010).

Existen un total de cuatro principios relativos a la evaluacién de riesgos (COSO,
2013):

6. La organizacion define los objetivos con suficiente claridad para permitir la
identificacion y evaluacion de los riesgos relacionados.

7. La organizacion identifica los riesgos para la consecucion de sus objetivos
para todos los niveles de la organizacién y los analiza como base sobre |la cual determinar
cdmo se deben gestionar.

8. La organizacién considera la probabilidad de fraude al evaluar los riesgos
para la consecucion de los objetivos.

9. La organizacion identifica y evalla los cambios que podrian afectar
significativamente al sistema de control interno.

Principio 6: La organizacion define los objetivos con suficiente claridad para
permitir la identificacion y evaluacion de los riesgos relacionados.

La definicidn de objetivos de la entidad, si bien éstos no son un componente del
control interno, es una condicion previa necesaria para poder llevar a cabo la evaluacién de
riesgos, ya que esta se relaciona directamente a las posibilidades de que dichos objetivos
no se alcancen. La organizacion, entonces, debe establecer los objetivos asociados con los
diferentes niveles de la entidad, los cuales deben ser consistentes con su mision. Para
determinar si los objetivos son pertinentes, la administracidon debe considerar que los
mismos estén alineados a las leyes y regulaciones aplicables a la entidad —tanto externas
como internas-, que sean especificos y relevantes a las necesidades de los usuarios, y que
estén definidos con precision y exactitud.

Si bien el tema de los objetivos se mencioné anteriormente, cabe recordar

brevemente las tres categorias de objetivos a que hace referencia el Informe COSO:
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° Los objetivos operacionales reflejan las opciones elegidas por la direccién
dentro del entorno especifico de negocio, sectorial y econdmico en el que opera la
organizacion.

° Los objetivos de informacion refieren a la preparaciéon de informes que
abarquen aspectos de confiabilidad, oportunidad, transparencia u otros conceptos
establecidos por los reguladores o politicas de la organizacién.

) Las leyes y regulaciones establecen normas minimas de conducta que la
organizacion integra en sus objetivos de cumplimiento.

Estableciendo los objetivos una entidad puede identificar los factores criticos del
éxito y determinar los criterios para medir el rendimiento (Coz Inga y Perez, 2017).

Principio 7: La organizacion identifica los riesgos para la consecucién de sus
objetivos en todos los niveles de la organizaciéon y los analiza como base sobre la
cual determinar como se deben gestionar.

La organizacién, una vez que tiene definidos sus objetivos, identifica los riesgos
relevantes para la consecucion de los mismos, teniendo en cuenta todos los niveles y
funciones de la organizacion, asi como los factores internos y externos.

Luego, realiza el analisis de los riesgos detectados a través de un proceso que
incluye la estimacion de la importancia potencial del riesgo, considerando su impacto en la
consecucion de los objetivos. Finalmente considera como deben gestionarse los riesgos, es
decir, determinara cual sera la respuesta que se tomara frente a los mismos (COSO, 2013).

En este proceso se consideran factores como la severidad, velocidad y persistencia
del riesgo, la probabilidad de pérdida de activos y el impacto relacionado sobre las
actividades de operativas, de reporte y cumplimiento. Asi mismo la entidad necesita
entender su tolerancia al riesgo y su habilidad para funcionar y operar dentro de estos
niveles de riesgo (Auditool, s.f.).

En este punto, es importante aclarar a qué nos referimos cuando hablamos de
tolerancia al riesgo. La tolerancia al riesgo refiere al “nivel aceptable de variaciéon en el
desempenio relacionado al cumplimiento de los objetivos” (Auditool, s.f., p.45); es decir, la
cantidad maxima de un riesgo que una organizaciéon esta dispuesta a aceptar para lograr los
objetivos. Operar dentro del rango de tolerancia al riesgo le proporciona a la direccion mayor
seguridad respecto de que la entidad alcanzara sus objetivos.

Normalmente, la tolerancia al riesgo se determina como parte del proceso de fijacién
de objetivos y es una condicidon previa para determinar las respuestas a los riesgos y las
actividades de control relacionadas; y se puede expresar de muy diversas maneras
adaptandose a cada categoria de objetivos. El informe COSO menciona que respecto a la
informacién financiera, la tolerancia al riesgo suele expresarse en términos de materialidad,

mientras que en areas como el cumplimiento y las operaciones, la tolerancia al riesgo a
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menudo se expresa en términos de nivel aceptable de variacion del desempefo (COSO,
2013).

A continuacién se analizara en forma detallada cada uno de los pasos claves para el
funcionamiento del control interno: identificacién, evaluacion y respuesta al riesgo.

Identificacion de riesgos

“La identificacion de riesgos es un proceso iterativo continuado que se lleva a cabo
para ampliar la capacidad de la organizacion para lograr sus objetivos” (COSO, 2013, p.80).

Este proceso debe tener en cuenta todos los niveles de la organizacion, identificando
todos los riesgos que potencialmente impactan en la consecucion de objetivos asi como
aquellos emergentes, es decir, aquellos cuya relevancia esté siendo cada vez mayor.
Ademas, debe ser muy detallado, teniendo en cuenta todas las interacciones significativas
tanto dentro de la organizacion como en su relacién con el contexto.

Los riesgos pueden surgir en todos los niveles de la entidad y debido a factores
internos o externos:

- Riesgos a nivel de organizacion:

Entre los factores externos se pueden incluir los econdmicos —cambios que afecten
las finanzas-, el entorno natural —desastres naturales, cambio climatico-, regulatorio —nuevas
normas-, sociales —expectativas y necesidades cambiantes de la sociedad-, y tecnoldgicos
—nuevos desarrollos-.

Los factores internos tienen que ver con la infraestructura —decisiones sobre uso de
recursos-, estructura de la direccion —cambios en las responsabilidades-, personal —calidad,
formacion, reemplazos-, acceso a activos —falta de restricciones-, tecnologia —interrupciones
de procesamiento-.

La identificacién de estos factores resulta critica para la evaluacion integral de los
riesgos. Una vez que se han identificado, la direccion puede tener en cuenta su relevancia e
importancia y, en la medida de lo posible, relacionar estos factores con actividades y riesgos
especificos (COSO, 2013).

- Riesgos a nivel de transaccién:

Son aquellos que se identifican a nivel de transaccién dentro de las filiales,
divisiones, unidades operativas o funciones, incluidos los distintos procesos de negocio; y
que contribuyen a la consecucion de los sub-objetivos definidos para los distintos niveles de
la organizacion. Una buena evaluacion de estos riesgos contribuye a mantener niveles de
riesgo aceptables a nivel organizacion.

Para identificar todos estos factores la organizacion debe realizar un mapeo de
riesgos que incluya la especificacion de los procesos claves de la organizacién, la
identificacion de los objetivos generales y particulares, y las amenazas y riesgos que

pueden impedir que estos se cumplan. En cuanto al método para la identificaciéon de los
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riesgos, cada entidad puede elegir el que le resulte mas adecuado, siempre y cuando
analice cuidadosamente todos los factores que pueden contribuir a aumentar el riesgo.

Analisis de riesgos

Una vez que se han identificado los riesgos sera necesario llevar a cabo un analisis
de los mismos. La metodologia para evaluar los riesgos puede variar, ya que muchos
riesgos son dificiles de cuantificar, aunque suelen consistir en una combinacién de técnicas
cualitativas y cuantitativas. El proceso puede ser mas o menos formal, pero hormalmente
incluira la evaluacién de la probabilidad de que se produzca el riesgo y de su impacto
(COSO, 2013).

Cuando se habla de probabilidad se hace alusion a la posibilidad de que se produzca
un evento determinado. En términos cualitativos se suele relacionar con los términos alto,
medio y bajo, mientras que cuando se trata de una medicidn mas cuantitativa se utilizan
parametros numéricos, como porcentajes o frecuencias. Por su parte, el impacto representa
el efecto que puede producir ese evento (COSO, 2013).

Todos los riesgos deben estar adecuadamente evaluados, aunque luego los
esfuerzos se concentren principalmente en aquellos que tengan una mayor probabilidad de
que se produzca y/o que tenga un potencial impacto significativo.

Los riesgos, ademas, se evaluan con un doble enfoque: riesgo inherente y riesgo
residual. El riesgo inherente es el riesgo al que se enfrenta la entidad cuando no toma
acciones para modificar su probabilidad o impacto. El riesgo residual, por su parte, es aquel
que permanece aun después de que la entidad adopta e implementa las respuestas a los
riesgos.

En cuanto a la forma de presentacion de las evaluaciones de riesgo, las
organizaciones utilizan diversos métodos en funcion de las técnicas de evaluacion
adoptadas —cuali o cuantitativas-. Uno de los mas aceptados y difundidos son los mapas de
riesgo. Un mapa de riesgo es una representacion grafica de la probabilidad e impacto de
uno o mas riesgos. Puede adoptar la forma de mapas de calor o diagramas de proceso que
trazan estimaciones cuantitativas y cualitativas de la probabilidad e impacto del riesgo. Los
riesgos se representan de manera que los mas significativos (mayor probabilidad y/o
impacto) resalten, diferenciandolos de los menos significativos (menor probabilidad y/o
impacto).

Respuestas adoptadas ante los riesgos

Una vez que ha sido evaluada la importancia potencial de los riesgos, la direccion
tendra en cuenta como debe gestionar el riesgo. Para ello, sera necesario “aplicar el criterio
profesional en base a las hipotesis sobre el riesgo y un analisis razonable de los costes
asociados con la reduccion del nivel de riesgo” (COSO, 2013, p.86).

Las respuestas dadas ante el riesgo se enmarcan en las siguientes categorias:
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° Aceptar: “No se adopta ninguna medida que afecte a la probabilidad o al
impacto del riesgo” (COSO, 2013, p.87). En este caso se asumen los costos derivados de la
materializacién de estos. Aunque esta sea una decision de la organizacion, debera ir
acompafada del correspondiente estudio y analisis de previsiones, que permitan tener
evaluada esta contingencia.

° Evitar: “Se abandonan las actividades que den lugar al riesgo” (COSO, 2013,
p.87); esto puede conllevar que se abandone una linea de produccion, que se reduzca el
grado de expansion en un nuevo mercado geografico o que se venda una division.

° Reducir: “Se adoptan medidas para reducir la probabilidad o el impacto del
riesgo, o0 ambos” (COSO, 2013, p.87); por lo general, puede conllevar cualquiera de las
multiples decisiones de negocio que se adoptan en el dia a dia de una organizacién.

) Compartir: “Se reduce la probabilidad o el impacto del riesgo transfiriendo o
compartiendo de cualquier otra manera una parte del riesgo” (COSO, 2013, p.87); las
técnicas que se utilizan mas habitualmente incluyen la suscripcion de seguros, el
establecimiento de negocios conjuntos, la cobertura de transacciones o la externalizacion de
una actividad. Generalmente implican un costo.

Al considerar su respuesta, la direccién evalua su efecto sobre la probabilidad e
impacto del riesgo, asi como los costos y beneficios, y selecciona aquella que situe el riesgo
residual dentro de las tolerancias al riesgo establecidas.

El control interno “no incluye asegurarse de que se adopta la respuesta mas 6ptima
para abordar los riesgos identificados” (COSO, 2013, p.88).

Principio 8: La organizacion considera la probabilidad de fraude al evaluar los
riesgos para la consecucioén de los objetivos.

La evaluacion del fraude “tiene en cuenta posibles informaciones fraudulentas,
pérdida de activos y casos de corrupcidon que puedan afectar la consecucién de objetivos de
la organizacion” (COSO, 2013, p.89).

La informacion fraudulenta puede producirse cuando los informes se elaboran de
manera premeditada con omisiones o errores, lo cual se deriva de cualquier tipo de
conducta irregular en la divulgacion de informacion. La corrupcion, por otra parte,
normalmente hace referencia a la categoria de objetivos de cumplimiento, por lo cual
deberan tenerse en cuenta los incentivos y presiones para conseguir objetivos.

En general, este principio evalua el riesgo en un contexto diferente, donde las
acciones de un individuo pueden no estar alineadas con las normas de conducta. Entonces,
es importante que las organizaciones “tomen medidas para promover una cultura ética que
desaliente y prevenga dichas conductas, a la vez que se enfoquen en una adecuada

seleccion y desarrollo de controles en respuesta a riesgos especificos” (COSO, 2013, p.90).
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Principio 9: La organizacion identifica y evaltua los cambios que podrian afectar
significativamente al sistema de control interno.

Este punto hace referencia a que el proceso de identificacion de riesgos debe tener
en cuenta los cambios que se producen en el entorno -regulatorio, econémico y fisico- en el
que opera la organizacioén, asi como también aquellos cambios hacia el interior de la propia
entidad que puedan afectar al control interno (COSO, 2013).

Aunque el proceso de evaluacion es similar al de los otros riesgos, “la gestidon de los
cambios merece efectuarse independientemente, dada su gran importancia y las
posibilidades de que los mismos pasen inadvertidos para quienes estan inmersos en las
rutinas de los procesos” (Coz Inga y Perez, 2017, p.49).

En el caso de aquellas organizaciones que por sus propias caracteristicas se
enfrentan a cambios de autoridades de forma regular —como es el caso de asociaciones,
entidades autarquicas, entre otros-, este principio cobra mayor importancia ya que cada
miembro de la alta direccion de la organizacién tendra sus actitudes, vision y filosofia
particulares respecto al sistema de control interno.

En sintesis, a medida que se producen cambios, la organizacién debera adaptarse a
los mismos y evolucionar, y junto con ella su sistema de control interno, ya que el mismo es
disefiado y funciona efectivamente conforme a una serie de condiciones, por lo cual, cuando
dichas condiciones cambian significativamente los controles internos probablemente

deberan ser modificados.

3. Actividades de Control

Las actividades de control son “acciones, establecidas a través de politicas y
procedimientos, que contribuyen a garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de la
direccion para mitigar los riesgos que pueden afectar en el cumplimiento de los objetivos”
(COSO0, 2013, p.102). Se ejecutan en todos los niveles de la organizacion, en las diferentes
etapas de los procesos, como parte integral de ellos, y en el entorno tecnolégico.

Las actividades de control son importantes no sélo porque en si mismas implican la
forma correcta de hacer las cosas, sino debido a que son el medio idéneo para asegurar en
mayor grado el logro de los objetivos (Estupifian Gaitan, 2015).

Las actividades de control pueden abarcar una amplia gama de actividades
manuales y automatizadas, pero siempre deben tener una finalidad especifica, reforzando
uno o mas objetivos operacionales, de informacion y de cumplimiento de la organizacion
(COSO0, 2013). A su vez, en todos los niveles de la organizacién existen responsabilidades
relativas a las actividades de control, por lo que es necesario que todo el personal conozca
cudles son las tareas de control que debe ejecutar. Para esto se deben explicitar las

funciones de control que le corresponden a cada individuo (Auditool, s.f.).
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Existen tres principios relativos a las actividades de control (COSO, 2013):

10. La organizacion define y desarrolla actividades de control que contribuyen a
la mitigacién de los riesgos hasta niveles aceptables para la consecucion de los objetivos.

1. La organizacion define y desarrolla actividades de control a nivel de
organizacion sobre la tecnologia para apoyar la consecucion de los objetivos.

12. La organizacién despliega las actividades de control a través de politicas que
establecen las lineas generales del control interno y procedimientos que llevan dichas
politicas a la practica.

Principio 10: La organizacion define y desarrolla actividades de control que
contribuyen a la mitigacion de los riesgos hasta niveles aceptables para la
consecucion de los objetivos.

Las actividades de control son las acciones que contribuyen a garantizar que las
respuestas dadas a los riesgos evaluados, asi como otras acciones de la direccion, se
llevan a cabo de forma adecuada y en el momento oportuno.

Luego de realizadas la identificacién y evaluacion de los riesgos, y determinadas las
respuestas que se le dara a cada uno de ellos, la organizacion pondra en marcha las
acciones necesarias para llevar a la practica esas respuestas ante riesgos especificos. El
foco estara en aquellos riesgos que se quiera reducir o compartir, los cuales serviran como
punto de partida para seleccionar y desarrollar actividades de control.

Las actividades de control se dan a todo lo largo de la organizacion, en todos los

niveles y en todas las funciones (Mantilla, 2005) y tienen asighadas responsabilidades que
deben ser conocidas por todos y cada uno de los miembros del personal. Para su seleccion
y desarrollo, la direccién debera tener en cuenta los factores especificos de la entidad, como
ser el entorno, la naturaleza y el alcance de sus operaciones, y determinara cuales son los
procesos relevantes que requieren la implementacion de actividades de control.
Cabe destacar, que las actividades de control que apuntan a mitigar los riesgos del
procesamiento de transacciones, denominadas controles de aplicaciones o controles de
transacciones, son fundamentales para una organizaciéon ya que abordan directamente las
respuestas dadas ante determinados riesgos en los procesos de negocio establecidos para
cumplir los objetivos de la direccién. (COSO, 2013)

Los controles se pueden agrupar en tres categorias dependiendo del objetivo de la
entidad con las que se relacionan: las operaciones, la confiabilidad de la informacién
financiera, y el cumplimiento de las leyes y reglamentos. Algunos controles se relacionan
solamente con un area especifica dentro de la organizacion, pero frecuentemente las tareas
de control definidas para un objetivo especifico pueden utilizarse para lograr el cumplimiento

de otros objetivos.
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Entre las actividades de control se incluyen una amplia variedad de controles, entre
los cuales se puede aplicar un equilibrio de enfoques y metodologias para mitigar los
riesgos, teniendo en cuenta tanto controles manuales como automatizados y controles
preventivos, de deteccion y correctivos (COSO, 2013).

Los controles preventivos, o también llamados preliminares, estan “disefados para
evitar un evento o resultado no previsto en el momento en el que se produce por primera
vez” (COSO, 2013, p.108). Es decir, se efectuan antes de realizar las actividades a fin de
prevenir resultados indeseables, contribuyendo a la reduccién de la necesidad de acciones
correctivas. Estos controles resultan atractivos para la gerencia en el sentido que aumentan
la probabilidad de que los resultados actuales concuerden favorablemente con los
resultados planificados, ya que disminuyen la posibilidad de ocurrencia del riesgo. Podemos
mencionar a modo de ejemplo los manuales de organizacion, dado que establecen la
manera en que una organizacion debe desarrollar sus actividades y tareas, definen
funciones, precisan responsabilidades, sefalan limites, entre otras. En resumen, estos
controles son una manera de “prevenir y evitar desviaciones en el desarrollo de un
determinado plan” (Elizalde-Marin, 2018, p.5).

Los controles detectivos son aquellos “disefiados para identificar un evento o
resultado no previsto después de que se haya producido el procesamiento inicial pero antes
de que se haya materializado el objetivo ultimo del mismo” (COSO, 2013, p.108). Es decir,
tienen como finalidad detectar los errores o las desviaciones que, durante el desarrollo de
las transacciones, no hubieran sido identificados por los procedimientos de control
preventivos (Ferraro Pederzini, 2020). También se suelen llamar concurrentes, en referencia
a que se llevan a cabo mientras una actividad esta en proceso.

La forma mejor conocida de este control es la supervision directa. Cuando un
administrador supervisa las acciones de un empleado de manera directa, puede verificar de
manera concurrente las actividades del empleado y corregir los problemas que puedan
presentarse.

Las actividades correctivas, de salida o de retroalimentacién, son aquellas que
apuntan a verificar que un proceso ya realizado cumpla con las normas y objetivos
correspondientes. (Fonseca, 2011) También apunta a corregir los efectos y causas de un
hecho indeseable cuando, por ejemplo, ni el control preventivo ni el control concurrente es
factible, o cuando resultan muy costosos. Perdomo (2014), menciona que este control hace
uso de la informacién de los resultados anteriores para corregir las posibles desviaciones
futuras a partir del estandar aceptable (como se cit6é en Elizalde-Marin, 2018).

Las acciones correctivas constituyen un complemento necesario para las actividades

de control.
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A continuacién se exponen algunos tipos de actividades de control, como muestra de
la amplitud que abarcan las mismas, teniendo presente la consideracion que no constituyen
la totalidad de las mismas:

° Autorizaciones y Aprobaciones: confirman que una transaccion es valida, es
decir, que representa un evento econdémico real o que se encuentra dentro de la politica de
una organizacion. Normalmente se expresan mediante un permiso otorgado por un nivel
superior de la direccion o a través de la verificacion y determinacion de que la transaccion
es valida.

° Verificaciones: consisten en comparar dos 0 mas elementos entre si, o un
elemento con una politica, y si é€stos no coinciden llevar a cabo un seguimiento.

° Controles Fisicos: consiste en supervisar la existencia fisica de equipos,
existencias, valores, efectivo y otros activos, con los registros y documentos de control.

° Acceso restringido a los recursos, activos y registros: los accesos deben
estar protegidos por mecanismos de seguridad y limitados a las personas autorizadas.

° Conciliaciones: comparan dos 0 mas elementos de datos y, en caso de que
se identifiquen diferencias, se adoptan medidas para acordar los datos definitivos.

° Segregaciéon de funciones: es uno de los controles internos mas importantes
y efectivos. Todas “las actividades de autorizar, ejecutar, registrar y comprobar una
transaccién deben ser claramente segregadas y diferenciadas” (Auditool, s.f, p.50). Cuando
no es practico llevarla a cabo, la direccién selecciona y desarrolla actividades de control
alternativas (COSO, 2013).

° Controles de autorizaciones: “define quién tiene la autoridad para aprobar
diversas transacciones, comunes o no comunes” (Mendoza-Zamora et al., 2018, p.222).

° Documentacién: todas las transacciones, hechos significativos y la estructura
de control interno deben estar correctamente documentados y disponibles para su revision.

° Registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos: se deben
registrar y clasificar debidamente los hechos y transacciones que afectan a la organizacion,
al momento de ocurrencia de los mismos para garantizar su relevancia y utilidad para la
toma de decisiones. Asimismo, se deben clasificar debidamente para ser presentados en
informes a los directivos (Auditool, s.f.).

° Analisis efectuados por la direccion: los resultados obtenidos se analizan
comparandolos con los presupuestos, las previsiones y los resultados de ejercicios
anteriores (De Cesare, 2012).

° Indicadores de rendimiento: el analisis de diferentes datos operativos o
financieros junto con la puesta en marcha de acciones correctivas, constituyen actividades
de control. Los métodos de medicidon de desempefio deben estar presentes en toda

organizacion. El resultado de la evaluacion de estos indicadores se utiliza para tomar
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medidas correctivas en las actividades y, de esta manera, mejorar el rendimiento. Este
mecanismo contribuye al sustento de las decisiones, asi que los indicadores de rendimiento
no deben ser muy numerosos ni tampoco tan escasos. El sistema debe tener indicadores
cuantitativos para montos presupuestarios, y cualitativos para el nivel de satisfaccién de los
usuarios (Auditool, s.f.).

A la hora de seleccionar y desarrollar actividades de control, la organizacién tomara
en cuenta la precision de la actividad de control, esto es, lo exacta que sera a la hora de
evitar o detectar un evento o resultado no previsto, lo cual esta estrechamente relacionado
con la tolerancia al riesgo de la organizacion con respecto a un objetivo en particular;
aunque también se desarrollan actividades de control que operan de manera mas
generalizada —como los analisis de desempefio empresarial- (COSO, 2013).

Principio 11: La organizacion define y desarrolla actividades de control a nivel
de entidad sobre la tecnologia para apoyar la consecucion de los objetivos.

El uso de la tecnologia de la informacién y comunicacion (TIC) puede promover un
aumento de la transparencia, mejorar la calidad y oportunidad de la informacién y rendicion
de cuentas, facilitando la toma de decisiones y mejorando la gestion eficiente de los
recursos. Sin embargo, el despliegue de nuevas tecnologias puede traer aparejados serios
riesgos e incluso causar muchos problemas cuando los aspectos técnicos u organizativos
de su implementacion y funcionamiento no son correctamente planificados o gestionados

Las TIC abarcan datos, sistemas de informacion, tecnologia asociada, instalaciones
y personal. Las actividades de control de las TIC incluyen controles que garantizan el
procesamiento de la informaciéon para el cumplimiento de los objetivos de la entidad,
debiendo estar disefiados para prevenir, detectar y corregir errores e irregularidades
mientras la informacion fluye a través de los sistemas.

De igual manera, las actividades de control de la seguridad debidamente definidos
limitaran el acceso al sistema unicamente a aquellos individuos que lo necesiten, reduciendo
asi la posibilidad de que individuos no autorizados puedan modificar los archivos,
respaldando la segregaciéon de funciones, y contribuyendo a proteger la integridad de los
datos y de los programas frente a actuaciones adversas para la organizacion o frente a
simples errores (COSO, 2013).

Existen dos tipos principales de controles en el ambito de los sistemas de
informacién: los controles generales y los controles de aplicacion (Martinez, 2023).

Los controles generales abarcan una serie de medidas que se aplican a las
operaciones del centro de procesamiento de datos, incluyendo aspectos como la adquisicion
y mantenimiento del software utilizado, el control de acceso a los sistemas y la

infraestructura tecnolégica, asi como también el desarrollo y mantenimiento de las
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aplicaciones. Su objetivo es asegurar el correcto funcionamiento y la seguridad de los
sistemas de informacién en general (Martinez, 2023).

Por otro lado, los controles de aplicacion se centran en el funcionamiento especifico
de las aplicaciones utilizadas en la organizacién. Estos controles estan disefiados para
garantizar la integridad y exactitud en el procesamiento de las transacciones, asi como la
autorizacion y validez de dichas transacciones. Los controles de aplicacion se emplean tanto
en los procedimientos automatizados como en los procesos manuales asociados a las
aplicaciones (Martinez, 2023).

Este principio, entonces, hace referencia a que “la direccion comprende y establece
la dependencia y la vinculacién existente entre los procesos, las actividades de control
automatizadas y los controles generales sobre la tecnologia” (COSO, 2013, p.113).

Principio 12: La organizaciéon despliega las actividades de control a través de
politicas que establecen las lineas generales del control interno y procedimientos que
llevan dichas politicas a la practica.

Este principio hace referencia a que la entidad desarrolla las actividades de control a
través de politicas que establecen las lineas generales de lo que se espera del control
interno, y los procedimientos que llevan dichas politicas a la practica, siempre apuntando a
la mitigacién de los riesgos para la consecucién de los objetivos en niveles aceptables
(COSO, 2013).

La responsabilidad por cada proceso, actividad o tarea debe ser claramente definida,
especificamente asignada y formalmente comunicada al funcionario respectivo.

Las politicas pueden estar expresadas tanto explicitamente como implicitamente, a
través de comunicaciones, acciones y decisiones, pero siempre es mas conveniente que se
encuentren documentadas por escrito, ya que las politicas y procedimientos no escritos
pueden ser mas faciles de evitar a la vez que dificultan la asignacion de responsabilidades,
pudiendo resultar esto muy costoso para la organizacion.

Las politicas y procedimientos deben incluir la definicién del tiempo en que se llevara
a cabo una actividad de control, los responsables de las mismas y las acciones correctivas
que sean necesarias. Ademas, deben ser implementadas por personal competente y con
autoridad suficiente, y ser evaluados constantemente por la direccion para determinar que

siguen siendo relevantes y efectivos.

4. Informacién y comunicacion

Este elemento respalda el funcionamiento de todos los componentes del control
interno, y contribuye a la consecucién de los objetivos de la organizacién, a la vez que
soporta la capacidad de la organizacién para utilizar la informaciéon adecuada. Incluye los

“‘medios y sistemas mediante los cuales el personal de la entidad capta e intercambia la
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informacién necesaria para desarrollar, gestionar y controlar sus operaciones” (COSO, 2013,
p.5).

Se entiende por informacion aquellos “datos que se combinan y se resumen en base
a su relevancia de cara a los requisitos de informacion existentes” (COSO, 2013, p.122) Los
sistemas de informacién respaldan la toma de decisiones en base a la informacion vy el
funcionamiento del control interno mediante el procesamiento de informacion relevante,
oportuna y de calidad procedente tanto de fuentes internas como externas.

Para Barquero (2013), informaciéon es la combinacion de datos, con el analisis y
presentaciéon adecuados, para que sean relevantes para el usuario. Datos pueden haber
muchos, pero la direccion debe decidir qué informacion le sera util para el desarrollo de las
diferentes actividades de control.

La comunicacion, por su parte, es el “proceso continuo e iterativo de proporcionar,
compartir y obtener la informaciéon necesaria” (COSO, 2013, p.121). Permite que la
organizaciéon pueda compartir informacion relevante y de calidad tanto a nivel interno como
externo. La comunicacién interna es el medio por el cual la informacion se difunde por toda
la organizacion, que fluye en forma multidireccional a todos los niveles de la organizacion,
brindando la base necesaria para llevar a cabo los controles del dia a dia y permitiendo a las
personas comprender sus responsabilidades dentro del sistema de control interno y su
importancia con respecto a la consecucion de los objetivos. La comunicacién externa, por su
parte, tiene un doble objetivo: permite comunicar, de fuera hacia el interior, informacion
externa relevante y proporciona informacion a las partes externas en respuesta a las
necesidades y expectativas (COSO, 2013).

La comunicacién puede ser materializada en manuales de politicas, memorias,
avisos o mensajes por distintos medios. La estructura que surge del organigrama de la
instituciéon define los canales formales de comunicaciéon, pero en forma paralela se
desarrollan una serie de relaciones informales entre los componentes de la misma.
Basicamente, “la organizacion informal sirve como un medio de comunicacion adicional, que
hace mas veloz el flujo de informacién por el sistema. Esta, junto con la organizacion formal,
el individuo y el entorno constituyen el sistema organizacién” (Bossi, 1973, p.9).

Cuando se habla de sistemas de informacién, se hace referencia al conjunto de
actividades, que implica tanto a personas, procesos, datos y/o tecnologias, que permite a la
organizacién ademas obtener, generar, utilizar y comunicar transacciones e informacion
para mantener la adecuada responsabilidad por la rendiciéon de cuentas, medir y revisar el
desempefio de la organizacion o el avance en la consecucién de los objetivos (COSO,
2013). Ya que el sistema de informacién influye sobre la capacidad de la direccién para

tomar decisiones de gestion y control, la calidad de aquél resulta de gran trascendencia, por
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lo cual, y siguiendo los criterios de COSO (2013), la informacién debe tener en cuenta los
siguientes aspectos:

» Contenido: se dispone de informacioén suficiente y relevante con el nivel adecuado
de detalle para los requisitos de informacién. Los datos irrelevantes se eliminan para evitar
ineficiencias, usos indebidos o errores de interpretacion.

» Oportunidad: La informacion se encuentra disponible en el sistema de informacion
cuando se requiere. La informaciéon oportuna contribuye a la identificacion temprana de
posibles eventos, tendencias y problemas.

* Actualidad: Los datos recopilados se obtienen de fuentes actuales y se recopilan
con la frecuencia necesaria.

» Exactitud: Los datos son precisos y completos. Los sistemas de informacion
deberan incluir comprobaciones que validen y aborden la integridad y precision de la
informacién, incluidos los procedimientos necesarios de resolucién de incidencias.

* Accesibilidad: La informacion es facil de obtener por parte de aquellos que la
necesiten. Los usuarios saben qué informacion esta disponible y en qué parte del sistema
de informacién se encuentra dicha informacién.

Ademas, la informacion debe estar protegida, garantizando que el acceso a la misma
esté restringido al personal autorizado, debe encontrarse disponible —conservarse- durante
un tiempo suficiente para permitir consultas e inspecciones, y ser verificable, es decir, estar
respaldada por evidencias que la justifican.

La tecnologia juega un papel critico en este componente, al facilitar el flujo de
informacién en una organizacion y permitir la comunicacion continua, poniendo la
informacién al alcance de todos los empleados de una manera sencilla y constante. Los
avances en la captura, procesamiento y almacenamiento de datos dan como resultado un
crecimiento exponencial del volumen de datos. Con mas datos disponibles —incluso en
tiempo real—, el nuevo desafio es evitar la sobrecarga de informacion, asegurando que la
misma sea adecuada para el propésito, y “sin eclipsar la informacién clave proporcionando
detalles inapropiados” (IFAC, 2016, p.31).

Finalmente, cabe destacar que un elemento importante de este componente en el
ambito del sector publico tiene que ver con la rendicion de cuentas, como responsabilidad
de los funcionarios que administren, custodien y de cualquier forma intervengan en el
manejo de los recursos publicos. En este sentido, no sélo se rinde cuentas internamente a
los funcionarios superiores, sino que interviene la comunicaciéon externa mediante la cual se
brinda informacién del accionar de la entidad a los organismos de contralor.

Existen un total de tres principios relativos a la informacién y comunicacién (COSO,
2013):
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13. La organizacién obtiene o genera y utiliza informacién relevante y de calidad
para apoyar el funcionamiento del control interno.

14. La organizacién comunica la informacién internamente, incluidos los objetivos
y responsabilidades que son necesarios para apoyar el funcionamiento del sistema de
control interno.

15. La organizacion se comunica con las partes interesadas externas sobre los
aspectos clave que afectan al funcionamiento del control interno.

Principio 13: La organizacién obtiene o genera y utiliza informacion relevante y
de calidad para apoyar el funcionamiento del control interno.

La obtencion de informacién relevante requiere que la direccion identifique y defina
los requisitos de informacién en base a un nivel oportuno y al grado de detalle requerido.
Este es un proceso continuado e iterativo que se produce a lo largo del desarrollo de un
sistema de control interno efectivo (COSO, 2013).

Los controles incorporados dentro de los cinco componentes establecen una serie de
requisitos de informacion que “facilitan y dirigen a la direccién y al resto del personal a
identificar fuentes de informacién confiables y relevantes” (COSO, 2013, p.125).

Los datos se captan de una serie de fuentes internas y externas, en diversos
formatos, para ser procesados y transformados en informacion de utilidad. Este proceso
debe incluir actividades de control sobre la precision e integridad de los datos y del
procesamiento de los mismos, para que la informacion obtenida sea de calidad -actualizada,
oportuna, precisa, integra, accesible, protegida, verificable-.

La incorporacion de tecnologias proporciona oportunidades para mejorar la
eficiencia, la velocidad y la accesibilidad de la informacién, a la vez que pueden mejorar el
control interno en relacién a los riesgos de seguridad y privacidad asociados con la
informacidén obtenida y generada por la organizacion (COSO, 2013). En este sentido,
conseguir un adecuado equilibrio entre los beneficios y costos de obtener y gestionar esta
informacidn, es un aspecto clave de este componente.

Principio 14: La organizaciéon comunica la informacién internamente, incluidos
los objetivos y responsabilidades que son necesarios para apoyar el funcionamiento
del sistema de control interno.

Este principio hace alusion a que existe en la entidad un proceso destinado a
comunicar la informacion necesaria para permitir a todo el personal comprender y
desempefar adecuadamente sus responsabilidades de control interno (COSO, 2013).

La informacion que transmite, entonces, debe incluir todo aquello que ayude al
personal en el desempefio de sus responsabilidades de control interno, como ser politicas y
procedimientos, objetivos, funciones y responsabilidades, importancia de una adecuada y

oportuna comunicacion.
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Para que esa informacion fluya a través de la organizacion, deben existir canales
adecuados de comunicacidén. En este sentido, la comunicacién se puede llevar a cabo de
diversas maneras, tales como: via correo electronico, memorandos informativos,
formaciones presenciales o Vvirtuales, conversaciones “uno a uno”, evaluaciones del
desempefo, politicas y procedimientos, presentaciones, por mencionar algunos. Cabe
destacar que existen formas de comunicacidn mas efectivas que otras, pero esto depende
mucho de las caracteristicas particulares de cada entidad para un momento determinado, lo
cual hace necesario una evaluacion continua por parte de la direccidon a fines de seleccionar
el o los métodos mas adecuados de comunicacién teniendo en cuenta a quién se dirige, la
naturaleza de la comunicacién, el costo, las implicaciones regulatorias, y demas factores.
Ademas, es necesario contar con canales independientes que actien como mecanismos
seguros para comunicaciones anénimas o confidenciales que permitan a los empleados
reportar situaciones sospechosas.

Tanto la claridad como la efectividad de la comunicacién aseguran que el mensaje
sea recibido adecuadamente; y una adecuada comunicacion permitira que el personal
comprenda la importancia de sus funciones.

Principio 15: La organizacién se comunica con las partes interesadas externas
sobre los aspectos clave que afectan al funcionamiento del control interno.

La organizacién desarrolla e implementa controles que facilitan el intercambio de
informacién relevante y oportuna con las partes interesadas externas —socios, clientes,
organismos reguladores, etc.- Entre ellos podran incluirse politicas y procedimientos para
obtener o recibir informacion procedente de fuentes externas y para compartir dicha
informacién internamente, permitiendo identificar tendencias, eventos o circunstancias que
puedan afectar a la consecucion de los objetivos (COSO, 2013).

El método de comunicacién tiene en cuenta el marco temporal, el publico al que se
dirige y la naturaleza de la comunicacion, asi como los requisitos y asuntos de caracter
juridico y normativo (COSO, 2013).

5. Supervisién

En términos generales, los sistemas de control estan disefiados para operar en
circunstancias especificas, teniendo en cuenta los objetivos, riesgos y limitaciones
inherentes. Sin embargo, las condiciones evolucionan debido a factores internos y externos,
lo que puede llevar a que los controles pierdan su eficiencia. Como resultado, es
responsabilidad de la direccion revisar y evaluar de manera sistematica los componentes y
elementos que conforman los sistemas de control (Estupifian, 2015). Esta revisién no
implica examinar todos los componentes y elementos al mismo tiempo, sino que dependera

de las condiciones especificas de cada organizacion y de la efectividad mostrada por cada
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uno de ellos. El objetivo es identificar controles débiles, insuficientes o innecesarios, para
fortalecerlos e implementarlos con el apoyo de la direccion.

Las actividades de monitoreo y supervisién incluyen evaluaciones continuas,
evaluaciones independientes o una combinacion de ambas, que se utilizan para determinar
si cada uno de los cinco componentes del control interno, incluidos los controles para
cumplir los principios de cada componente, estan presentes y funcionan adecuadamente
(COSO, 2013).

La supervisiéon es una herramienta fundamental de la evaluacion de la eficacia del
control interno llevada a cabo en la organizacion (COSO, 2013). En este punto, es dable
destacar que un sistema de control interno efectivo es aquel que “proporciona una seguridad
razonable respecto a la consecucién de los objetivos de la organizacién” (COSO, 2013,
p.20), para lo cual debe cumplir con dos condiciones necesarias:

° Que cada uno de los cinco componentes del control interno y los principios
relevantes estén presentes y en funcionamiento.

Presente se refiere a “la determinacidén de que los componentes y principios
relevantes existen en el disefio e implementacion del sistema de control interno para
alcanzar los objetivos especificados” (COSO, 2013, p.21).

En funcionamiento se refiere a “la determinacion de que los componentes vy
principios relevantes siguen existiendo en el manejo del sistema de control interno para la
consecucion de los objetivos especificados” (COSO, 2013, p.21).

° Que los cinco componentes funcionen juntos de forma integrada.

Funcionar juntos se refiere a “la determinacién de que los cinco componentes de
manera conjunta reducen, a un nivel aceptable, el riesgo de no alcanzar un objetivo”
(COSO, 2013, p.21).

El Marco, sin embargo, no establece el proceso sobre como evaluar si el control
interno es efectivo, por lo que sera la direccion quien ejerza su criterio profesional al evaluar
si cada uno de los componentes y principios relevantes estan presentes y en funcionamiento
y si funcionan juntos.

También cabe mencionar que, ante cualquier falta de uno o mas componentes y sus
principios relevantes se esta en presencia de una deficiencia de control interno. Esta
deficiencia sera considerada grave cuando la direccion determina que al menos un
componente y uno o mas principios relevantes no estan presentes o en funcionamiento, o
que los componentes no funcionan juntos, lo cual reduce en forma severa la probabilidad de
que una organizacion consiga lograr sus objetivos. Una deficiencia grave no se puede
mitigar hasta un nivel aceptable a través de la presencia y el funcionamiento de otro
componente o principios. Por lo tanto, ante una deficiencia grave, la organizacién no puede

concluir que haya cumplido los requisitos de un sistema de control interno efectivo.

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE RioS:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



51

Existen dos principios relativos a las actividades de supervision (COSO, 2013):

16. La organizacidén selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones continuas y/o
independientes para determinar si los componentes del sistema de control interno estan
presentes y en funcionamiento.

17. La organizacién evalua y comunica las deficiencias de control interno de
forma oportuna a las partes responsables de aplicar medidas correctivas, incluyendo a la
alta direccién y el consejo, segun corresponda.

Principio 16: La organizacion selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones
continuas y/o independientes para determinar si los componentes del sistema de
control interno estan presentes y en funcionamiento.

Como ya se menciond, la supervision se puede llevar a cabo de dos maneras: a
través de evaluaciones continuas o de evaluaciones independientes, o mediante una
combinacién de ambas. El objetivo, en ambos casos, es supervisar el funcionamiento real
del control interno mediante la comprobacion de que sus componentes estén presentes y en
funcionamiento.

Las evaluaciones continuas son aquellas que estan integradas a las actividades
normales y rutinarias de la organizacion. Por lo tanto, se ejecutan en tiempo real brindando
informacién oportuna y permitiendo generar respuestas dinamicas para responder al entorno
cambiante. Suelen hacer uso de la tecnologia, ya que las técnicas informaticas cuentan con
un alto grado de objetividad y permiten una revision eficiente de grandes volumenes de
datos a un bajo costo.

Las evaluaciones independientes, por su parte, se llevan a cabo peridédicamente por
parte del personal de la direccién, por auditoria interna o por grupos de interés externos a la
organizacion. Incluyen observaciones, consultas, revisiones y otros examenes, que varian
en cuanto a alcance y frecuencia principalmente en funcién de la evaluacion de riesgos, los
resultados de las evaluaciones continuas y otras consideraciones de la direccion. Se utilizan
para obtener un feedback o retroalimentacién con mayor grado de objetividad respecto del
funcionamiento del control interno.

En ambos tipos de evaluaciones, las personas que las lleven a cabo deben ser
competentes acerca de las actividades de la organizacion y comprender el objeto que se
esta evaluando, ademas de conocer como funcionan las actividades de supervision.

Principio 17: La organizacion evalua y comunica las deficiencias de control
interno de forma oportuna a las partes responsables de aplicar medidas correctivas,
incluyendo a la alta direccion y el consejo, segln corresponda.

La direccion analiza los resultados de las evaluaciones continuas e independientes, y
comunica las deficiencias detectadas a quienes tienen la responsabilidad de adoptar las

medidas correctivas pertinentes.
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También se debe comunicar al menos a un nivel de la direcciéon que se encuentre por
encima en la escala jerarquica, quien proporcionara el apoyo y la supervision necesarios
para adoptar las medidas correctivas y estara en posicion de comunicar al resto de
individuos pertinentes de la organizacién aquellas actividades que puedan verse afectadas
(COSO, 2013). Este proceso, clave para que las organizaciones puedan alcanzar sus
objetivos, se denomina Informe de deficiencias y le permite a la direccion estar enterada de
lo que no esta funcionando en forma adecuada.

Por dultimo, la direccion debera realizar el seguimiento correspondiente para
determinar si las deficiencias se solucionan de manera oportuna y puntual y, en caso
contrario, informarlo a los niveles jerarquicos superiores que tomaran las medidas que

consideren adecuadas.

CAPITULO IlI: DISENO METODOLOGICO

lll.1 Tipo y disefio de la investigacion

El tipo de disefio metodoldgico elegido es no experimental, porque el objetivo de la
investigacion es observar los fendmenos para analizarlos en su ambiente natural, lo cual se
realiza sin la manipulacion deliberada de variables, ya que esto no es posible -0 es
complicado hacerlo- al trabajar con caracteristicas inherentes de una organizacion y sus
integrantes. Dentro del disefio no experimental, se optara por uno transversal porque se
pretende evaluar el Area Comercial de una entidad autarquica, recolectar datos sobre ella 'y
describir y analizar las variables planteadas en la situacion problematica en un momento
unico en el tiempo —afo 2024-. Asimismo, dentro del disefio transversal, se considera
apropiado adoptar uno de tipo descriptivo, ya que se busca describir con precision el objeto
de estudio -el control interno- a partir de la identificacion de sus dimensiones de analisis,
detallando como son y cémo se manifiestan. Con esto se busca especificar las propiedades
y caracteristicas del fendmeno que se somete a analisis, es decir, cdmo se manifiestan los
elementos del control interno en el Area Comercial de una entidad autarquica.

Puntualmente, y dentro del contexto analizado, se plantea la utilizacion de un estudio
de caso para diagnosticar el nivel de desarrollo de los elementos del control interno en el
Area Comercial de una entidad autarquica. La eleccién de este disefio se basa en que se
han planteado preguntas de investigaciéon respecto a una organizacion contemporanea
sobre la cual no se tiene control, sino que se observa en su estado natural. El estudio de
caso sirve para describir, comparar, evaluar y comprender diferentes aspectos de un
problema de investigacion. Es decir, esta opcion permite estudiar en profundidad, para el
objeto propuesto -el control interno-, las caracteristicas significativas y holisticas en el

contexto real de la organizacién, sus integrantes y formas de gestion.
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Para el desarrollo del estudio de caso se recolectaran y procesaran los datos
obtenidos especificamente de la entidad bajo estudio; a este fin se utilizaran distintas

técnicas y procedimientos que se detallan en los apartados 111.4 y II1.5 siguientes.
lll.2 Hipotesis

1ll.2.1 Hipdtesis General
Existe un nivel de desarrollo intermedio de los elementos que componen un sistema
de control interno que sirve de base y facilita la implementacién de un control interno

formalizado en el Area Comercial de una entidad autarquica.

1ll.2.2 Hipétesis Especificas

Existen organigramas, codigo de ética, manuales de funciones, jerarquias de valores
y responsabilidades, y evaluaciones de desempefio que definen los elementos basicos del
entorno de control en el Area Comercial de una entidad autarquica.

Existe un nivel intermedio de evaluacién y gestién de riesgos para la consecucion de
sus objetivos en todos los niveles de la entidad.

Existe un grado de desarrollo intermedio de politicas y procedimientos sobre
actividades de control.

Existen sistemas de informaciéon y comunicaciéon establecidos que presentan un
grado intermedio de desarrollo en el Area Comercial de una entidad autarquica.

Las evaluaciones en el Area Comercial de una entidad autarquica se realizan
periddicamente, se informan deficiencias y se corrigen oportunamente.

Los agentes identifican como dificultad en sus tareas la falta de formalizacion de las
funciones, procedimientos y controles, y consideran necesaria la formalizacion de los

mismos.

lll.3 Matriz de operacionalizacién de variables

El objeto de estudio de la investigacion propuesta es analizar el nivel de desarrollo
de los elementos que componen un sistema de control interno que existe en el Area
Comercial de una entidad autarquica, y que pueden servir de base y facilitar la
implementacién formal de un sistema de control interno. Dentro de este fenbmeno podemos
identificar como variable dependiente —fenémeno a estudiar- al sistema de control interno.
Se optd por proponer cinco ejes principales para analizarlo, coincidentes con los elementos
basicos que conforman el control interno: entorno de control, evaluacién de riesgos,
actividades de control, sistemas de informacion y actividades de supervision. A partir de las
dimensiones o principios que componen estos cinco ejes, se analizara la existencia y el

grado de desarrollo de herramientas que cumplan con los requisitos para servir de base
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para la implementacion formal de un sistema de control interno (Ver Anexo I
Operacionalizacién de la variable).

Dentro de la dimension Entorno de Control de analizaran los valores de la
organizacién, tomando como indicadores si existen jerarquias de valores definidas por la
entidad y si hay formalizado un codigo de ética; la independencia, a partir de la presencia de
una adecuada segregacion de funciones; la estructura, para la cual se tomaran como
indicadores la existencia de un organigrama y de manuales de funciones; la competencia de
los agentes, analizada a partir de las evaluaciones de desempefio; y la responsabilidad,
tomando como parametro que las mismas se encuentren adecuadamente definidas.

La dimension Evaluacion de Riesgos se estudiara en funcién de la existencia de
objetivos, misién y vision definidos por el ente; del grado de desarrollo y formalizacién de
evaluaciones de riesgos y respuestas a ellos, y de la definicion de niveles de tolerancia al
riesgo; de la consideracién que hace el ente de la posibilidad de existencia de fraude; y de si
existe y en qué grado de desarrollo un sistema de valoracion de posibles impactos de los
cambios.

La tercera dimension a trabajar, Actividades de Control, sera abordada desde tres
aristas: las politicas, analizando el nivel de desarrollo de controles existente; la tecnologia,
evaluando el grado de progreso que presentan los controles mediados por tecnologias; y los
procedimientos, al relevar la existencia de controles en la practica asi como el nivel de
desarrollo de manuales de procesos y procedimientos.

Respecto a Informacion y Comunicacién —cuarta dimensién de analisis- se tendra en
cuenta si existe un sistema establecido de generacién de informes o reportes, y su grado de
estructuracion; el nivel de desarrollo de canales de comunicacién interna y de periodicidad
de la capacitacion al personal; y la estructuracion de informes y rendiciones de cuentas
destinados a la comunicacion externa.

Finalmente, para abordar el eje de Actividades de Supervision se tendran en cuenta
la periodicidad de realizacién de evaluaciones del funcionamiento de las actividades y
controles, asi como de comunicacién y seguimiento de deficiencias detectadas.

Cabe destacar que para cada uno de los indicadores propuestos para diagnosticar el
nivel de desarrollo de los diferentes elementos de un sistema de control interno, se definira
una guia de control con los estandares que definan las escalas de nivel de progreso de
forma clara y detallada, la cual sera utilizada para evaluar cada indicador (Ver Anexo Il: Guia

de control de estandares).

lll.4 Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos
Las técnicas de recoleccion de datos propuestas para el estudio de caso planteado

se basan en el concepto de triangulacién, a fines de obtener informacién de diversos
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individuos y escenarios utilizando una variedad de métodos. Esta eleccién pretende, a
través de la contrastacion de los datos obtenidos de distintas fuentes, reducir el riesgo de
sesgos en las conclusiones y mejorar la validez de las explicaciones, obteniendo resultados
mas fiables y solidos. Se usaran como fuentes de datos: el personal jerarquico del ente, el
equipo administrativo, las propias notas del investigador y los registros del ente. A su vez,
se utilizaran varios métodos diferentes para recoger los datos: entrevistas, participacién en
actividades del ente —observacion participante-, y revision de documentacion. Estas fuentes
y métodos multiples daran a las conclusiones mucha mas credibilidad que si se hubiera
limitado a una fuente o método.

Las entrevistas seran parcialmente estandarizadas y apuntaran a cubrir todos los
aspectos y temas relevantes para la pregunta de investigacion. Se estructuraran con
preguntas mas y menos abiertas en forma de guia, combinando los temas especificados en
la misma con las cuestiones que el propio entrevistado vaya revelando y resulten
pertinentes al objeto de la investigacion. Asimismo, se apunta a que las preguntas abiertas
sean lo mas concretas y especificas posible para evitar respuestas vagas, ambiguas y
largas. La finalidad de las entrevistas sera, en aquellas realizadas al personal jerarquizado,
obtener datos sobre el modelo de gestion en lo que se refiere a valores, objetivos, politicas,
tolerancia al riesgo y necesidades de informacién, por mencionar los principales. Mientras
que las entrevistas al personal administrativo apuntaran a relevar las cuestiones del orden
operativo, para obtener comprension sobre las actividades internas —procesos,
procedimientos, controles, comunicaciones- del Area Comercial, a fin de evaluar la
existencia de elementos basicos de un sistema de control en la practica, y conocer sus
percepciones en relacion al tema. En el Anexo lll se incluyen los Modelos de entrevistas.

Otro método de recoleccion de datos a utilizar sera la observacion participante.
Mediante esta técnica, el investigador se pone en contacto directo con el fendmeno a
estudiar, de forma no controlada ya que observa la situacion en su ambiente natural, y se
involucra e interviene en la situacion que estudia. La observaciéon participante se utilizara
como estrategia de campo que combina el analisis de documentos, conversaciones con
informantes, participacién directa y observacion, donde el investigador observa desde la
perspectiva de un miembro pero también influye en lo que se observa debido a su
participacidon. A través de esta técnica se pretende detectar y recuperar aquellas practicas
que hacen a un sistema de control interno y que no se encuentren instituidas formalmente,
asi como notas y apuntes informales realizados por los agentes que contengan informacion
clave sobre funciones, procedimientos y controles.

Ademas, se utilizara, como fuentes de informacién secundaria, documentacion
elaborada por la propia institucion. El acceso a los mismos sera solicitado por escrito a las

autoridades de la institucién, conociendo de antemano la predisposicion a brindar el acceso
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a los mismos con la correspondiente confidencialidad en el uso de los datos. En este punto
se apunta a recolectar documentacion oficial de la institucién. Se pueden citar a modo de
ejemplo de documentos a analizar: resoluciones, manuales de funciones y procedimientos,
e informes periodicos. Cabe destacar que el uso de informacidn secundaria, si bien es
accesible y de bajo costo, presenta el inconveniente de la no adecuacion a los objetivos
concretos de la investigaciéon o la inexistencia de la informacién que se desea, lo cual
implicara mayor trabajo por parte del investigador para obtener datos que sirvan a los

objetivos de la investigacion.

lll.5 Procedimientos de analisis de datos

El procesamiento de la informacion se fundamenta en validar los datos obtenidos a
partir de la aplicacion de los instrumentos de recoleccion disefados; para ello se realiza la
tabulacién de cada uno de los interrogantes mediante la utilizacion de una hoja electronica
del software Microsoft Excel, lo que permite desarrollar una base de datos a partir de las
respuestas obtenidas y procesarlas, para luego poder presentarlas en forma de tablas y
figuras que facilitan el analisis e interpretaciéon de resultados. Este proceso implica llevar a
cabo una revisién critica de la informaciéon en funcion de los objetivos de investigacion, la
clasificacion de los datos obtenidos y la disposicion de la informacién en formato de tablas,
para un posterior manejo y analisis de la informacién, sustentado en el marco teérico, que
permita arribar al diagndstico pretendido y sirva de base para el disefio de una propuesta de
formulacién de un control interno que atienda a las necesidades especificas de la institucion
bajo estudio.

Cabe destacar que, para evaluar el nivel de desarrollo que presenta cada elemento
componente de un sistema de control interno dentro del area analizada, se utilizara una guia
de estandares elaborada especificamente a los fines de este trabajo y para ser aplicada a la
entidad bajo analisis. Para establecer esta guia, se parti6é de los indicadores establecidos al
momento de realizar la operacionalizacion de la variable. Estos indicadores son elementos
de control, es decir, elementos minimos que brindan contenido a un principio, y son
actividades, procesos, acciones, lineamientos etc. que al ser tangibles y explicitos permiten
una evaluacion mas objetiva del principio.

Es dable mencionar que la evaluacion de los indicadores se realiza teniendo en
cuenta la existencia o no de cada elemento definido, y para los casos que lo amerita,
distintos grados de desarrollo o estructuracién de los mismos. En el Anexo |l se presenta la
definicion de cada uno de los niveles de la escala.

La elaboracién de la guia implicé una identificacidén previa de los niveles ideales que
la organizacion debiera alcanzar, dadas sus condiciones particulares, fijando parametros

comunes que permitan su evaluacién; por lo tanto su aplicaciéon permitira definir el nivel
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donde la entidad se encuentra con relaciébn a una situacién ideal para conseguir sus

objetivos.

CAPITULO IV - EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD
AUTARQUICA

El Instituto fue creado por la Ley N° 4167 de la Provincia de Entre Rios, como una
persona juridica autarquica con todos los derechos y obligaciones que la propia ley le
confiere, con el fin de promover y producir una politica habitacional que satisfaga el déficit y
la demanda de viviendas de los sectores de menores recursos y mas postergados de la
sociedad, fomentando asi la inclusidn social a través de la posibilidad de acceso a un techo
digno.

La entidad tiene domicilio legal en la ciudad de Parana, y actuacién en todo el
territorio de la provincia; funciona bajo la direccion de un directorio integrado por un
presidente y tres vocales, los que son designados por el Poder Ejecutivo Provincial; y su
vinculacion con éste ultimo se da a través del Ministerio de Obras Publicas.

Para el Instituto son de aplicacion las Leyes provinciales de Obras Publicas y de
Contabilidad, en cuanto no se opongan a las disposiciones de su ley de creacion.

Segun determina la ley de creacion, las principales funciones del Instituto son:
recopilar datos sobre las necesidades habitacionales en todo el territorio provincial,
proyectar la zonificacion de las ciudades, villas y pueblos; realizar los censos y estadisticas
necesarias a sus fines; encarar la rehabilitacion y remodelacién de barrios; construir
viviendas destinadas a ser adjudicadas de acuerdo a normas y para locarlas en condiciones
que permitan su ocupacién por personas de escasos recursos; establecer normas para la
seleccion de los adjudicatarios; y concertar convenios con distintas entidades (como
Bancos, Cajas Previsionales, Municipalidades, Cooperativas, Sindicatos y Mutuales) para el
cumplimiento de sus fines especificos.

Por otra parte, el Instituto tiene como obligaciones establecidas por ley las
siguientes: Elevar al Poder Ejecutivo dentro del primer cuatrimestre de cada ejercicio, el
balance anual y la rendicién completa y detallada de las cuentas; elevar al Poder Ejecutivo
para su aprobaciéon, antes del mes de Julio de cada afo, el presupuesto; y organizar su
contabilidad propia y llevar un inventario detallado de sus existencias.

Cabe mencionar en relacidén a estas obligaciones, que la actividad del instituto se
encuentra bajo el control externo de la Contaduria General de la Provincia, la que queda
facultada para examinar los libros y documentos y ordenar los arqueos e inventarios que

juzgue convenientes.
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Operatorias
Cabe mencionar, antes de continuar con el desarrollo del presente trabajo, como

funciona el sistema con el que opera el instituto. El objetivo principal del ente, como se
menciond anteriormente, es crear soluciones habitacionales. Para ello el instituto cuenta con
diferentes operatorias: adquisicion de vivienda nueva para grupos familiares que no cuentan
con vivienda ni terreno propio; créditos para construccién de vivienda en terreno propio; y
créditos para ampliacion de vivienda.

Durante el periodo bajo analisis -2024-, s6lo se encuentra operativa la operatoria de
adquisicion de viviendas, aunque se siguen cobrando cuotas de créditos de construccion y
ampliacién que se habian otorgado en afios anteriores.

El sistema de adquisicion funciona con la construcciéon de barrios por parte del
instituto, cuyas casas son asignadas mediante un sistema de créditos hipotecarios. Es decir,
se vende la vivienda a cambio de una contraprestacion dineraria para cubrir los costos de
construccién, y con la constitucién de una hipoteca sobre el inmueble en cuestion a favor del
instituto. Resumidamente, el proceso es el siguiente:

A partir de un analisis pormenorizado sobre las necesidades habitacionales y los
estudios pertinentes de factibilidad, se lleva a cabo la construccion de un grupo habitacional
en un punto especifico del territorio provincial. Una vez finalizada la obra, se sortean las
viviendas entre todos los grupos familiares inscriptos y, una vez corroborado el cumplimiento
de todos los requisitos, se les adjudica una vivienda. Desde el momento que la familia recibe
la vivienda, debe comenzar a abonar una cuota provisoria, denominada “Canon de Uso’,
hasta el momento en que se firme la venta definitiva donde pasara a abonar la cuota
definitiva. El cobro de todas estas cuotas representa el recupero de fondos que realiza el
instituto.

Financiamiento: un aspecto clave

Tradicionalmente, el financiamiento de este instituto ha estado formado,
principalmente -la ley establece que también pueden recibir donaciones o legados u otros
fondos establecidos por leyes-, por cuatro fuentes: fondos del FO.NA.VI., fondos
provenientes de programas nacionales, fondos de programas provinciales y del recupero de
fondos proveniente del cobro de cuotas por las viviendas entregadas.

El FO.NA.VL. es parte del Sistema Federal de la Vivienda, al cual el instituto adhiere
por medio de la ley provincial N°9.013, y se integra principalmente con recursos
provenientes de un porcentaje de la recaudacién del impuesto sobre los combustibles;
fondos que son trasladados automaticamente a las provincias mediante coeficientes
establecidos por ley.

Por su parte, los fondos de programas tanto nacionales como provinciales, dependen

de criterios mas subjetivos, en cuanto a que estan sujetos a diversos factores y son
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determinados por cada gobierno en funcién de la situacién por la que se encuentre
atravesando el pais y la provincia y la disponibilidad de fondos, con lo cual pueden ser
objeto de ajustes en épocas de dificultades econdmicas.

En cuanto al recupero de fondos proveniente del cobro de cuotas por las viviendas
entregadas, el mismo esta sujeto a la capacidad del Instituto para llegar a los adjudicatarios
de las viviendas con las boletas mensuales, que desde 2023 son digitales, y a la capacidad
de pago de los mismos.

A principios de 2024, en un contexto de dificultades econdmicas para el pais, se ha
tomado la decision por parte del Estado de suspender -al menos provisoriamente- los
fondos de programas tanto nacionales como provinciales. Esto implica que los ingresos para
construccién de nuevas viviendas se vera reducido considerablemente y, teniendo en cuenta
que los ingresos provenientes del FO.NA.VI. vienen determinados por el Estado nacional, se
vuelve fundamental la eficiencia en el recupero de fondos que el instituto logre hacer por

medio del cobro de las cuotas a los beneficiarios de las viviendas entregadas.

IV.1 Analisis de la estructura organizacional de la entidad

En cuanto a su estructura organizacional, como se mencioné anteriormente, la
institucion cuenta con un directorio designado por el Poder Ejecutivo Provincial, que se
compone de un presidente y tres vocales. En cuanto a la parte operativa, la entidad se
divide en cuatro direcciones -General, Financiera Contable; Desarrollo Humano y Obras-.
También cuenta con una Unidad de Auditoria Interna, dependiente del Directorio del
instituto.

Para cubrir el amplio territorio provincial, ademas de la sede central en la ciudad de
Parana, cuenta con cuatro dependencias regionales: Regional Oeste, que abarca los
departamentos de Parana, La Paz, Villaguay, Diamante, Nogoya y Victoria; Regional Centro
Este, que incluye los departamentos de Colon, Uruguay y Tala; Regional Salto Grande, que
alcanza los departamentos de Concordia, Feliciano, Federal, Federacion y San Salvador; y
Regional Sur, que abarca los departamentos de Gualeguaychu, Gualeguay e Islas del
Ibicuy.

La Direccién a la que pertenece el Area Comercial, que es donde se centrara el foco
de analisis para el presente trabajo, tiene entre sus responsabilidades primarias
-establecidas por Resoluciéon de Directorio- coordinar las acciones necesarias para que las
viviendas se adjudiquen y entreguen con la documentacion Legal correspondiente, y
planificar, ejecutar, administrar y controlar los recursos econémicos y financieros del

organismo en funcién del Plan del Directorio.
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IV.2 Descripcion del entorno operativo del Area Comercial

El Area Comercial tiene a su cargo instrumentar sistemas y procedimientos de
control necesarios para salvaguardar los recursos financieros del Instituto, promoviendo la
eficiencia y eficacia atendiendo con oportunidad y competencia las solicitudes de cobro por
parte del Instituto; asi como, gestionar todas las acciones inherentes a la cobranza, para
lograr mantener e incrementar la recaudacion, actualizando y controlando la cartera de
deudores y realizar la cobranza de los créditos activos.

Entre sus incumbencias -segun Resolucién de Directorio del afio 2022- se

encuentran:
1. Coordinar y Gestionar todas las actividades inherentes a la cobranza.
2. Gestiones realizadas para lograr incrementar recaudacion.
3. Controlar y Gestionar el Cobro de deudas y depuracion de deudas.
4. Controlar Convenios de Mora firmados con los beneficiarios de créditos.
5. Controlar los Convenios de Refinanciacién.
6. Controlar sistema descuento por recibo de Sueldo, Débito Automatico de

entidad bancaria.
7. Presentar al H. Directorio alternativas de planes de pago tanto para morosos

como beneficiarios al dia.

8. Elaborar la estrategia de Cobro a deudores croénicos.
9. Elaborar informacion estadistica.
10. Cumplir con el envio de informacién de los Fideicomisos existentes en el

Instituto, de la recaudacién/Facturacién mensual.

1. Proponer nuevas alternativas de cobro (tarjetas de débito-crédito, etc.) para
mejorar la cantidad de beneficiarios, acrecentar las bocas de cobro.

12. Identificar con las Areas de Gestién Notarial y Agrimensura barrios que no
posean planos de loteo aprobado para gestionar la elaboracién y aprobacién de los planos a
los fines de regularizar el dominio.

13. Gestionar solicitudes de beneficiarios para cancelacion total de deuda.

14. Liquidacion y reparto de boletas.

15. Elaborar Anteproyectos de Resolucién vinculados a la tematica de
competencia.
16. Desarrollar ademas todas las otras funciones que surjan de sus

incumbencias, las complementarias de las mismas, las necesarias para su administracion
interna y las que fije el Directorio del Instituto.
Para lograr sus objetivos cuenta con tres departamentos: Cobranzas, Auditoria de

Cobranzas y Gestién de Mora.
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IV.3 Sintesis descriptiva de los circuitos administrativos basicos

Solicitudes de informacion: mediante expedientes, distintas areas del instituto o los
propios adjudicatarios, solicitan informaciéon sobre los estados de la cuenta corriente,
constancias de libre de deuda, o de vivienda social, a fines de incluir dichos informes en la
solicitud de otros tramites -escrituraciones, pedidos de cancelaciones de hipoteca, etc.-

Alta de nuevos barrios: a través de expediente se solicita el alta en la cuenta
corriente de nuevos grupos habitacionales con sus respectivos adjudicatarios, a fines que se
comience a emitir la cuota de Canon de Uso.

Alta de nuevos adjudicatarios: son solicitudes individuales, de alta de nuevos
adjudicatarios en un grupo habitacional, que se realiza mediante expediente. Son
individuales porque, en general, refieren a viviendas que fueron readjudicadas o habian
quedado pendientes de venta -por falta de documentacion, irregularidad en la ocupacion,
por mencionar algunas- en el momento que se vendioé el grupo habitacional completo. Junto
con el alta se inicia la emisién de cuotas, que en este caso pueden ser Canon de Uso o
cuota definitiva si se trata de una venta.

Carga de costos definitivos de venta: aquellos barrios o adjudicatarios que abonaban
un Canon de Uso, al momento de firmar la venta de la vivienda, pasan a abonar una cuota
definitiva. EI monto total del crédito, el plazo de financiacién y la cuota definitiva se
encuentran establecidas en la resolucion de venta. En este caso, la auditora de cobranzas
es la encargada de cambiar el estado de cada adjudicatario a “Activo” -mientras estan
pendiente de venta el estado es en “Comodato”-, y cargar el costo y las cuotas definitivas en
la cuenta corriente.

Carga de cobranzas: la coordinadora de cobranzas recibe, controla y procesa los
archivos recibidos de las distintas bocas de cobro que posee en ente. Luego, la auditora de
cobranzas asigha cada pago al adjudicatario correspondiente.

Gestion de mora: se realiza un seguimiento mensual de las cuentas corrientes de los
adjudicatarios para determinar la morosidad y realizar notificaciones, por distintos canales, a
quienes se atrasan en el pago de cuotas.

Atencién al publico: la oficina de cobranzas es la encargada de atender y asesorar a

los adjudicatarios en todo lo referido a la emisién y cobro de cuotas.
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CAPITULO V — RELEVAMIENTO DE LOS ELEMENTOS DEL
CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD
AUTARQUICA

V.1 Situacion actual del Area Comercial de acuerdo al Sistema Coso

Para el primer acercamiento a la entidad, se solicité la documentacién que la rige
-resoluciones, organigrama, Codigo de ética, manuales de funciones y procedimientos, e
informes periodicos entre otros-, evidenciando que si bien hay una estructura organizacional
claramente definida y la mision de la entidad es de acceso publico a través de su pagina
web, no existen manuales de funciones ni procedimientos, y tampoco cuentan con un
reglamento interno de trabajo plasmado en algun documento fisico.

Por otra parte, se realizé una entrevista al jefe de area Comercial, donde se indaga
sobre el funcionamiento general del area, con el objetivo de obtener datos sobre el modelo
de gestién en lo que se refiere a valores, objetivos, politicas, tolerancia al riesgo vy
necesidades de informacion, por mencionar los principales.

Asimismo, se llevaron a cabo las entrevistas disefiadas para plasmar la idea que
tienen los trabajadores respecto a la entidad, su ambiente laboral, controles establecidos y
el conocimiento de las politicas. Especificamente, se apunt6 a relevar las cuestiones del
orden operativo, para obtener comprensién sobre las actividades internas —procesos,
procedimientos, controles, comunicaciones- del area, a fin de evaluar la existencia de
elementos basicos de un sistema de control en la practica, y conocer sus percepciones en
relacion al tema.

A partir de todos estos procesos llevados a cabo, se obtuvieron los siguientes

resultados:

V.1.1 Ambiente de control

Dentro de los componentes que hacen parte del ambiente de control, se encuentran
los principios y valores éticos, los cuales deben estar plasmados en un cédigo de ética
aprobado para su aplicacion en la entidad. Al respecto, la encuesta arroja los siguientes

resultados:

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE RioS:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



63

Figura 2

Jerarquia de Valores

Definida
37,5%
No Definida
62,5%
Figura 3
Cédigo de Etica
No Existe
100,0%

Como se puede apreciar en las figuras que recogen las respuestas del personal
entrevistado, mas de un 60% declara que no conoce que exista una jerarquia de valores
definida, mientras que aquellos que consideran que si se encuentra definida, admiten que
no la conocen.

Asimismo, el total de los empleados expresa que no existe un codigo de ética, lo cual

se pudo corroborar al momento de pedir la documentacidn de la entidad.

Del analisis de las respuestas referidas a las funciones de cada empleado, la
observacion directa de las tareas y la pregunta especifica al jefe de area respecto a la
segregacion de funciones, se considera que la misma es adecuada ya que cada quien tiene

estipuladas sus funciones. La mayoria de las funciones se ajustan al perfil de sus
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respectivos cargos, excepto la persona que ocupa el cargo de Jefe del Departamento
Auditoria de Cobranzas, quien desempefa numerosas funciones dentro del area, pues es la

encargada de todo el manejo de la cuenta corriente, generando una sobrecarga laboral.

Respecto a la estructura del area, se analizd la existencia de un organigrama asi
como de un manual de funciones y responsabilidades. Ante la consulta a los empleados
sobre su conocimiento sobre la existencia de los mismos se obtuvieron los siguientes

resultados:

Figura 4
Organigrama
No Existe
37,5%
Existe
62,5%
Figura 5
Manual de Funciones y Responsabilidades
Existe
25,0%
No Existe
75,0%
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Como se puede apreciar en la Figura 4, la mayoria de los empleados afirma que
existe un organigrama documentado, pero sélo uno de ellos manifiesta haberlo visto. En la
revision de documentacion se pudo tener acceso al organigrama del area, pero queda
manifiesta la falta de socializacion del mismo dentro del area.

Respecto del manual de funciones y responsabilidades, quienes expresan que si
existe son aquellos empleados que ocupan cargos jerarquicos -jefes de departamento-,
porque sus funciones vienen establecidas por resolucion de directorio, tal como se pudo
corroborar en el analisis de documentacion.

Por ultimo, se consultdé respecto de la existencia de evaluaciones de desempefio. La
respuesta fue coincidente en todos los casos de que no existen evaluaciones, o0 al menos no

oficialmente o no se lo han comunicado.

V.1.2 Evaluacioén de riesgos

En primer lugar se consulté sobre la misién de la entidad, la cual todos los
empleados demuestran conocer ampliamente. También se pudo corroborar mediante
analisis de documentacién que la misma esta claramente definida a través de la ley de
creacién del Instituto y es de acceso publico a través de la pagina web de la institucion.

Respecto a los objetivos del area, si bien todos los trabajadores logran esbozar una
idea general de cual seria el objetivo principal -aumentar la recaudaciéon-, manifiestan no
tener seguridad respecto a los objetivos porque los mismos no se encuentran
documentados ni son trabajados especificamente. Asimismo, la mayoria de los empleados
declaran tener bastante claro en qué contribuye su trabajo a la consecucion de los objetivos

del area.

Respecto a la evaluacion de riesgos, se detecta que no existe un analisis puntual
pero, mediante la observacién y las conversaciones con el personal, se detecta que existe
un conocimiento claro sobre cuales son los principales riesgos a los que esta expuesta el
area y se corrobora que existen algunos controles basicos para mitigarlos.

De la entrevista con el Jefe de Area se pudo corroborar que los principales objetivos
del area son aumentar la recaudacion mensual, bajar el indice de morosidad y dar una
buena calidad de atencidon a los adjudicatarios. También se destaca la generacion de
informacién adecuada para la toma de decisiones, el cumplimiento de normativas y la
mejora de los procesos que se realizan dentro del area. Pero ninguno de los objetivos se
encuentran documentados, y so6lo algunos de ellos se miden con indicadores especificos y
tienen el seguimiento adecuado.

Los principales riesgos detectados para el sector tienen que ver con retrasos o

inconsistencias en las recaudaciones, incremento de la morosidad, posibilidad de pérdidas
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de informacién o documentacién, ausencia de sistema de reemplazos en puestos claves y
falta de herramientas para dar una buena atencion al adjudicatario.

En relacién a los niveles de tolerancia al riesgo, se pudo corroborar que los mismos
no se encuentran claramente definidos. Lo mismo sucede con la posibilidad de existencia de
fraude, que no se analiza puntualmente, aunque si se verifica que es mitigada con una
adecuada segregacion de funciones, controles por parte de los superiores de la informacion

y un adecuado respaldo documental.

En cuanto a la evaluacion de posibles efectos de cambios, se pudo apreciar que no
hay un sistema esquematizado para anticiparse a los cambios de origen externo, pero si se

analizan escenarios al momento de plantear cambios desde el ambito interno .

V.1.3 Actividades de control

Respecto de los manuales de procesos y procedimientos, si bien se corrobora que
no existen formalmente documentados, el 50% de los empleados consultados admite contar
con instructivos de procedimientos puntuales que guian su trabajo cotidiano, los cuales en
algunos casos han sido desarrollados por los propios trabajadores o han sido heredados al

ingresar al puesto que ocupan actualmente.

Figura 6

Manual de Procedimientos

No Existe

También se corrobora la existencia de un manual sobre el manejo basico de la
cuenta corriente que ha sido provisto por el area Tecnologia de la Informacion, pero el

mismo no se encuentra actualizado.
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Mediante la observacion, se pudo corroborar el funcionamiento de controles tanto
automatizados, mediante procesos tecnoldgicos incorporados al sistema de cuenta
corriente, como de corroboracion manual por parte de cada empleado sobre tareas
especificas. También se verificd que existen algunos sistemas de autorizaciones por parte
de superiores o personal del departamento auditoria para poder concretar ciertas
operaciones.

Cabe destacar que, al consultar a los empleados sobre sus funciones, se constaté
una correcta segregacion de las mismas, aunque en el caso puntual de la persona que
ocupa la jefatura del departamento Auditoria de Cobranzas se verifica una amplia
delegacion de funciones debido a su experiencia y conocimiento sobre todos los procesos,
lo cual sumado a un grado importante de carga laboral que se pudo observar, representa un
riesgo considerable debido al acceso irrestricto a funciones y bases de datos. Ademas, se
trata de un cargo que no tiene reemplazo directo y se puede verificar que actualmente no
hay otro empleado con el nivel de conocimiento y manejo de la cuenta para poder cubrir el
puesto en caso de ausencia del trabajador, lo cual aumenta el nivel de riesgo debido a la
sensibilidad e importancia de las tareas que desarrolla esta persona.

Por otra parte, de las entrevistas surge que el personal a cargo de la atencién al
publico manifiesta no contar con todas las herramientas necesarias para el correcto
desempefio de sus tareas; puntualmente se puso foco en los problemas con el

funcionamiento de las lineas telefénicas, herramienta clave en la atencion al publico.

V.1.4 Informacion y Comunicacion

Se consultd a los empleados respecto de si esta establecido qué y cuando
comunicar, ante lo cual la mitad respondieron que si esta establecido pero so6lo en algunas
cuestiones puntuales. En general, se puede apreciar que se tiene conocimiento de los
informes que se solicitan por entidades externas, para lo cual se mantiene la informacién
actualizada y se generan los informes al momento que llegan las solicitudes. Para el caso
de la informacion interna, hay una serie de informes mensuales sobre facturacién y recupero
y sobre morosidad que, si bien no estan establecidos formalmente, conforman una practica
consolidada y los responsables de su elaboracién los preparan habitualmente en tiempo y

forma.

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE RioS:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



68

Figura 7

Generacioén de Informes

Definido No Definido

En cuanto a la comunicacion interna, por unanimidad las respuestas apuntaron a que
es buena tanto entre comparieros como con los superiores, siendo la misma principalmente
verbal. En cuanto a la comunicacién con otras areas, la situacién cambia, ya que sélo tres
entrevistados respondieron que es buena, uno que es mala y los restantes cuatro
expresaron que depende con el area y la situacion puntual que se trate es mejor o peor,
pero que hay mucho por mejorar. Aunque cabe destacar, que gran parte de esta situacion se
debe también a la falta de canales adecuados para la comunicacion entre areas, ya que no
todos manejan eficazmente el correo electrdnico, la mayoria de las areas no cuentan con
Whatsapp y no siempre es posible el desplazamiento para tratar los temas en forma

presencial, o al menos no es la forma mas eficiente de realizarlo.

Respecto a la capacitacién, al ser consultados por la inducciéon inicial un 75%
considera que la misma fue buena, pero reconocen que pudo ser mejor 0 mas completa.
Todos reconocen que tuvieron que ir aprendiendo a medida que aparecian ciertas tareas. En
cuanto a capacitaciones periodicas, la situacién se invierte, ya que un 75% expresa que no
se cuenta con las mismas dentro del area; mientras que el 25% que dice que existen,
menciona que las mismas fueron generales para toda la institucion y que fueron en un
momento especifico del pasado pero que, en realidad, no se podian considerar periédicas ni
especificas para el area. De todas formas, expresan que ante cambios en los
procedimientos o normativas se realizan reuniones para explicar los cambios y despejar

dudas.
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Figura 8

Induccidn Inicial

Insuficiente

25,0%
Buena
75,0%
Figura 9
Capacitaciones Periédicas
Existen
25,0%
No Exiten
75,0%

Los cambios o novedades se comunican de manera verbal en el transcurrir diario de
las tareas, y la mitad de los empleados consultados destacan una deficiencia en la
disponibilidad de la informacion en tiempo y forma, principalmente respecto a las politicas
generales de la institucion que muchas veces se hacen publicas a la sociedad antes de ser
informadas internamente con un tiempo prudencial para que los empleados se encuentren
preparados para responder las consultas del publico.

Por ultimo, cabe destacar que al consultar a los entrevistados respecto de si las
sugerencias que hacen son tenidas en cuenta, todos expresan que si son escuchadas y

bien recibidas, pero que no en todos los casos llegan a ser puestas en practica.
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V.1.5 Supervision y seguimiento del sistema de control
Al consultar a los trabajadores sobre los controles, el 100% contesté que realiza
controles sobre su propio trabajo, pero sélo el 50% observa controles a su trabajo por parte

de sus superiores, los cuales principalmente se presentan ante situaciones especificas.

Figura 10

Evaluaciones de Responsables Directos

Existen
100,0%

Figura 11

Evaluaciones de Superiores

Existen No Exiten

Cabe destacar que, aunque todos los empleados realizan controles sobre su propio
trabajo, los mismos no estan establecidos formalmente por lo que varian en funcién de la
carga de las tareas y el tiempo disponible para realizar controles mas exhaustivos. De todas
formas, se pudo verificar que el Departamento Auditoria de Cobranzas lleva un control

pormenorizado de la cuenta corriente y sus movimientos, aunque muchos de ellos son
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manuales, lo cual conlleva un riesgo por la mayor carga de trabajo y la consiguiente
propension a errores humanos. Asimismo, y como se menciond anteriormente, se pudo
apreciar que la persona encargada del departamento Auditoria realiza numerosas tareas
operativas, lo cual desvirtua un poco la funcién esencial de control sobre las operaciones.

Respecto a los hallazgos sobre alguna deficiencia detectada, los mismos son
informados a los superiores inmediatos, con quienes se busca una solucién factible y se
realiza el seguimiento pertinente.

Finalmente, se pudo obtener informacion sobre la existencia de algunos
requerimientos por parte de la Direccion de Auditoria Interna, principalmente orientada a
conocer los resultados operativos de las gestiones del Area Comercial; pero no asi sobre los

procedimientos aplicados. Tampoco se reciben las retroalimentaciones correspondientes.

V.2 Verificacion de variables e hipotesis

Para realizar la verificacion de variables e hipotesis, se parte del analisis de la
informacién recolectada en funcién de la guia de control de estandares elaborada
previamente -ver Anexo l-.

Primera hipotesis especifica: Existen organigramas, codigo de ética, manuales de
funciones, jerarquias de valores y responsabilidades, y evaluaciones de desempefio que
definen los elementos basicos del entorno de control en el Area Comercial de una entidad
autarquica.

Se verific6 que el cdédigo de ética y el manual de funciones no se encuentran
formalizados, aunque en la practica se encuentran correctamente organizados. No se
realizan evaluaciones de desempefio, pero si se encuentra definido el organigrama y una
adecuada segregacion de funciones y definicidn de responsabilidades. Aunque es pertinente
destacar la falta de socializaciéon del organigrama. En este sentido se puede concluir que se
cumplen los principios de responsabilidad e independencia, parcialmente los de estructura y
valores, mientras que el de competencia no presenta desarrollo. Por tanto, la primera
hipotesis especifica planteada en este trabajo se verifica sélo parcialmente, ya que sélo la

mitad de los componentes basicos analizados se pudieron verificar en la institucion.

Segunda hipétesis especifica: Existe un nivel intermedio de evaluacion y gestion de
riesgos para la consecucion de sus objetivos en todos los niveles de la entidad.

Para el componente evaluacién de riesgos, se pudo corroborar que la mision y
objetivos estan claramente definidos, pero la consecuente evaluacién de los riesgos de no
cumplir esos objetivos resulta deficiente, presentando un nivel de desarrollo basico y por

tanto no estando correctamente incorporado a las actividades diarias del personal. Es por
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esto que la segunda hipétesis no se verifica, ya que el nivel de desarrollo verificado es

inferior al supuesto.

Tercera hipotesis especifica: Existe un grado de desarrollo intermedio de politicas y
procedimientos sobre actividades de control.

La tercera hipétesis especifica se verifica, ya que se pudo corroborar un grado de
desarrollo intermedio de politicas y procedimientos sobre actividades de control. En este
sentido, se destaca que hay una correcta segregacion de funciones y procesos de
autorizaciones, se encuentran documentados algunos procesos y procedimientos
operativos, aunque no se encuentran formalizados, y existen controles mediados por
tecnologia, donde la mayoria de los procesos y algunos controles se encuentran

automatizados y existen controles adecuados sobre el acceso a los equipos y aplicativos.

Cuarta hipodtesis especifica: Existen sistemas de informaciéon y comunicacion
establecidos que presentan un grado intermedio de desarrollo en el Area Comercial de una
entidad autarquica.

El componente informacion y comunicacion presenta un nivel de desarrollo
intermedio dentro de la institucién ya que, si bien la comunicacion interna es basica, existe
un sistema de generacion de informes y rendicion de cuentas semiestructurado. Ademas, en
cuanto a capacitacion se verifica una buena inducciéon inicial a los empleados vy
capacitaciones especificas cuando se producen cambios significativos en cuanto a normas o
procedimientos. Por tanto, la hipoétesis que afirma que existen sistemas de informacion y
comunicacion establecidos que presentan un grado intermedio de desarrollo en el area de

cobranzas de una entidad autarquica, es verdadera.

Quinta hipétesis especifica: Las evaluaciones en el Area Comercial de una entidad
autarquica se realizan periddicamente, se informan deficiencias y se corrigen
oportunamente.

Respecto a las actividades de supervision, las evaluaciones perioddicas presentan un
desarrollo intermedio, donde tanto los responsables de las actividades como sus superiores
efectian controles oportunos y se aprovecha la tecnologia para facilitar las evaluaciones.
Mientras que en cuanto a la comunicacion y seguimiento de deficiencias detectadas, se
puede considerar eventual ya que los hallazgos significativos son informados
oportunamente, pero no se llega a tener un sistema permanente formalizado de
comunicaciones y tampoco se reciben retroalimentaciones de procesos de auditoria. Por
tanto, la hipotesis planteada sobre las evaluaciones se verifica, ya que se realizan

periodicamente, se informan deficiencias y se corrigen oportunamente.
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Sexta hipotesis especifica: Los agentes identifican como dificultad en sus tareas la
falta de formalizacién de las funciones, procedimientos y controles, y consideran necesaria
la formalizacion de los mismos.

Finalmente, se verifica la ultima hipétesis especifica planteada, que afirma que los
agentes identifican como dificultad en sus tareas la falta de formalizacion de las funciones,
procedimientos y controles, y consideran necesaria la formalizacion de los mismos. En este
sentido, las entrevistas al personal revelaron una coincidencia en la necesidad de contar con
conocimientos especificos respecto a las funciones y procedimientos, que sirvan de guia en
las tareas diarias. Esto implica no sélo que estén debidamente formalizados sino que sean
ampliamente conocidos por el personal del area. Asimismo, esto se complementa con la

necesidad de una mejora en las comunicaciones en general.

Ante este escenario, estamos en condiciones de afirmar que la hipotesis general
planteada en el presente trabajo es verdadera, en el sentido que existe un nivel de
desarrollo intermedio de los elementos que componen un sistema de control interno que
sirve de base y facilita la implementacion de un control interno formalizado en el Area

Comercial de la entidad autarquica bajo analisis.

CAPITULO VI - DIAGNOSTICO Y PROPUESTA

VI.1 Diagnéstico

En base a la investigacién llevada a cabo en el Area Comercial de la entidad
autarquica elegida como caso de estudio, se pudo verificar la existencia de importantes
elementos que componen un sistema de control interno tomando como modelo el Informe
COSO. Estos elementos, presentan un grado de desarrollo intermedio, mostrando una
consolidacién en su aplicacion practica pero careciendo de una adecuada formalizacién que
permita su utilizacién de manera homogénea por parte de todos los miembros del area a
través del tiempo.

Respecto del ambiente de control, si bien no se encuentra formalmente definido,
existen mas puntos fuertes que aquellos en los cuales se pueden observar algunos
aspectos a mejorar. En este sentido, se destaca la existencia de un organigrama que
muestra graficamente la estructura formal del area, estableciendo las distintas
responsabilidades jerarquicas de cada cargo. Si bien no existen evaluaciones de
desempefo, se comprueba que la asignacion de responsabilidad esta en relacidon directa

con el nivel de autoridad y los cargos mas altos estan cubiertos por personal idéneo. Las
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funciones del personal jerarquico estan establecidas por Resolucién de Directorio, aunque al
no existir un manual de funciones, no pasa lo mismo con el resto de los agentes. Esto
genera que cada una de las personas que trabaja en el area tenga conocimiento de sus
labores y la de sus compafieros de una manera informal, lo cual no sélo deriva en una
dificultad para realizar controles y asignar responsabilidades sobre el cumplimiento de
distintas tareas, sino que también puede generar sobrecarga laboral en algunos puestos.

Por otra parte, aunque no se cuenta con un codigo de ética escrito, la institucion ha
comunicado los valores y normas a través de la cultura organizacional. Ademas, los jefes de
area y departamentos desempefan un papel importante para mantener un buen clima
organizacional y consolidar el equipo de trabajo.

En resumen, se puede afirmar que se logrd relevar la existencia material de la
mayoria de los elementos basicos del entorno de control, estando algunos formalizados y
otros en una instancia informal.

En cuanto a la dimension evaluacion de riesgos, tanto los objetivos como la
evaluacion de riesgos y sus respuestas, no estan definidos, y sélo se lograron relevar
algunos elementos que sirvan como herramientas de base para su formalizaciéon. Respecto
a los objetivos del area, si bien todos los integrantes de la misma pudieron identificar cual es
el principal objetivo, se evidencia la falta de formalizacién y socializacion de los mismos,
como herramienta principal para guiar el trabajo de todos los agentes. Sobre los riesgos, se
pudo corroborar que sélo son tenidos en cuenta antes de llevar a cabo alguna decision
importante, y no se realiza un analisis integral y de manera conjunta de los eventos
relacionados. Esto implica que al no existir un plan de manejo de riesgos, con
procedimientos y politicas a nivel global, los trabajadores y directivos no cuentan con la
capacidad de responder efectivamente ante la eventual ocurrencia de un riesgo, por ende
no existe un responsable directo frente a la accion, y de esta manera es dificil la posibilidad
de alcanzar los objetivos propuestos.

Por tanto, se considera que la evaluacion de riesgos es un aspecto clave a mejorar
en la entidad, para poder desarrollar un adecuado sistema de control interno y cumplir los
objetivos del area de forma mas eficaz y eficiente.

Asimismo, la ausencia de una estrategia global de gestion de riesgos claramente
definida condiciona el establecimiento de las principales actividades de control que seria
pertinente aplicar. A pesar de ello, por la informacién relevada, se puede deducir que en los
distintos procesos operativos en particular, existen mecanismos de control establecidos,
aunque algunos de éstos no estan documentados. Del organigrama surge que la entidad
cuenta con una adecuada separacion de funciones, y en la practica se pudo corroborar que
para cada uno de ellos existe un perfil en el sistema de gestion, al que acceden a través de

su clave personal, lo que les permite realizar sélo las tareas vinculadas a su puesto de
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trabajo. Ademas, en determinadas actividades existen niveles definidos de autorizacién por
lo que se requiere de la aprobacidn de los superiores.

Desde el punto de vista de la registracion de las transacciones, se puede afirmar que
se realiza en forma correcta y oportuna, esto es posible gracias a un sistema de informacién
apropiado al que se le realizan controles generales y algunos procedimientos basicos que
permiten determinar el cumplimiento de los requisitos de veracidad y exactitud de la
informacién. Asimismo, se realizan respaldos periddicos sobre la base de datos y existen
soportes que justifican las transacciones registradas.

Como puntos débiles relacionados con las actividades de control, se puede destacar
la sobrecarga de trabajo sobre algunos puestos, lo cual implica mayor propension al error
por cansancio u obviar algunos controles por falta de tiempo; y la falta de previsiéon de
reemplazos en caso de ausencia del personal en puestos claves. Pese a esto, se puede
afirmar que se han detectado importantes actividades de control en el area, aunque es
necesario documentar los procedimientos y controles realizados por el personal para facilitar
el seguimiento y la mejora continua.

En relacion al componente Informacion y Comunicacién, se verifica una adecuada
circulacion de la informacién, aunque se detectaron algunas areas de mejora. Respecto de
la generacion de informacién financiera y operativa, el personal cuenta con un gran apoyo
del software para generar y suministrar informacién con suficiente grado de detalle y en el
momento oportuno, para que contribuya al cumplimiento de sus responsabilidades y tareas.
Ademas, se elaboran informes periddicos que son elevados a diferentes niveles internos,
con una alto grado de confiabilidad y veracidad para respaldar la toma de decisiones;
dejando copias de seguridad de toda la documentacién procesada, teniendo una adecuada
proteccién de los archivos fisicos, con el fin de ser conservada adecuadamente para ser
utilizada en periodos posteriores. Estos informes son conocidos por los responsables de
realizarlos, pero es importante que se formalicen.

En cuanto a la rendicion de cuentas ante entidades externas, estan claramente
identificados los responsables de mantener actualizada la informacion para responder con
celeridad a cualquier solicitud de informacién, aunque no siempre se tienen claramente
identificados cuales son los datos solicitados, lo cual puede generar retrasos en las
respuestas, pero esto depende de los organismos externos y el area sélo puede mantener
su informacion actualizada para cumplir adecuadamente con lo que se solicite.

La comunicacién interna dentro del area es clara y fluida, pero no se verifica lo
mismo respecto de otras areas, donde principalmente se evidencian fallas en los medios
fisicos que deberian facilitar la comunicaciéon. También se comprueba que no siempre la
informacién generada esta disponible en tiempo y forma para todos los interesados,

principalmente respecto a la implantacion de decisiones de los niveles superiores que no
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llegan con suficiente antelacién al personal que se encuentra en atencién al publico para
permitirles brindar una adecuada atencion a las consultas de los adjudicatarios. En este
sentido, se evidencia la falta de una linea definida para bajar la informacién en tiempo y
forma a los niveles operativos de la entidad..

Un aspecto a mejorar se relaciona con la capacitacidon periddica relativa a cuestiones
especificas del trabajo en el area. Si bien se puede mencionar que al realizar las entrevistas
los agentes han coincidido en que las capacitaciones iniciales al asumir un puesto han sido
adecuadas, hay una deficiencia en cuanto a actualizaciones periodicas posteriores.

Por ultimo, en cuanto a la supervisidn, es importante destacar que todos los
responsables directos de las actividades realizan controles sobre sus tareas, mientras que
las evaluaciones por parte de un superior se dan en mayor medida para los niveles
operativos, y en casos puntuales o en forma esporadica para los jefes de departamento. El
jefe de area ejerce la supervision general de la misma, lo que facilita detectar errores a
tiempo, dar una respuesta rapida y alinear las actividades a los fines propuestos. En lo que
se refiere a este componente, se evidencian varias cuestiones que requieren ser abordadas
con mayor profundidad a través de la formalizacion de los procedimientos de supervision,

para propender al desarrollo de evaluaciones continuas.

El diagnéstico sobre la situaciéon actual de la entidad respecto a los componentes del
control interno, sumado a toda la informacion obtenida tanto de las entrevistas personales
realizadas como de la observacién directa de las operaciones diarias del area, proporcionan
una solida base herramental para disefiar una propuesta de formalizacién de un modelo de

control interno especifico para el Area Comercial de la entidad bajo analisis.

V1.2 Propuesta de formalizacion de un modelo de control interno

En el presente apartado se recuperan los hallazgos obtenidos a lo largo del trabajo
de investigacion respecto a los factores propios de un sistema de control eficaz basado en el
informe COSO, para elaborar una propuesta de formalizacion de un modelo de control

interno especifico para el area analizada.

Ambiente de control

En primer lugar, resulta imprescindible fortalecer el entorno de control ya que
constituye la piedra fundamental para el desarrollo de un sistema de control interno
eficiente. En este sentido, y considerando que en la practica se verificaron afianzados sus
principales componentes, se considera pertinente formalizar un cédigo de ética para el area,
que incluya los valores que los propios funcionarios identifican como guia en su labor diaria,

y reforzar la socializacién tanto del codigo como del organigrama ya existente, para lograr
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mayor apropiacién de los mismos. En el Anexo IV se propone un modelo de Cédigo de Etica
aplicable al area, elaborado en base a la informacion relevada, mientras que en el Anexo V
se recupera el Organigrama ya establecido.

Por otra parte, resulta indispensable para un mejor funcionamiento del area, contar
con un Manual de Funciones formalizado para todos los puestos, el cual permite conocer al
personal las tareas bajo su responsabilidad y las acciones por las que debera responder. En
este sentido, en el Anexo VI se presenta la propuesta de formalizacion del Manual de
Funciones. El manual recolecta la informacion disponible en Resoluciones de Directorio
respecto a funciones y responsabilidades de los cargos jerarquicos, y adiciona las funciones
y responsabilidades del resto de los puestos del area. Estas ultimas se elaboraron en base a
los datos recolectados mediante las entrevistas, los cuales fueron corroborados, ampliados
y/o corregidos en base a los resultados obtenidos en el proceso de observacion directa de
todas las operaciones. Es necesario que el manual se mantenga actualizado para evitar
duplicidad de acciones, funciones y responsabilidades con relacion a cada proceso.

Respecto a la segregacion de funciones, se considera que la misma queda
pertinentemente definida por el organigrama y el manual de funciones propuesto; pero se
sugiere revisar para el caso del Jefe de Departamento Auditoria de Cobranzas, ya que se
detecta que el mismo presenta una mayor concentracion de funciones y responsabilidades
que podrian representar un riesgo para este punto.

Ademas, se sugiere implementar a futuro un sistema de evaluaciones de
desempefio, que permita corroborar que las capacidades que se han podido verificar
mediante el desarrollo de esta investigacion, se mantengan en el tiempo y se actualicen

adecuadamente.

Evaluacion de Riesgos

La mision de la entidad esta claramente definida y plasmada en la pagina web del
Instituto, pero los objetivos del area necesitan ser formalizados. En base a la investigacion
realizada, se pudo establecer los siguientes objetivos generales:

- Mantener e incrementar la recaudacién mensual

- Bajar los indices de morosidad

- Lograr calidad en la atencion a los adjudicatarios

- Generar informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones
- Cumplir con normativa vigente

- Incrementar eficacia y eficiencia en los procesos del area.

Se sugiere que estos objetivos, asi como también la misién de la entidad, sean

socializados y se encuentren visibles en las oficinas del area para favorecer que los agentes
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mantengan una idea clara de hacia dénde estan enfocados los esfuerzos personales y
conjuntos.

Para favorecer un mayor grado de cumplimiento, es importante relacionar estos
objetivos generales con otros de caracter especifico, que permitan fijar metas a alcanzar en
un periodo de tiempo determinado. A su vez, estos objetivos especificos deben ir
acompafados de indicadores que permitan medir su grado de cumplimiento.

Para los objetivos generales planteados, se proponen los objetivos especificos e
indicadores que se detallan a continuacién. Cabe mencionar que los porcentajes y plazos
mencionados son a modo de ejemplo, sera potestad del jefe de area en conjunto con las
autoridades superiores definir esos valores junto con un paquete de politicas tendientes a

alcanzarlos.

Objetivo General: Mantener e incrementar la recaudacién mensual.
- Objetivo Especifico: Incrementar la recaudacion mensual en un 10% respecto
al nivel actual, a alcanzar en un plazo de 6 meses.
- Indicadores. Porcentaje de recupero mensual e incremento acumulado de la
recaudacion.
e Objetivo General: Bajar los indices de morosidad
- Objetivo Especifico: Reducir la tasa de morosidad en un 10% en los préximos
6 meses.
- Indicadores: Tasa de morosidad e indice de recupero.
e Objetivo General: Lograr calidad en la atencién a los adjudicatarios.
- Objetivo Especifico: Reducir el tiempo promedio de respuesta a consultas en
un 20% en los préximos 3 meses.
- Indicadores: tiempo promedio de respuesta a consultas y cantidad de
consultas resueltas.
e Objetivo General: Generar informacién oportuna y confiable para la toma de
decisiones
- Objetivo Especifico: Entregar el 100% de los informes requeridos dentro del
plazo establecido, durante los proximos 6 meses.
- Indicadores: Porcentaje de informes entregados a tiempo.
e Objetivo General: Cumplir con normativa vigente
- Objetivo Especifico: Lograr el 100% de cumplimiento con las normativas
vigentes en los préximos 12 meses.
- Indicadores: Porcentaje de cumplimiento normativo e indice de capacitacion
en normativas

e Objetivo General: Incrementar eficacia y eficiencia en los procesos del area
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- Objetivo Especifico: Mejorar la eficiencia de los procesos operativos en un
20% en los proximos 6 meses, reduciendo los tiempos de ejecucién mediante
la implementacién de mejoras tecnoldgicas y capacitacion del personal.
- Indicador: Promedio de tiempos de proceso.
Mediante el seguimiento de estos indicadores, no sélo se podra conocer el grado de
cumplimiento de los objetivos planteados, sino también verificar si los controles aplicados en

los procedimientos tuvieron los resultados deseados.

Para la evaluacion de riesgos, se propone un modelo de Mapa y Matriz de Riesgos,
en base a la informaciéon recolectada mediante la investigacion. Cabe mencionar que la
Matriz de Riesgo es una herramienta que muestra graficamente el diagnéstico del proceso
de evaluacion de riesgos en una fecha dada, y se determina mediante la interaccién de la
probabilidad o frecuencia por el impacto de los tipos de riesgos en los diferentes procesos,
actividades o funciones. Esta herramienta permite ver rapidamente aquellos riesgos que
deben recibir mayor atencion haciendo que sea mas facil para los equipos de trabajo su
lectura, y asi poder comprenderla y participar en el proceso (Sanchez Andreussi, p.24).

Siguiendo esta idea, se elabord en primer lugar la matriz de riesgos a emplear, la
cual se incluye en el Anexo VII. En este sentido, el grafico de todos los eventos de riesgos
ya debidamente valorados y ubicados de acuerdo a sus ponderaciones de probabilidad y
ocurrencia, muestra que los de mayor puntaje serian los mas criticos y por tanto los que
necesitan una accion correctiva inmediata, los de la franja media podrian ser considerados
en un plan a mediano plazo con acciones correctivas y preventivas; y sobre los de riesgo
mas bajo se deberia mantener una vigilancia prudencial y definir acciones en caso de que
ocurran.

Luego, se procedid a recolectar todos los riesgos identificados en la investigacion, y
a plasmarlos en un Mapa de Riesgo, que asigna a cada riesgo su nivel de riesgo en base a
la matriz previamente elaborada, los niveles de tolerancia aceptados y las respuestas a
adoptar, con las medidas de control especificas y el nivel de desarrollo que presentan

actualmente. Este mapa se incluye en el Anexo VII.

Respecto a la consideracion del riesgo de fraude, es dable mencionar, que si bien no
se consideraba especificamente, se encuentra debidamente mitigado gracias a una correcta
separacion de funciones, controles de supervision y respaldo documental adecuado. De
todas formas, este riesgo fue incluido al momento de elaborar la propuesta de evaluacién de
riesgos, a fines de tratarlo especificamente.

En cuanto a la evaluacion y gestion de cambios, se detecté que la misma necesita

mejoras en cuanto a un analisis de escenarios mas exhaustivo, teniendo en cuenta los
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riesgos anteriormente detectados, para lo cual es recomendable mantener una actitud
proactiva frente a los mismos manteniendo actualizada la evaluacion de riesgos propuestos
e identificando cualquier otro que pueda surgir. Esto permitira estar mejor preparados ante

los posibles cambios y no solo reaccionar después de que los eventos ya han ocurrido.

Actividades de Control
La investigacion realizada, permitié constatar la existencia de numerosas actividades
de control que no se encuentran documentadas, pero que en la practica demuestran un
adecuado funcionamiento y cumplimiento de sus objetivos. A continuacion se mencionan
algunas de ellas:
- Separacioén de funciones
- Respaldo documental de todas las operaciones
- Backup
- Controles de acceso al sistema operativo
- Restricciones de modificacion de datos en el sistema operativo segun nivel de
acceso
- Conciliaciones periédicas
- Sistemas de autorizaciones por parte de superiores
En este sentido, la falta de documentacion de los procedimientos puede disminuir la
efectividad de muchos de los controles detectados, por lo cual resulta primordial la
formalizacion de un Manual de Procedimientos. En el Anexo VIII se propone un documento
donde se plasma cada uno de los procesos y procedimientos realizados dentro del area por
cada uno de los trabajadores, basandose en la informacién recopilada, asignando tareas y
responsabilidades especificas a cada departamento. Ademas se sugiere que el mismo sea
revisado y actualizado peridodicamente, asi como extender dicha recomendacion al area
Tecnologia de la Informacion respecto de los manuales especificos de funcionamiento del
sistema operativo. Es importante que estos manuales estén a disposicién de todos los

miembros del area.

Informacién y Comunicacién

La generacion de informes internos, no se encuentra definida formalmente en la
entidad, pero se considera que este punto queda cubierto con la propuesta de manual de
procedimientos del punto anterior -Anexo VIII-. Respecto a las rendiciones de cuentas
externas, muchas veces no se conoce la informaciéon que sera solicitada pero, con la
formalizacion de funciones y procedimientos, los distintos agentes conocen su
responsabilidad de mantener la informacion actualizada para responder rapidamente

cualquier tipo de requerimiento.
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En cuanto a la comunicacién interna, se pudo verificar que en general es buena. Sin
embargo, se sugiere mejorarla respecto a las novedades en cuanto a oportunidad, asi como
realizar reuniones periddicas para compartir informaciéon sobre el cumplimiento de objetivos
y socializar problemas o sugerencias que se presenten. Ademas, seria importante que los
informes generados peridédicamente se compartan o estén disponibles para los funcionarios
que utilizan la informacion.

La capacitacion es un punto clave a mejorar dentro del area. Si bien la induccién
inicial es buena, se sugiere hacer entrega a quienes se incorporen al area de un documento
que contenga la mision y objetivos, el codigo de ética y los manuales de funciones y
procedimientos propuestos. En cuanto a los empleados que ya son parte del equipo, es
importante capacitar y dar instructivos actualizados sobre nuevas normas o procedimientos.
También generar capacitaciones periddicas internas sobre herramientas especificas del
sistema operativo u otros programas empleados, asi como también de los procesos

generales del area.

Supervision

En la investigacion se detectaron controles permanentes por parte de los
responsables de las tareas y algunos puntuales por parte de superiores, pero como en
general existia una falta de formalizacién no se podia corroborar una correcta aplicacién ni
homogeneidad en el tiempo. Se considera que esta situacion mejorara considerablemente al
implementar las sugerencias anteriormente planteadas, al tener formalizadas las funciones y
responsabilidades, asi como los aspectos clave a tener en cuenta en base a los riesgos
detectados. Esto facilitara el control por parte de cada agente asi como de los superiores
respecto de los aspectos mas sensibles para el area. Se sugiere en este sentido apuntar a
una mejora continua, usando la tecnologia disponible como soporte y manteniendo informes

periodicos de seguimiento de los procesos.

CONCLUSIONES

El control interno, en un contexto de continuo cambio como el actual, constituye una
herramienta fundamental para cualquier tipo de organizacion que desee contar con una
seguridad razonable de alcanzar sus objetivos. En este escenario, una entidad autarquica
que tiene un objetivo social tan importante como dar soluciones habitacionales a quienes
mas lo necesitan, no queda exenta de la necesidad de contar con este tipo de instrumentos

que le permitan seguir cumpliendo sus objetivos.
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El presente trabajo se bas6 en el modelo de informe COSO para analizar aquellas
herramientas que se pueden verificar en el desempefio diario del Area Comercial de una
entidad autarquica, y que sirven como base para implementar un modelo formalizado de
control interno.

A lo largo de la investigacidon se pudieron relevar numerosas herramientas, que
aunque carecian de formalizacion se encontraban arraigadas en la practica y permitian un
desarrollo eficiente del area analizada. Aunque también se detectaron ausencias, como la
falta de formalizacién de los objetivos y de un analisis de riesgos integral. Todo ello llev a
poder cumplir el objetivo de establecer el nivel de desarrollo que presentaban los
componentes basicos de un modelo de control interno basado en el Informe COSO, y
verificar la hipétesis general que se habia planteado, pudiendo afirmar que existe un grado
de desarrollo intermedio de los elementos que componen un sistema de control interno que
sirve de base y facilita la implementacion de un control interno formalizado en el Area
Comercial de la entidad autarquica bajo analisis.

En base a toda la informacién recolectada se llevd a cabo un diagnoéstico de la
situacién organizacional bajo los criterios establecidos por el Informe COSO, y se elaboré
una propuesta de formalizacion de un modelo de control interno adaptado especificamente
para el area, recuperando todo lo que se pudo verificar en la practica y sumando
herramientas que puedan significar un aporte a la eficacia y la eficiencia de los procesos.

Quedara para una etapa posterior, que excede el alcance de este trabajo, el proceso
de implementacion del modelo de control interno planteado y posteriormente el analisis de

los posibles resultados que se generen a partir de su utilizacion.
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ANEXOS

Anexo |: Operacionalizacién de la variable.

VARIABLE DIMENSIONES | Variables INDICADORES
DEPENDIENTE
Control Interno | Entorno de Valores Existen Jerarquias de valores definidas
Control por el ente / no existen
Existe codigo ética / no existe
Independencia Existe segregacion de funciones / No
existe
Estructura Existe organigrama / No existe
Existe manual de funciones / No existe.
Competencia Existen evaluaciones de desempefio/no

existen

Responsabilidad

Existen responsabilidades definidas/ no
existen

Procedimientos

Evaluacion de Objetivos Misidn, vision y objetivos definidos/ no
Riesgos definidos
Evaluacion y Existe evaluacién de riesgos y
Gestion respuestas avanzada/ intermedia /
basica / no existe
Hay definidos niveles de tolerancia al
riesgo / No hay definidos niveles de
tolerancia
Fraude Se considera la posibilidad de existencia
fraude / no se considera
Administracion del Existe un sistema de evaluacion de
cambio posibles efectos de cambios avanzado /
intermedio / basico / no existe
Actividades de Politicas Existen controles establecidos: basico,
Control intermedio, avanzado, no existen
Tecnologia Existen controles de TI:
basicos/intermedios/avanzados/no
existen
Practica / Existen manuales de procesos vy,

procedimientos:
basicos/intermedios/avanzados/no
existen

Existen controles:
basicos/intermedios/avanzados/no
existen

Informacién y
Comunicacién

Informacioén

Existe un sist. establecido de generacién
de informes o reportes: sin estructurar/
semiestructurado/ estructurado

Comunicacion
interna

Existen canales de comunicacién
interna: basicos/ intermedios /avanzados
/ no existen
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Existe capacitaciéon permanente /
periddica / eventual / no existe

Comunicacion
Externa

Informes y rendiciones cuentas: sin
estructurar/ semiestructurado /
estructurado

Actividades de
Supervision

Evaluaciones

Existen evaluaciones periodicas
basicas/intermedias / avanzadas / no
existen

Deficiencias

Existe un sistema de comunicacion y

seguimiento de deficiencias detectadas:

permanente / periédica / eventual / no
existe.

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE RioS:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



90

Anexo ll: Guia de control de estandares

Variables

Indicadores y Estandares

ENTORNO DE CONTROL

Valores

Jerarquias de valores

- No definidos

- Definidos

Cadigo ética

- No existe

- Existe

Independencia

Segregacion de funciones

- No existe

- Existe

Estructura

Organigrama

- No existe

- Existe

Manual de funciones

- No existe

- Existe

Competencia

Evaluaciones de desempefio

- No existe

- Existe

Responsabilid
ad

Responsabilidades

- No definidos

- Definidos

EVALUACION DE RIESGOS

Objetivos Misién, visién y objetivos
- No definidos
- Definidos
Evaluacion y Evaluacion de riesgos y respuestas
Gestion - No existe No existe ningun tipo de politica de identificacion y
evaluacion de riesgos
- Basica Se identifican riesgos clave y se implementan controles que
mitigan esos riesgos.
- Intermedia Existe un mapa de riesgo con probabilidades de impacto y
ocurrencia. Se evallan los riesgos al menos una vez al afio.
- Avanzada Se comunica la existencia del sistema de gestion de riesgos
a todos los niveles. Se emiten reportes y se realiza el
seguimiento de las acciones correctivas.
Niveles de tolerancia al riesgo
- Definidos
- No definidos
Fraude Posibilidad de existencia fraude

- Se considera

- No se considera
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Administracion
del cambio

Sistema de evaluacién de posibles efectos de cambios

- No existe No existe evaluacion de cambios

- Basica Se identifican escenarios de riesgos como parte del proceso
de gestidn, para considerar los diferentes cambios externos
e internos que puedan afectar a los objetivos.

- Intermedia Se evalla el escenario en términos de probabilidad. Se
disefian procedimientos y se prepara al personal para la
gestiéon del cambio.

- Avanzada La organizacién esta volcada en la mejora continua,
mediante la implementacién de alertas que permitan
identificar los cambios significativos con suficiente
antelacion.

ACTIVIDADES DE CONTROL
Controles Controles establecidos
(Politicas) - No existe No existen controles establecidos

- Basica Hay definidos y formalizados controles detectivos sobre el
funcionamiento de las operaciones y transacciones en los
niveles medio y bajo de la organizacién y se realiza el
seguimiento de la actividad.Se implanta a lo largo de la
organizacién un criterio claro de segregacion de funciones.

- Intermedia Hay formalizadas actividades de control, destinadas a
mitigar los riesgos, a todos los niveles y de forma
integrada.Se analiza la periodicidad de los controles de
acuerdo con los riesgos y se comunican los resultados.

- Avanzada Hay implementados controles preventivos y automatizados,
periddicos y regulares. Se realizan autoevaluaciones de la
calidad del control

Tecnologia Controles de Tl

- No existe No existen controles establecidos

- Basica Se informatizan la mayoria de los procesos. Existen
controles sobre el acceso a los equipos y aplicativos.

- Intermedia Se usan controles automaticos detectivos sobre
operaciones y transacciones.

- Avanzada Se implantan controles informatizados preventivos. Se
realizan autoevaluaciones de controles automaticos.

Practica / Existen manuales de procesos y procedimientos

Procedimientos

- No existe No existen manuales.

- Basica Solo estan documentados y formalizados algunos procesos
determinados por la autoridad superior.

- Intermedia Estan documentados algunos procesos y procedimientos
operativos, pero no se encuentran formalizados.

- Avanzada Todos los procesos y procedimientos operativos se

encuentran documentados y a disposicion de los
interesados.

INFORMACION Y COMUNICACION

Informacioén

Sistema de generacion de informes o reportes

- Sin estructurar

La direccién no ha determinado las necesidades de
informacioén ni la periodicidad. Se elaboran informes a
partir de solicitudes puntuales

- Semiestructurado

Existe informacion solicitada periédicamente que los

operarios conocen y elaboran, pero no estan formalizados.
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- Estructurado

Esta formalizada y estructurada la necesidad de
informacion periddica por parte de la direccién y todas las
partes las conocen.

Comunicacién
interna

Canales de comunicacion interna

- No existe No existen canales de comunicacion interna formalizados.

- Basica Existen medios de comunicacién interna, pero no hay
definidas politicas de comunicacién, por lo que queda a
criterio de los distintos funcionarios qué y cuando
comunicar.

- Intermedia Existen politicas de comunicacién que definen qué y
cuando comunicar.

- Avanzada Se implantan canales de comunicacién transversales que
favorecen compartir informacién para la adecuada toma de
decisiones. Existen mecanismos para que todo el personal
pueda reportar internamente cualquier irregularidad.

Capacitacion

- No existe No existe capacitacion.

- Eventual La capacitacion solo incluye la induccién inicial al
funcionario.

- Periddica Se realiza capacitacion al personal cuando hay cambios
significativos en normas o procedimientos.

- Permanente Existe un plan de capacitacién a los empleados segun sus

funciones, y una permanente comunicacion de las
novedades generales de la entidad y especificas del area.

Comunicacién
Externa

Informes y rendiciones cuentas

- Sin estructurar

No estan establecidas las necesidades de informacion de
entidades externas; se elaboran informes y rinden cuentas
cuando llegan las solicitudes.

- Semiestructurado

Se conocen los informes periédicos solicitados por
entidades externas y se trata de mantener actualizada la
informacion necesaria para elaborarlos. Los informes se
preparan cuando son solicitados.

- Estructurado

Estan definidas y estructuradas los informes a elaborar para
entidades externas, por lo que se preparan con anticipaciéon
a los pedidos.

ACTIVIDADES DE SUPERVISION

Evaluaciones

Evaluaciones periddicas

- No existe

No existen evaluaciones periddicas.

- Basica

Se realizan evaluaciones por parte de los responsables
directos de las actividades. No estan programadas y son
basicamente informales. No se comunica el resultado.

- Intermedia

Se implanta el uso de la tecnologia para las evaluaciones
continuas realizadas por los responsables. Se facilita la
objetividad de las evaluaciones continuas y se permite que
se revisen eficientemente grandes voliumenes de datos.

- Avanzada

Los superiores de las areas/direcciones responsables de
las evaluaciones desarrollan programas de evaluaciones
continuas.

Deficiencias

Sistema de comunicacién y seguimiento de deficiencias detectadas

- No existe

No existe un sistema de comunicacién y seguimiento de
deficiencias.
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- Eventual

S6lo se comunica en caso de requerimiento o hallazgo
significativo.

- Periddica

Los resultados de las evaluaciones independientes
(auditorias y autoevaluaciones) son comunicados
periddicamente a los 6rganos de gobierno y a los
responsables de adoptar las medidas correctivas.

- Permanente

Se elaboran informes periddicos de seguimiento de
recomendaciones; se envian a los responsables de las
areas auditadas y a la alta direccion; se automatiza el
proceso para agilizar el procedimiento.
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Anexo llI: Modelos de entrevistas

Entrevista a Jefe de Area

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

OBJETIVO: realizar un diagnostico organizacional del area.

La informacidn aqui descrita se manejara de forma confidencial.

CARGO: TIEMPO EN EL CARGO:

Personal a cargo:

PO DN =

10.

1.

¢ La entidad presenta claramente su misién?

¢ Existen instrumentos donde estén consolidados los valores de la entidad?

¢ Existe un codigo de ética aprobado? Si es asi, ¢,ha sido difundido?

¢La entidad cuenta con un organigrama actualizado? ;Es conocido por todos los
empleados?

¢ Existe manual de funciones que defina claramente las funciones y responsabilidades
de cada cargo?

¢ Considera que existe una adecuada segregacion de funciones y procesos? ;Se
mantiene la segregacién de funciones durante la ausencia del personal (vacaciones,
enfermedad)? ;Hay algun plan de contingencia para cubrir las ausencias? ;Hay un plan
de reemplazo para retiros (jubilacién, etc)?

¢La entidad mantiene descripciones de trabajo por escrito y manuales de referencia
(funciones, procesos y procedimientos) que describen las funciones del personal
operativo? ;Existen por escrito procedimientos para el uso del software? ;Estan
disponibles para todas las partes interesadas?

¢iLa entidad ha establecido claramente los requisitos y perfiles de competencia
requeridos para los diferentes puestos? ;Considera que el personal tiene la capacidad y
el entrenamiento adecuado para el desarrollo de sus labores? ;Se realizan
evaluaciones de desempefio?

¢ Existe un plan de capacitacion de personal en funcién de sus tareas? ;Cémo es la
induccioén a los nuevos empleados? 4 Hay capacitaciones puntuales respecto de nuevas
normas o procedimientos?

¢,Cuales son los objetivos del area? ; Estan establecidos por escrito? 4 Se informa a los
empleados la importancia de sus tareas para alcanzar esos objetivos?

., Se ha establecido un proceso de evaluacion de riesgos que dificulten alcanzar los

objetivos?
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12

13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.
24,

25.

¢,Cuales son los principales riesgos de no alcanzar sus objetivos a que esta expuesta el
area? ;Qué probabilidad de que ocurran existe? ;Qué impacto tendrian en caso de
ocurrir?

¢, Hay definido un nivel de tolerancia al riesgo? Si no lo esta, ¢ cual considera que seria?
. Se suele tener en cuenta informacidn sobre cambios que puedan afectar el
cumplimiento de los objetivos? ¢ Se realizan analisis de escenarios? ;Considera que el
area asume de manera agil y oportuna los cambios internos y externos?

¢, Se considera la posibilidad de existencia de fraude?

¢, Qué controles hay establecidos (autorizaciones, conciliaciones, revisiones)?
¢ Considera que la carga de trabajo del personal permite realizar adecuadamente los
controles? ; Existe una revision del funcionamiento de esos controles?

¢, Qué nivel de informatizacién de los procesos hay? ;Hay controles automaticos en las
aplicaciones? ;Se revisan estos controles? ;Existen controles especificos sobre acceso
a equipos y aplicaciones? ¢,Y copias de seguridad?

Respecto de la generacion de informacion para la toma de decisiones: 4 considera que
es de calidad? Es decir, jcontiene toda la informacién necesaria, es oportuna,
actualizada, exacta, y accesible a todas las personas que la necesitan?

¢ La direccion ha determinado las necesidades de la informacion y la periodicidad de su
emision? ;Es conocido por todas las partes pertinentes?

Respecto a la comunicacion interna: ;Esta definido el canal por el cual se deben
efectuar las comunicaciones, asi como qué y cuando se debe informar? ¢ Se realizan
reuniones de area peridédicamente? ;Hay mecanismos para que el personal pueda
informar cualquier irregularidad? ;Cémo considera que es la comunicacién dentro del
area y con otras areas?

Respecto a los informes externos: 4 Esta establecido cuales son los informes periddicos
solicitados por entidades externas o se atienden solicitudes puntuales? ;Los empleados
conocen cual es la informacion que suelen solicitar para mantenerla actualizada?

. Se revisa y evalua el cumplimiento de los objetivos, politicas, planes, metas y
funciones dentro del area? ;Es informado el resultado de las evaluaciones a todas las
partes interesadas?

¢, Hay evaluaciones independientes?

Cuando se detectan desviaciones o deficiencias: ¢ Se toman rapidamente las medidas
correctivas y se les hace seguimiento? ¢4 Se realizan informes sobre las deficiencias
detectadas?

Finalmente, en su concepto j,como cree que funciona la entidad en su parte operativa?

¢, Qué dificultades considera que presenta? ; Qué cambios considera necesarios?
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Entrevistas a Empleados

CUESTIONARIO PARA DEFINIR LAS FUNCIONES DE CADA CARGO

OBJETIVO: conocer e identificar las actividades realizadas en cada cargo.

La informacién aqui descrita se manejara de forma confidencial.

1. ¢ Cual es su puesto? ;Qué tiempo lleva en éI? ; Tiene personal a cargo?

2. ;Cuantas horas trabaja por dia?

3. ¢Quién es su jefe inmediato?

4. ;Cuales considera que son las habilidades o capacidades principales necesarias para
el cargo que ocupa?

5. ¢Conoce cual es la misién de la entidad?

6. Y los valores de la misma? Si no los conoce ¢, Cuales cree que serian?

7. ¢Sabe si esta definido el organigrama dentro del area?

8. ¢ Esta al tanto si la entidad cuenta con un cédigo de ética?

9. ;Conoce los objetivos propuestos para el area? ; Sabe si estan documentados?

10. ;Conoce como contribuye el trabajo que Ud. realiza a la consecucién de esos

objetivos?

11. ;Cuales son sus principales funciones y responsabilidades? ;Sabe en donde estan
estipuladas las mismas?

12. Para desarrollar sus tareas habituales: ¢cuenta con manuales (o similares) que
describan como proceder?

13. ¢ Podria escribir brevemente como es el procedimiento para cada funcién que cumple el
cargo que Ud. desempefia?

14. ;Considera que las herramientas que posee para llevar a cabo sus tareas son
adecuadas?

15. ;Cuenta con toda la informacion necesaria en tiempo y forma?

16. ;Realiza controles sobre su propio trabajo?

17. ¢ Algun superior revisa sus actividades?

18. ;Alguna vez tuvo una evaluacién de desempefno?

19. ;Considera que tuvo la capacitacién necesaria para cumplir sus funciones?

20. ; Existen capacitaciones periodicas para su area de trabajo?

21. ; Considera buena la comunicacion entre usted y sus compafieros? ;Con sus jefes? ¢Y
con otras areas?

22. ; Cual o cuales son los medios de comunicacién que utilizan normalmente?

23. ;Esta establecido qué informacion debe comunicar y en qué plazos respecto a su

trabajo? (informes o similares)
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24. ;| as sugerencias brindadas por Ud., son tenidas en cuenta por su jefe?
25. ;Qué dificultades identifica en relacion a sus tareas? ;Qué cambios considera

necesarios?
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Anexo IV: Cédigo de Etica

AREA: COMERCIAL FECHA: DICIEMBRE 2024

CODIGO DE ETICA Y
CONDUCTA INSTITUCIONAL

COBRANZAS
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Afio: 2024 - Version:1

Cédigo de Etica

Pdgina 1de9

CODIGO DE ETICA Y CONDUCTA
INSTITUCIONAL

El presente codigo de ética y conducta refleja la filosofia, deberes y obligaciones de la
Institucion en el ejercicio de su gestion, no solo al interior de ella y de cada uno de sus
colaboradores, sino también vela porque terceros con quienes desarrolle actividades
cumplan de igual manera.

Los postulados aqui contenidos, ademas de constituir una declaracion de compromisos y
responsabilidades, son también orientadores de la convivencia, la dignidad, la
responsabilidad y la rectitud del comportamiento; siendo el reflejo de un trabajo de consenso
y construccién por todos y cada uno de quienes pertenecemos a esta institucion.

Propésito

El propésito de éste Codigo es reunir en un Unico instrumento los valores, principios basicos
y pautas de comportamiento que orienten la conducta del personal. Se debe tener presente
que los valores y pautas aqui establecidos constituyen una guia para tomar decisiones (qué
hacer), y para relacionarse con superiores, dependientes, pares, proveedores,
adjudicatarios y cualquier otra persona fisica o juridica con la que se interactie en ocasion
del desempefio de las funciones o en representacion del Instituto.

El presente Codigo tiene como objetivos:

* Promover los valores del Instituto.

» Precisar el comportamiento ético deseable para el cumplimiento integro de las funciones.
* Reducir las subjetividades en las interpretaciones personales sobre los principios éticos y
sobre lo que se debe y no se debe hacer.

» Brindar seguridad al personal respecto de las normas que regulan su actividad.

* Fomentar la cultura ética institucional como herramienta de prevencion y deteccion de
posibles hechos de corrupcion.

* Fortalecer la imagen y reputacion del Instituto y consolidar su identidad de compromiso
con la ética publica.

ALCANCE

El presente Cdédigo se aplica a todo el personal del Instituto, cualquiera sea su rango y
jerarquia, y la modalidad de su vinculo contractual con éste. También se hara extensivo, en
lo que aplique, a cualquier persona, natural o juridica, que preste servicios a la organizacion
0 actuen en nombre y/o representacion del Instituto.
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1. VALORES
Los principios y valores estan basados en el desarrollo de una cultura de confianza y lealtad
de parte de los funcionarios hacia el trabajo en equipo, y se convierten en el fundamento de
actuacion de todos los colaboradores y en la guia de consulta ante cualquier duda o
conflicto. Por ello, los colaboradores y terceros deberan conocer este cddigo para
direccionar su conducta correctamente.

Transparencia: Asegurar que la gestion diaria de la institucién, esté enmarcada en los
principios de legalidad, actuando con honradez para con la Institucién, adjudicatarios,
autoridades y comunidad.

Integridad: capacidad de actuar con coherencia entre lo que se piensa, se dice y se hace.
Implica honestidad, responsabilidad y rectitud en la conducta.

Honestidad: obrar y actuar con rectitud, sin duda de ambigliedad, con objetividad y claridad,
cumpliendo siempre con la normatividad vigente. Comportarse y expresarse con coherencia
y sinceridad, y de acuerdo con los valores de verdad vy justicia.

Respeto: comprensién y aceptacion de las condiciones como seres humanos con derechos
y deberes dentro de la empresa. Fomenta armonia y cordialidad entre cada uno de los
funcionarios.

Responsabilidad: Es el manejo adecuado de los recursos, y el desarrollo eficiente de los
procesos que se deben realizar en cada puesto, de tal modo que se cumpla con los
estandares de excelencia y calidad. Actuar con diligencia y seriedad, asumiendo las
consecuencias de las propias decisiones y respondiendo por ellas.

Lealtad: hace referencia a la fidelidad, compromiso, confidencialidad y defensa de intereses
por parte de las personas que trabajan en la institucion.

Vocaciéon de servicio: predisposicion para ayudar y satisfacer necesidades de otros con
entrega y entusiasmo. Implica actuar con empatia, es decir, poniéndose en el lugar del otro.

Colaboracion: (Solidaridad/Trabajo en equipo) Es la disposicion de ayudar a los compafieros
cuando necesiten apoyo en alguna circunstancia, para lograr los objetivos propuestos por el
departamento y la institucion.

Espiritu constructivo: Actitud positiva, optimismo, buena fe, por parte de las personas que
laboran dentro del area

Eficiencia (Profesionalismo): utilizar nuestras destrezas, conocimientos y habilidades para
proveer la mas alta calidad en los servicios prestados.

Equidad: disposicién de actuar con justicia, asegurando un trato digno e igualitario a las
partes interesadas que intervienen en nuestras actividades.
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2. PAUTAS DE COMPORTAMIENTO

2.1 Fidelidad a los intereses del Instituto

Todos los funcionarios deben actuar de conformidad con los intereses del organismo,
evitando situaciones que privilegien intereses particulares o de terceros por sobre los del
Instituto.

2.2 Responsabilidad

Cada funcionario debe desempefar las funciones a su cargo con eficacia, idoneidad y
diligencia, de acuerdo a los principios de buena fe, integridad e imparcialidad. Ademas, debe
recordar que:

- Es responsable por la eficacia y rendimiento de sus tareas y del personal a su cargo,
segun la organizacion del trabajo dispuesta por la Administracion.

- Es responsable por los informes y documentacién que firma, teniendo derecho a
dejar asentada su opinién técnica y suscribir sélo aquello con lo que esté de
acuerdo.

La puntualidad en reuniones de cualquier indole, y el cumplimiento de los diferentes horarios
establecidos por la Institucion, son claves para la buena marcha de los negocios, por lo que
su observancia es de caracter obligatorio

Cada uno de los colaboradores es la imagen que la Institucion transmite ante terceros, por
lo que se debe velar siempre por una presentacion adecuada y digna de la Institucién que
representa.

2.3 Trato igualitario

Todos los integrantes del Instituto deben dispensar un trato respetuoso y justo al resto de los
agentes -superiores y dependientes- en el desarrollo de las tareas laborales. Esto implica
brindar un trato amable e igualitario tanto a compaferos como a todos los agentes del
organismo en general.

Todos deben dar un trato transparente e igualitario a los adjudicatarios, proveedores y
ciudadanos en general con quienes interactian en ocasion del cumplimiento de sus
funciones.

El Instituto no tolera la discriminacién en ninguna de sus formas.

2.4 Observancia a la ley
Todo agente debe desempefiar las funciones de conformidad con las leyes, las
disposiciones internas y normativas especificas aplicables al Instituto. Esto implica:

. Tomar los recaudos necesarios para poner al Instituto a resguardo de posibles
sanciones por incumplimiento de la legislacion vigente y de las normativas emitidas por los
organismos reguladores de sus actividades.
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. Interpretar las normas de acuerdo a su espiritu y su verdadero sentido, teniendo
siempre en miras para su aplicacion los objetivos perseguidos por el Instituto.

. No aplicar las normas de modo irreflexivo.

2.5 Uso de los recursos

Los recursos asignados para el cumplimiento de las funciones de cada agente son del
Instituto. Su deber es cuidarlos y administrarlos eficientemente, evitando su
desaprovechamiento, uso indebido, dafio intencional o pérdida por negligencia.

Los que le sean asighados deben ser utilizados exclusivamente para los fines que fueron
autorizados:

. No facilitar su uso a terceros no autorizados.

. No retirarlos del Instituto sin autorizacion previa.

. No utilizarlos para fines diferentes para los que fueron asignados.

. No utilizarlos para actividades particulares o negocios externos.

. No utilizar el horario laboral para llevar a cabo actividades particulares ajenas a sus

funciones en el Instituto que impidan el adecuado cumplimiento de tu trabajo.

Los activos y herramientas de la Organizacién incluyen dinero, vehiculos, inventarios,
equipos de oficina y tecnologicos, elementos y utiles de oficinas, hardware y software, entre
otros. Todos los funcionarios son responsables de salvaguardarlos y utilizarlos de manera
adecuada y eficaz, con el fin de evitar su desperdicio, pérdida, robo o utilizacién indebida.

Es una obligacion ética y moral por parte de todos los colaboradores de la Institucién,
comunicar de inmediato a su superior cualquier sospecha o conocimiento de pérdida, dano,
uso indebido, robo, malversacion o destruccion de activos de propiedad de la Organizacion.

2.6 Cuidado de informacion, documentos y registros

Preservar y cuidar los registros, bases de datos, documentos e informacién del Instituto. Se
debe utilizar la informacion exclusivamente para los fines para los que fue asignada. En
ningun caso se debe:

. Falsificar ni alterar los registros o cualquier otra documentacion.

. Permitir que un tercero altere o falsifique registros o documentacion.

. Distorsionar la naturaleza de las gestiones, transacciones o convenios.

. Utilizar en beneficio propio o de terceros allegados la informacion volcada en registro
o informes.

. Utilizar la informacién para fines para los que no fue autorizada.

. Divulgar informacion sin autorizacion previa.

. Usar datos personales de otros agentes para su persecucion, acoso laboral u otras

formas de hostigamiento.
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2.7 Gestion Transparente

Cada funcionario debe tomar los recaudos necesarios para asegurar un manejo
transparente de la informacion del Instituto y de la toma de decisiones en cuyo tramite
participe.

Una decision es transparente cuando:

. Se adopta y es publicada a la vista de todos.

. Cuenta con la aprobacion de la autoridad competente.

. Se basa en elementos objetivos y en un analisis razonable de los riesgos
involucrados.

. Deja documentado sus fundamentos en forma clara.

. Privilegia los intereses de la institucién por sobre cualquier interés particular.

. Es oportunamente comunicada por los canales adecuados.

Los funcionarios deberan rendir cuentas por sus actos de gestion exteriorizando las razones
que los motivan y el de las decisiones en cuyos procesos intervengan, como asi también los
fines y propositos con ellos perseguidos.

2.8 Informacion confidencial

No se debera revelar a personas ajenas al Instituto (incluso familiares o allegados)
informacién confidencial —no destinada al publico - ni aquella cuya divulgacién pueda causar
un perjuicio al Instituto.

Es deber de todo colaborador preservar y contribuir con las politicas de privacidad y
salvaguarda de la informacién, asi como el uso de las mismas para tareas que tienen que
ver con el desarrollo de las actividades laborales.

Es también compromiso de todos los colaboradores dar aviso a su jefe inmediato de toda
situacion de mal uso o que pueda generar deficiencias de seguridad de la informacion.

2.9 Ambiente seguro
El Instituto promueve una cultura de prevencion y evaluacion de riesgos, ambiente e higiene
y la mejora continua de las condiciones de trabajo.

Los agentes deberan:

. Tomar los recaudos necesarios para mantener un entorno laboral saludable y
sequro. Utilizar la indumentaria y los elementos de protecciéon personal, y cumplir con las
normas de seguridad y con los requerimientos impartidos por los superiores.

. Evitar toda situaciéon que pueda poner en riesgo su integridad fisica o la de sus
comparieros.
. Reportar todo aquello que pueda ser una amenaza para la salud o integridad del

personal o para el medio ambiente, asi como todo incidente o accidente del que tome
conocimiento.

. Participar activamente de las politicas de prevencion de accidentes laborales y
evaluacion del riesgo.
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2.10 Capacitacidon y entrenamiento

El Instituto fomenta y valora la capacitacion y el entrenamiento del personal, garantizando
igualdad de oportunidades a los agentes, de acuerdo a su perfil y siguiendo el derecho a la
capacitacion.

Se insta a los funcionarios a participar de las capacitaciones que brinda el organismo. Los
cursos y programas de formacién seran dados a conocer a través de medios idéneos a fin
de garantizar el conocimiento fehaciente de todo el personal.

2.11 Obsequios

Se entiende que un obsequio ha sido recibido por un funcionario con motivo o en ocasién
del desempefo de sus funciones cuando el mismo no se hubiera ofrecido si no
desempefara el cargo que ejerce.

El Instituto no promueve a nivel institucional la recepcién de regalos por parte de sus
empleados. Las Direcciones no deben fomentar la aceptacién de regalos y deben controlar
el cumpliento del régimen de obsequios. Los funcionarios no deben solicitar, aceptar ni
recibir regalos, atenciones o donaciones de cualquier tercero que pretenda influir en su
comportamiento como integrante de la institucion.

Se entiende por regalo: viajes, comidas, alojamientos no exceptuados, donaciones,
descuentos, privilegios, asistencia a eventos, servicios, beneficios, o su equivalente en
dinero. Las invitaciones para participar en eventos, congresos, ferias, cursos técnicos deben
ser informadas formalmente al Superior y debidamente autorizadas.

En caso de duda frente al recibimiento de una atencion, el colaborador debera consultar a
su jefe inmediato, gerente de area o vicepresidente de la correspondiente unidad sobre la
aceptacion o no del obsequio.

Excepcidn. Solo se pueden aceptar aquellas atenciones u obsequios que:

a) Sean de cortesia o de costumbre diplomatica, cuya aceptacion obliguen razones
protocolares. En este supuesto la atencion debera considerarse propiedad de la institucion y
no personal del empleado.

b) Sean hospitalidades relacionadas con exigencias laborales como, comidas de
trabajo, siempre que los costos involucrados sean acordes a las costumbres locales para
almuerzos de negocios.

c) Representen un escaso valor economico y a la vista de cualquier observador
imparcial no puedan ser considerados como un medio para influir sobre la objetividad de tus
decisiones.

2.12 Consideraciones ante el fraude, el soborno y la corrupcion
Es obligacion de todos los colaboradores, reportar oportunamente cualquier acto o indicio de
fraude, soborno o corrupcion a su jefe inmediato o a algun superior.
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Se entiende por soborno ofrecer, prometer, dar, aceptar o solicitar cualquier clase de dadiva
o beneficio para inducir a otra persona a realizar una conducta ilegal o que viole la confianza
(hacer o dejar de hacer). También se entiende por soborno ofrecer o solicitar cualquier pago
de facilitacion, entendido este como el pago que se hace a un colaborador para que realice
mas rapidamente (antes de los tiempos estimados o saltandose los procedimientos) una
funcién propia de su cargo.

El fraude es toda accidén contraria a la verdad y a la rectitud, que perjudica a la persona
contra quien se comete. Asimismo, es todo acto tendente a eludir una disposicion legal en
perjuicio del Estado o de terceros.

La corrupcion es prometer, ofrecer o conceder a directivos, administradores, colaboradores
0 asesores de la institucion una dadiva o cualquier beneficio no justificado para que
favorezca al que realice estas conductas o a un tercero en perjuicio de la institucion.

El soborno y cualquier practica relacionada con el fraude o la corrupciéon se encuentran
totalmente prohibidos por el Instituto, y se sancionara rigurosamente estas conductas, con el
agravante que se haran las denuncias correspondientes ante las autoridades
correspondientes cuando aplique.

2.13 Conflicto de Intereses

Un conflicto de intereses se produce cuando las actividades o relaciones del personal de la
institucién con terceros, afectan o aparentan afectar la objetividad de las decisiones
laborales a su cargo.

Por ello, se debera evitar toda situacion que importe un conflicto de intereses real o
potencial y toda actividad que privilegie intereses particulares o de terceros por sobre los del
Instituto.

Ante un conflicto de interés se debe informar la situacién o relacion generadora o que
aparenta generar un conflicto de intereses ante un superior. No se debe intervenir en
ninguna gestién o decisidén en la que esté o pudiera estar involucrado tu interés particular, el
de tus familiares o de terceros allegados.

3. PRACTICAS CONTROLADAS Y PROHIBIDAS

El Instituto no tolera por parte de ninguno de sus miembros, entre otros, los
comportamientos y actividades que se describen a continuacién:

v Comportamientos violentos o amenazadores, o indicios del mismo con directivos,
compafieros, o cualquier tercero.

v Tenencia o porte de cualquier tipo de arma.

v Venta, porte o consumo de sustancias alucinégenas o alcohélicas.

v Llegar a las instalaciones de la empresa bajo los efectos de cualquier sustancia del

punto anterior.
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v El suministrar a terceros datos o informacion confidencial de la institucion, de los
activos y de los directivos de la misma.
v Discriminaciones de cualquier indole.
v Actos de corrupcién y/o de favorecimiento para si o para terceros en detrimento de la

institucién o de las buenas practicas del presente cédigo.

4. REGIMEN SANCIONATORIO

Cualquier colaborador de la institucion que dolosamente o con culpa incurra en actos que
vayan en contrario de lo establecido en el presente CODIGO DE ETICA Y CONDUCTA sera
sancionado con lo previsto en la Ley y en el reglamento interno de trabajo de la
organizacion.

5. DISPOSICIONES FINALES

Las normas, pautas y postulados consignados en este coédigo son de obligatorio
cumplimiento para los colaboradores de la institucion, y regira para los demas grupos de
interés de la misma.
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Referencia: Aceptacion del cédigo de ética y comportamiento

Yo , identificado con DNI No.
manifiesto que:

He leido el “Codigo de Etica y Comportamiento Institucional”, el cual contiene las
normas de conducta, las que acataré a plenitud con plena conviccion de las mismas.

Conozco y entiendo, la responsabilidad de adoptar todas las medidas necesarias
expuestas en el presente cédigo y que entiendo que el desconocimiento e incumplimiento
de las normas, pautas y orientaciones del Cédigo, puede acarrearme graves consecuencias
de tipo administrativo y legal.

Cordialmente,

Firma del Colaborador
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Anexo VI: Manual de Funciones
AREA: COMERCIAL FECHA: DICIEMBRE 2024

MANUAL
DE FUNCIONES

AREA COMERCIAL

CODIGO: 01
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VERSION 1.0

Fecha: 30 de diciembre 2024

Responsables de los Cambios al

Manual deFunciones

Elaboracion del Documento

Elaborado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
Revisién del Documento

Revisado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
Verificacion del Documento

Verificado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
Aprobacion del Documento

Aprobado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
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Empleado administrativo del Dpto. Cobranzas (4)
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Jefe del Area Comercial

e Area: Comercial.
Dependencia jerarquica y funcional: Direccion de Desarrollo Humano.
Responsabilidades: ante el Director de DH y el Tribunal De Cuentas De La Provincia
De Entre Rios.

e Personal a su cargo: Dpto. Cobranzas, Dpto. Auditoria de Cobranzas y Dpto. Gestion
de Mora

e Carga horaria:

Responsable inmediato del correcto funcionamiento de la oficina Comercial, dirigiendo y
controlando el efectivo desarrollo de las tareas propias de dicha oficina y de las acciones y
responsabilidades del personal a su cargo.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

Instrumentar sistemas y procedimientos de control necesarios para salvaguardar los
recursos financieros del Instituto, promoviendo la eficiencia y eficacia atendiendo con
oportunidad y competencia las solicitudes de cobro por parte del Instituto. Gestionar todas
las acciones inherentes a la cobranza, para lograr mantener e incrementar la recaudacion,
actualizando y controlando la cartera de deudores y realizar la cobranza de los créditos
activos.

FUNCIONES

- Coordinar y Gestionar todas las actividades inherentes a la cobranza.

- Gestiones realizadas para lograr incrementar recaudacion.

- Controlar y Gestionar el Cobro de deudas y depuracion de deudas.

- Controlar Convenios de Mora firmados con los beneficiarios de créditos.

- Controlar los Convenios de Refinanciacion.

- Controlar sistema descuento por recibo de Sueldo, Débito Automatico de entidad
bancaria.

- Presentar al H. Directorio alternativas de planes de pago tanto para morosos como
beneficiarios al dia.

- Elaborar la estrategia de Cobro a deudores croénicos.

- Elaborar informacién estadistica.

- Cumplir con el envio de informacion de los Fideicomisos existentes en el Instituto, de
la recaudacion/Facturacién mensual.

- Proponer nuevas alternativas de cobro (tarjetas de débito-crédito etc.) para mejorar
la cantidad de beneficiarios, acrecentar las bocas de cobro.
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Identificar con las Areas de Gestiéon Notarial y Agrimensura barrios que no posean
planos de loteo aprobado para gestionar la elaboracion y aprobaciéon de los planos a
los fines de regularizar el dominio.

Gestionar solicitudes de beneficiarios para cancelacion total de deuda.

Liquidacion y reparto de boletas a los empleados.

Elaborar anteproyectos de Resolucién vinculados a la tematica de competencia.
Desarrollar ademas todas las otras funciones que surjan de sus incumbencias, las
complementarias de las mismas, las necesarias para su administracién interna y las
que fije el Directorio del Instituto.

PERFIL OCUPACIONAL

Conocimiento técnico

Conocimiento del marco legal y reglamentario
Liderazgo

Proactividad
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Jefe del Departamento Cobranzas

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Area Comerecial.

Responsabilidades: ante el jefe del area, el Director de DH y el Tribunal De Cuentas
De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: cuatro empleados administrativos/atencién al publico.

Carga horaria: 7 hs.

Responsable inmediato del correcto funcionamiento de la oficina Cobranzas, dirigiendo y
controlando el efectivo desarrollo de las tareas propias de dicha oficina y de las acciones y
responsabilidades del personal a su cargo.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA
Gestionar al personal de la oficina Cobranzas con el objetivo de asegurar una correcta
atencion a los adjudicatarios.

FUNCIONES (Res.4733/22 - Anexo |)
- Organizar el trabajo del personal de la oficina para garantizar el cumplimiento de las
siguientes tareas de manera eficiente:
- Altas de nuevos barrios, bajas y modificaciones de los adjudicatarios en la
Cuenta Corriente.
- Emisién e impresion de las facturas mensuales de todos los adjudicatarios.
Articular la distribucion con los distribuidores en toda la Provincia.
- Emisién de boletas de pago por distintos conceptos.
- Atencion presencial, telefénica y via web de las consultas de adjudicatarios
de toda la Provincia. Recepcidn y respuesta a reclamos y gestiones.
- Redactar informes sobre el estado de los adjudicatarios.
- Colaborar con la atencién a los adjudicatarios.
- Desarrollar ademas todas las otras funciones necesarias para su administraciéon
interna y las que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL
- Manejo de Software
- Conocimiento de normativa
- Proactividad
- Liderazgo
- Vocacién de servicio
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Empleado administrativo del Dpto. Cobranzas (1)

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Departamento Cobranzas.
Responsabilidades: ante el Jefe del Departamento Cobranzas, el jefe del area, el
Director de DH y el Tribunal De Cuentas De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: no.

Carga horaria: 7 hs.

Responsable inmediato del correcto registro de datos de barrios y adjudicatarios en el
sistema de cuenta corriente.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

Mantener actualizada toda la informacién relativa a los grupos habitacionales y
adjudicatarios.

FUNCIONES

Altas de nuevos barrios en la Cuenta Corriente.

Altas, bajas y modificaciones de los adjudicatarios en la Cuenta Corriente.
Elaboracién de informes sobre el estado de los adjudicatarios.

Reflejar toda modificacion referida a grupos habitacionales y adjudicatarios que sea
establecida por Resolucién en el sistema de Cuenta Corriente.

Desarrollar todas las otras funciones necesarias para la administracién interna y las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL

Manejo de software
Conocimiento e interpretacion de normativa
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Empleado administrativo del Dpto. Cobranzas (2)

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Departamento Cobranzas.
Responsabilidades: ante el Jefe del Departamento Cobranzas, el jefe del area, el
Director de DH y el Tribunal De Cuentas De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: no.

Carga horaria: 7 hs.

Responsable inmediato de emisién de cuotas de escrituras y canon de cesiones, y de
emisiones de certificados de libre deuda.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

Emisién de cuotas de escrituras y de canones de cesiones, asi como de emisién de
certificados de libre de deuda y resimenes de estados de créditos. Ademas, colabora con la
atencién al publico.

FUNCIONES
- Emision de cuotas de escrituras y de canones de cesion.
- Emision de certificados de libre deuda.
- Emision de resumenes de estado del crédito.
- Atencién al publico.
- Desarrollar todas las otras funciones necesarias para la administracion interna y las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL
- Manejo de Software
- Conocimiento de normativa
- Trabajo en equipo
- Vocacioén de servicio
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Empleado administrativo del Dpto. Cobranzas (3)

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Departamento Cobranzas.
Responsabilidades: ante el Jefe del Departamento Cobranzas, el jefe del area, el
Director de DH y el Tribunal De Cuentas De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: no.

Carga horaria: 6 hs.

Responsable inmediato de la gestién de expedientes en el area comercial.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA
Gestion de los expedientes que ingresan y egresan del area con su respectivo seguimiento
y control. Ademas, colaboracién con la atencién al publico.

FUNCIONES
- Ingreso y egreso de expedientes del area comercial.
- Atencién al publico.
- Desarrollar todas las otras funciones necesarias para la administracion interna y las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL
- Manejo de Software
- Conocimiento de normativa
- Trabajo en equipo
- Dinamismo
- Vocacién de servicio
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Empleado administrativo del Dpto. Cobranzas (4)

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Departamento Cobranzas.
Responsabilidades: ante el Jefe del Departamento Cobranzas, el jefe del area, el
Director de DH y el Tribunal De Cuentas De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: no.

Carga horaria: 6 hs.

Responsable inmediato de la atencién al publico.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

Llevar a cabo la atencion al publico por los diferentes medios de comunicacion, brindando la
informacién requerida y gestionando los tramites solicitados.

FUNCIONES
- Atencién al publico.
- Actualizacién de datos personales de adjudicatarios.

- Desarrollar todas las otras funciones necesarias para la administracion interna y las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL
- Conocimiento de normativa
- Trabajo en equipo
- Empatia
- Habilidades comunicativas.
- Vocacién de servicio
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Jefe del Departamento Auditoria de Cobranzas

Area: Comercial.

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Area Comerecial.

Responsabilidades: ante el jefe del area, el Director de DH y el Tribunal De Cuentas
De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: un empleado administrativo.

Carga horaria: 7 hs.

Responsable inmediato del correcto funcionamiento de la oficina Auditoria de Cobranzas,
dirigiendo y controlando el efectivo desarrollo de las tareas propias de dicha oficina y de las
acciones y responsabilidades del personal a su cargo.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

Gestionar al personal de la oficina con el objetivo de asegurar un correcto funcionamiento
del proceso de cobranzas. Instrumentar sistemas y procedimientos de control necesarios
para salvaguardar los recursos financieros del Instituto.

FUNCIONES (Res.4733/22 - Anexo l)

Elaboracién y mantenimiento de la base de datos del Area Comercial para la
confeccién de informes de gestion y recupero.

Imputacion de las cobranzas a la cuenta corriente.

Calculo de cancelaciones anticipadas parciales y totales de deuda, y cancelaciones
por fondo solidario.

Control de pagos de cancelaciones y cuotas de escrituras.

Calculo de montos abonados y cambios de costo de adjudicatarios con canon de
uso.

Elaboracién de bases de datos para planes especiales.

Monitoreo y auditoria de las cuentas corrientes.

Actualizacion de deudas en gestién judicial.

Elaboracion de informes de cuentas corrientes para el Area Legal.

Interaccion con Departamentos Comerciales de las Regionales.

Desarrollar ademas todas las otras funciones que surjan de sus incumbencias, las
complementarias de las mismas, las necesarias para su administracién interna y las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL

Amplio manejo de Software.

Manejo de base de datos.

Capacidad de analisis e interpretacion de datos.
Conocimiento de la normativa.
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Empleado administrativo del Dpto. Auditoria de Cobranzas

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Departamento Auditoria de Cobranzas.
Responsabilidades: ante el Jefe del Departamento Auditoria de Cobranzas, el jefe
del area, el Director de DH y el Tribunal De Cuentas De La Provincia De Entre Rios.
Personal a su cargo: no.

Carga horaria: 6 hs.

Responsable inmediato del control de los ingresos y del intercambio de datos de cobranzas
con los distintos agentes de cobro.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA
Control de los ingresos y el intercambio de datos con los distintos organismos recaudadores.

FUNCIONES

Control de los ingresos por las distintas bocas de cobranzas y bancos.

Envio y recepcion de los datos de cobranzas de Administracion Central, Caja de
Jubilaciones, Organismos Publicos, Municipalidades y Entes Descentralizados.
Relacién con los bancos y agentes de cobro en sus distintas etapas, envio y
recepcion de débitos y modificaciones de datos de cobranzas.

Tramitacion de pedidos de devoluciones.

Identificacion e informe a Tesoreria de la cuenta del fideicomiso.

Elaboracién de informes de Facturado y Recupero

Confeccion de informes histéricos por servicios de cobro.

Preparacion de informes de convenios y cancelaciones.

Desarrollar ademas todas las otras funciones que surjan de sus incumbencias, las
complementarias de las mismas, las necesarias para su administracion internay las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL

Manejo de Software

Capacidad de analisis e interpretacién de datos.
Conocimiento de la normativa.

Planificacion y organizacion

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE Rios:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.




121

AREA COMERCIAL

MANUAL DE FUNCIONES COBRANZAS

MF-C-01 I VERSION 1.0

Fecha: 30 de diciembre 2024 | 13 de 13

Jefe del Departamento Gestién de Mora

Area: Comercial

Dependencia jerarquica y funcional: Jefe del Area Comerecial.

Responsabilidades: ante el jefe del area, el Director de DH y el Tribunal De Cuentas
De La Provincia De Entre Rios.

Personal a su cargo: no.

Carga horaria: 7 hs.

Responsable inmediato de la gestion de mora.

RESPONSABILIDAD PRIMARIA
Gestionar la base de datos de adjudicatarios para determinar los morosos y llevar a cabo
politicas para la reduccién de la incobrabilidad.

FUNCIONES (Res.4733/22 - Anexo ll)

Gestion de la base de datos de la cuenta corriente a los fines de elaborar Informes
de morosidad.

Analizar, proponer y ejecutar planes de accion con el objetivo de reducir la
incobrabilidad.

Elaboracién de las cédulas y liquidaciones de deuda de los adjudicatarios, su
emision y notificacién legal a través de los notificadores oficiales.

Elaboracién de los legajos y expedientes de los adjudicatarios en mora a los efectos
de elevarlos a la Gerencia de Asuntos Legales para el inicio de acciones judiciales.
Tramitacion de la pdliza de seguro de incendios de los grupos habitacionales.

Control de la carga de resoluciones en la cuenta corriente.

Elaboracién de informes de impacto de propuestas de cambio en sistemas de
financiacion.

Desarrollar ademas todas las otras funciones que surjan de sus incumbencias, las
complementarias de las mismas, las necesarias para su administracion interna y las
que fijen sus superiores.

PERFIL OCUPACIONAL

Manejo de Software

Capacidad de analisis e interpretacion de datos.
Conocimiento de la normativa.

Proactividad
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Anexo VII: Matriz y Mapa de Riesgos

Tabla 1 Tabla 2
Matriz de Probabilidad Matriz de Impacto
Nivel Probabilidad Nivel Impacto

5 Frecuente 5 Severo
4 Probable 4 Sustancial
3 Ocasional 3 Significativo
2 Posible 2 Moderado
1 Improbable 1 Menor

Tabla 3

Niveles de Tolerancia al Riesgo y tratamiento

Riesgo Tratamiento

Evitar

Medio _|Reducir

Transferir/Aceptar

Tabla 4
Matriz de Riesgos

Casi certeza 5 5
TOPE DE |Probab|Probable 4 4
RIESGO ilidad [Posible 3 3 9
Improbable 2 2 6 8
Raro 1 1 3 4
1 2 3 4 5
Menor | Moderado | Significativo | Sustancial | Severo
IMPACTO
Tabla 5
Nivel de desarrollo de controles
Nivel Controles
3 Adecuados
2 A mejorar
1 A implementar
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Tabla 6
Mapa de Riesgos

Mapa de riesgo

Riesgo Identificado Causa Probabilid Impacto [Nivel Riesgo|Color| Tratamiento Medida de Control Controles
ad (IxP)
Inconsistencia en los Diferencias entre 3 15 EVITAR Conciliaciones de la 3
registros de rendiciones e ingresos cuenta corriente con los
recaudacion de dinero. registros contables
Retraso en la retrasos en la 3 15 EVITAR Controles diarios sobre 3
recaudacion actualizacion de la las rendiciones de
informacion cuentas e imputacion a
la cuenta corriente
Incremento de la Falta de pago por 4 16 EVITAR Implementacion de 2
morosidad parte de los sistemas de seguimiento
adjudicatarios de deudores y politicas
activas de recupero.
Realizacion de Falta de control de los 2 8 REDUCIR Control automatico del 3
convenios de pagos sin [requisitos / sistema y autorizacién
cumplir los requisitos Desconocimiento de de convenios por un
normativa superior / Socializaciéon
de las normativas.
Extravio de Libre acceso 3 15 EVITAR Oficina cerrada con llave 1
expedientes de la documentacién
Sobrecarga de trabajo |Falta de manual de 3 6 Reducir Definir y disefiar un 2
en un solo funcionario o |funciones/segregacion manual de funciones/
duplicidad de funciones |de funciones adecuada segregacion
de funciones

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE Rios!
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



124

concentraciéon de Limitado personal 3 5 15 EVITAR Implementar 1
funciones en una sola |calificado/ Falta de capacitaciones
persona sistema de periédicas y un sistema

reemplazos de reemplazos
Pérdidas de informacién [Inexistencia de 5 5 25 EVITAR Backup 3

respaldos fisicos y

digitales
Pérdidas de integridad |Falta de controles de 5 5 25 EVITAR Controles de acceso 3
de la informacién acceso (usuario y contrasefia)
Desmotivacion del Falta de capacitacion 2 2 4 TRANSFERIR/ |Capacitaciones sobre 1
personal sobre objetivos y su ACEPTAR objetivos y cdmo sus

aporte responsabilidades

aportan a los mismos
No poder resolver Falta de acceso a la 4 2 8 REDUCIR Implementacién de 1
inquietudes de los informacién oportuna sistemas de informacién
adjudicatarios periédicos y reuniones
por area.

Posibilidad fraude Informes elaborados 2 4 8 REDUCIR Separacion de 3

con errores u funciones, control de

omisiones superiores y adecuado

premeditadas respaldo documental.
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Anexo VIlI: Manual de Procedimientos

AREA: COMERCIAL FECHA: DICIEMBRE 2024

MANUAL
DE PROCEDIMIENTOS

COBRANZAS

CcODIGO: 01
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Responsables de los Cambios al

Manual de Procedimientos

Elaboracion del Documento

Elaborado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
Revisiéon del Documento

Revisado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
Verificacion del Documento

Verificado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
Aprobacion del Documento

Aprobado por: Cargo Area de Trabajo Fecha Firma
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1. INTRODUCCION

Se ha elaborado el presente manual con el fin de mantener un registro actualizado
de los procedimientos que ejecuta el departamento Cobranzas, que permita alcanzar
los objetivos encomendados y contribuya a orientar al personal sobre la ejecucién de
las actividades establecidas, constituyéndose asi, en una guia de la forma en que
opera e interviene.

Cabe senalar que el presente manual debera revisarse anualmente con respecto a
la fecha de autorizacién, o bien, cada vez que exista una modificacion en la

estructura organica del area.

2. OBJETIVO

Gestionar tareas relacionadas a la cobranza de los adjudicatarios.

3. ALCANCE

La presente norma tiene alcance para las operaciones realizadas en la oficina del
departamento Cobranzas con las excepciones establecidas en cada caso en

particular.

4. SECTOR RESPONSABLE

El responsable es el departamento Cobranzas, sin perjuicio que en determinados

casos puntuales se detallen otros responsables.
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5. ACTIVIDADES

5.1 Atencidn al publico

5.2 Reimpresién de boletas
5.3 Emision de cuotas

5.4 Refinanciaciones

5.5 Confeccién de certificados
5.6 Gestidn de expedientes

5.7 Carga y actualizacién de datos en cuenta corriente

5.1 ATENCION AL PUBLICO

La atencién puede ser presencial, telefénica, por mensajeria instantanea

(Whatsapp), por correo electrénico o via consulta en la web (ticket).

En cualquiera de los casos, el primer paso es corroborar si quien consulta es un
adjudicatario o un tercero, y solicitar el dni de alguno de los titulares de la casa o

numero de barrio y crédito.

Si se trata de un tercero, se podra corroborar a quién pertenece la vivienda y sélo

informar si el crédito se encuentra activo (al dia o moroso) o cancelado.

Si quien consulta es el adjudicatario, se procede a corroborar los datos de la cuenta
y actualizar la informacién de contacto, para luego atender la consulta especifica de
la persona. Las mas habituales son: informe del estado de la vivienda, consulta de
deuda, emisidon de cuotas, reimpresiéon de boletas, pedidos de refinanciacién o
cancelacién de deuda o del crédito, y confeccion de certificados de libre deuda o de

vivienda social.

Si es necesario, se deriva la consulta al area que corresponda (social,

escrituraciones y boletos, etc.)
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Es esencial, en todo momento, mantener una actitud positiva hacia el adjudicatario,
identificando sus necesidades, escuchando con atencion y tratando de satisfacer

sus consultas de forma rapida y eficaz.

5.2 REIMPRESION DE BOLETAS

La reimpresién de boletas se realiza cuando los adjudicatarios solicitan la boleta
mensual o una anterior adeudada.

Para ello, se ingresa al sistema de cuenta corriente y se busca el crédito. Se abre la
aplicacion Reimpresion de Boletas, se selecciona el Tipo de Cuenta que se quiere
reimprimir -principal, canon, cuota escritura-, se elige la cuota, el monto y la fecha de
vencimiento de la boleta a reimprimir. Luego, se imprime en papel o en formato
PDF, segun se trate de una consulta presencial o haya que enviar la boleta por un

medio electrénico.

5.3 EMISION DE CUOTAS

La emision de cuotas se reserva para casos de cuotas de escrituras o de canones
de cesidén de derechos. En ambos casos las solicitudes se reciben desde el area
correspondiente (Escrituraciones o Social) por medio de un expediente. Las cuotas
de escrituras también pueden ser solicitadas por correo electronico por parte de un

superior que autorice la emision.

Se ingresa al sistema de cuenta corriente, se busca el crédito, se abre el sistema
Tipo de Cuenta y se ingresa monto de la cuota y plazo; se crea el esquema de
financiacion Escritura. Luego se ingresa al esquema creado y se emite la o las

cuotas correspondientes.

Los montos de las cuotas a emitir, para el caso del canon y las escrituras nuevas,
esta previamente determinado y el jefe de area lo informa periédicamente a todo el

personal.
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Para casos de cuotas de escrituras que hubiesen tenido una esquema anterior
creado, como paso previo a la emision de la cuota, el jefe de Auditoria de Cobranzas
realiza un control de pagos anteriores registrados en dicho esquema por concepto
de escritura, y procede a generar la nueva cuota por el monto parcial actualizado de
la parte que se encontrase impaga. En estos casos, la funcion del personal de

cobranzas es sélo imprimir las boletas generadas por el jefe de Auditoria.

5.4 REFINANCIACIONES

En los casos de adjudicatarios con deuda, estos pueden solicitar la cancelacion de
la deuda o un nuevo plan de pagos. Cualquier adjudicatario puede solicitar la

cancelacién anticipada del crédito, en caso de cumplir con los requisitos.

En todos los casos se informa al adjudicatario el monto estimado de la deuda o

monto a cancelar y se aguarda la confirmacion para proseguir con el tramite.

Cancelacion de deuda: una vez informado el monto estimado y recibida la
confirmacion por parte del adjudicatario, se solicita al Jefe de Auditoria de
Cobranzas la emision de la boleta de cancelacién de deuda. Se reimprime y envia o
entrega la boleta al adjudicatario y, de ser necesario los datos para realizar el pago

por medio de una transferencia electronica.

Plan de pagos: se ingresa al sistema de cuenta corriente y a la aplicacién Nuevo
Cambio de Financiacién. Se busca el crédito y se corroboran los datos del
adjudicatario. Se debera elegir el periodo en que comenzara el nuevo plan de
financiacion y, de ser necesario, se carga cualquier pago de cuota posterior a la
fecha de aplicacion del cual el adjudicatario presente el comprobante
correspondiente. Luego se ensaya el convenio a partir del nuevo saldo de capital
que incluira deuda vencida y a vencer, y se establece el nuevo plazo, subsidio -en

caso de corresponder- e interés. Los cambios seran autorizados por el Auditor, Jefe

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE Rios:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



132

AREA COMERCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS COBRANZAS

MP-C-01 [ VERSION 1.0

Fecha: 30 de diciembre 2024 | 8 de 11

de Area o Director. Si el ensayo es aceptado por el adjudicatario, se formaliza. Para
esto, el sistema requiere actualizar todos los datos personales y de contacto del
adjudicatario, y cargar los datos del descuento por recibo de haberes o del garante.
Se imprimen los formularios que el sistema genera -convenio y formulario de
adhesion al recibo de haberes o formulario de garante- y se hacen firmar al
adjudicatario y al garante, de corresponder. Se entrega una copia del convenio al

adjudicatario y la otra se guarda en archivo.

Gestion de Cancelaciéon anticipada: el primer paso es controlar que el adjudicatario
cumple con los requisitos de la normativa vigente para solicitar la cancelacién
anticipada. Si no cumple los requisitos, se informa al adjudicatario que no puede
acceder a la cancelacion anticipada. Si cumple los requisitos, se informa el monto
estimado y se aguarda la confirmacién por parte del adjudicatario. Una vez
confirmado, se deriva la solicitud al Jefe de Auditoria de Cobranzas, quien genera la
boleta de cancelacién anticipada. Luego se informa al adjudicatario el monto
definitivo de cancelacién, se reimprime y envia o entrega la boleta y los datos para

realizar una transferencia, en caso de ser necesario.

5.5 CONFECCION DE CERTIFICADOS

Certificados de Libre Deuda o Resumen de crédito: Son solicitados por expediente,
generalmente desde la oficina de escrituraciones. Se corroboran los datos del
crédito, especialmente para los certificados de libre deuda se debe controlar que el
adjudicatario se encuentre al dia en el pago de cuotas. Para confeccionar el
certificado se utiliza el modelo que corresponda, donde se completan los datos del
crédito y cualquier otro que sea necesario segun el tramite solicitado. Una vez

controlados todos los datos, se imprime y lo firma la Jefa de Departamento.

Certificado de Vivienda Social: Lo solicitan los adjudicatarios para ser presentado en

otros organismos. Se solicita al titular N° de Plano y Partida; en caso de que no
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cuente con el dato, se lo deriva a la oficina de Escrituraciones para que lo soliciten
previamente. Una vez que se tiene toda la informacién, se completa en el formulario
modelo, se imprime y lo firma el Jefe de Departamento. Sélo se emite si el

adjudicatario no tiene deuda vencida.

5.6 GESTION DE EXPEDIENTES

Se tramita el ingreso y egreso de expediente del Area Comercial y del Departamento

Cobranzas.

Al momento que ingresa un expediente se cargan los datos del mismo -fecha
ingreso, numero de expediente, fojas, origen- en el libro fisico que corresponda:
Departamento Cobranzas o Area Comercial. En la Ultima pagina del expediente se

consigna la fecha de recepcioén.

Los expedientes ingresan para que a partir de estos se actualice la base de datos
con informacion nueva o para que de ésta se extraiga informacién que sera
compartida con el solicitante de la informacién. Se debe leer el expediente para
conocer qué se solicita y determinar a quién hay que entregarselo para su

resolucion. Los casos mas habituales y quién los tramita son:

- Solicitudes de libre deuda o informe sobre el estado del crédito: cobranzas

- Pedido de emision de cuota de escritura: cobranzas

- Carga y actualizacién de datos en cuenta corriente: cobranzas

- Alta de canon de uso: cobranzas

- Cesiones, cambios de titularidad: cobranzas

- Actualizacion de titulos de deuda: gestién de mora

- Pedidos de notificacién de deuda: gestion de mora

- Ventas con canon de uso previo: cobranzas controla datos y se pasa a
auditoria de cobranzas.

- Solicitudes de devoluciones: auditoria de cobranzas.

EL CONTROL INTERNO EN EL AREA COMERCIAL DE UNA ENTIDAD AUTARQUICA DE LA PROVINCIA DE ENTRE Rios:
UN DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DEL INFORME COSO.



134

AREA COMERCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS COBRANZAS

MP-C-01 [ VERSION 1.0

Fecha: 30 de diciembre 2024 | 10 de 11

- Solicitudes de cancelacién por fondo solidario: auditoria de cobranzas.

Los demas expedientes que requieren otros tramites o solicitan otro tipo de
informacion -por ejemplo, solicitudes de rendiciones de cuentas o informes de
Auditoria Interna o Tribunal de Cuentas-, se derivan al Jefe del Area Comercial para

que resuelva o derive a quien corresponda.

Todos aquellos expedientes que van a los otros departamentos dentro del area, se
deben registrar como salidos tanto por libro como por el sistema de Gestién de
Expedientes. Las salidas anotadas en el libro fisico deben estar acompanadas de la

firma de quien recepciona el expediente y la fecha.

Los expedientes que se deben resolver en cobranzas, se reparten entre los
empleados segun las funciones de cada uno. Una vez que se resuelven, anexando
toda la informacioén que sea pertinente -certificados, informes, etc.- y el pase al area
o departamento que corresponda, se registra la salida por libro y sistema, y al
menos una vez al dia se llevan al area de destino haciendo firmar el libro como

constancia de su efectiva entrega.

5.7 CARGA Y ACTUALIZACION DE DATOS EN CUENTA CORRIENTE

Cuando se trata de una simple actualizacién de datos de contacto en el sistema de
cuenta corriente, lo puede hacer cualquiera de los empleados del area que haya
recibido la informacion desde el sistema de Modificacion de Datos de Adjudicatarios.

Desde alli se cargan teléfonos y correos electronicos actualizados.

Cuando se trata de modificaciones de datos personales, que pueden ser para
corregir algun error en numeros de DNI o nombres de los adjudicatarios, se debe
contar con un documento de respaldo para realizar la modificaciéon -por ejemplo

copia del DNI-.
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Ademas, por expediente llegan solicitudes de carga o modificaciones de datos. Las

principales son:

Nuevos barrios: llega la solicitud de alta de un nuevo grupo habitacional asi
como de los adjudicatarios del mismo. Debe contener el listado con todos los
datos personales y de contacto, asi como los datos de la vivienda asignada.
Junto con el alta de los adjudicatarios, se solicita el comienzo de la emision
de un canon de uso, para lo cual se carga el esquema de financiacion
provisorio que corresponda. Se utilizan los aplicativos Administracion de
Barrios y Alta de Adjudicatarios.

Cesion de derechos y cambios de titularidad: se debe controlar que se
encuentre pago el canon de cesidén en caso de corresponder, previo a la
actualizacion de los datos. Se utiliza el aplicativo Cambio de Titularidad.
Desadjudicaciones: a partir de una Resolucién de Directorio, se debe
actualizar la cuenta al estado Adjudicacion Anulada y cargar los datos de la

resolucion que lo establecio6.
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1. INTRODUCCION

Se ha elaborado el presente manual con el fin de mantener un registro actualizado
de los procedimientos que ejecuta el departamento Auditoria de Cobranzas, que
permita alcanzar los objetivos encomendados y contribuya a orientar al personal
sobre la ejecucidon de las actividades establecidas, constituyéndose asi, en una guia

de la forma en que opera e interviene.

Cabe senalar que el presente manual debera revisarse anualmente con respecto a
la fecha de autorizacién, o bien, cada vez que exista una modificacién en la

estructura organica del area.

2. OBJETIVO

Gestionar tareas relacionadas a la carga y control de cobranzas de los

adjudicatarios.

3. ALCANCE

La presente norma tiene alcance para las operaciones realizadas en el
departamento Auditoria de Cobranzas con las excepciones establecidas en cada

caso en particular.

4. SECTOR RESPONSABLE

El responsable es el departamento Auditoria de Cobranzas, sin perjuicio que en

determinados casos puntuales se detallen otros responsables.
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5. ACTIVIDADES

5.1 Gestion de adhesiones a descuentos
5.1.1 Recibo de haberes
5.1.2 Débito automatico
5.2 Ingreso de cobranzas al sistema de gestién
5.3 Carga y control de cobranzas
5.4 Calculo de Cancelaciones
5.5 Cambios de costo
5.6 Control de fines de plazo
5.7 Gestidén de devoluciones y reclamos
5.8 Envio de correos informativos

5.9 Confeccién de Informe de Facturado y Recupero

5.1 GESTION DE ADHESIONES A DESCUENTOS
5.1.1 RECIBO DE HABERES

La ley provincial 9782/07, establece como obligatorio el descuento por haberes de
las cuotas de las viviendas del Instituto, a toda aquella persona que revista el
caracter de empleado provincial y cuya vivienda se haya entregado -por venta,
comodato o tenencia precaria- en fecha posterior a 08/2007 (fecha de la ley). La ley
se hace extensiva a los pasivos de la caja de jubilaciones y pensiones de la
provincia de Entre Rios, y a los empleados de planta permanente y contratados de
servicio de los municipios y/o organismos con los cuales se ha firmado convenio a

tal fin

El procedimiento de adhesiones consiste en verificar, en cada alta o cambio de
titularidad de adjudicatarios, los padrones de los organismos adheridos por convenio
a la ley de descuentos por recibo de haberes, para determinar si se puede adherir la

cobranza de la cuota mensual al descuento por recibo de haberes.
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Para ello se debe realizar el cruce mensual del listado de adjudicatarios activos y en
comodato -que a la fecha no tengan descuento por recibo de haberes ya cargado-,
emitido desde el aplicativo “Listado de Deudores”, con los padrones actualizados de
empleados que los organismos adheridos por convenio a la ley deben enviar en
forma periddica. Este cruce se realiza tomando como referencia el numero de DNI,
se arma un listado unico con las coincidencias encontradas donde figuren los datos
del crédito, el adjudicatario y el organismo al que pertenecen. Ademas, se deberan
excluir aquellos casos especiales que no se pueden adherir, previo cruce con un
archivo especifico que se mantendra a tales fines -con explicacion de la causa de no

adhesion-.

En los casos que se detecten recibos de haberes de mas de un organismo para el
mismo adjudicatario o vivienda -titular y cotitular-, se tomara sélo uno, dando

prioridad al recibo de Pasivo o al de mayor sueldo.

Finalmente se arma un listado definitivo, separado por organismo y con los datos
preestablecidos para la carga de cada uno de ellos en la cuenta corriente, y se envia

al area Informatica para su carga definitiva.

Una vez adherido un recibo al descuento, no puede darse de baja asi el titular lo
solicite, excepto que el recibo haya sido dado de baja. Mensualmente, también se

deberan gestionar las bajas informadas o deducidas por cruce de informacion.

5.1.2 DEBITO AUTOMATICO

Los adjudicatarios podran adherir al descuento por débito automatico en cuenta
bancaria de la cuota de su vivienda. Para ello, deberan solicitarlo personalmente,
firmando la nota modelo de adhesién, o por correo electrénico. En ambos casos
debera presentar constancia de CBU emitida por el banco -puede ser generada por
cajero automatico o home banking-, en el cual se detalle el numero de cuenta, CBU,

datos del titular de la cuenta bancaria y entidad bancaria a la que pertenece.
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El titular de la cuenta bancaria de la cual se efectuara el débito puede o no coincidir
con el adjudicatario; en cualquiera de los casos, la firma y/o consentimiento por mail

debe ser de quien es titular de la cuenta bancaria

Para formalizar la adhesion se deberan cargar los datos de la cuenta bancaria en la
cuenta corriente del adjudicatario desde la aplicacion “Modificacion de
Adjudicatarios”, pestafia Datos de Emisién. Posterior a la carga de datos, se tilda la
casilla “Activo”, se presiona el boton Verificar CBU -para corroborar que los datos

cargados son validos-, y se guardan los datos.

No se pueden aceptar para débito aquellas cuentas bancarias: judiciales, de cuota
alimentaria, asignacién familiar, AUH, pensiones no contributivas y cualquier otro

tipo de cuenta que esté relacionado al cobro de un plan de caracter social o similar.

Una vez adherida una cuenta bancaria al débito, no puede darse de baja aunque el
titular asi lo solicite, excepto que la cuenta haya sido cerrada/no exista mas o el
adjudicatario pase a estar incorporado en el descuento por recibo de haberes.
Mensualmente, se debera controlar el informe que envie el banco respecto de las
causas por las que no se pudo debitar la cuota, y gestionar las bajas asi informadas
o dar la baja de oficio en el caso que no se haya podido descontar la cuota en 6

meses consecutivos por reversiones de débito por parte del propio adjudicatario.

5.2 INGRESO DE COBRANZAS AL SISTEMA DE GESTION

Diariamente se controla la recepcion de cobranzas provenientes de los diferentes
agentes de cobro. Para ello, se descargan las liquidaciones que los organismos
suben a sus propias plataformas o a la Extranet del Instituto y las que se reciben via

correo electronico, y se solicitan los extractos bancarios al area Financiera.
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En primer lugar, se procesan las cobranzas en una planilla de control. Alli se debera
especificar, a partir de las liquidaciones, los datos del agente de cobro, fecha de
cobro, cantidad de boletas cobradas, monto cobrado -bruto-, comisiones e
impuestos que se descuentan, y el total rendido o liquidado -neto-. Luego, a partir
del extracto bancario, se agregan los datos de fecha en que ingresoé el total liquidado
a las cuentas del Instituto y numero de cuenta al que ingresé, prestando especial
atencioén a que el monto ingresado al banco sea igual al informado por el agente. En
caso de que surjan discrepancias en alguna conciliacién, se debe gestionar el

reclamo pertinente con el organismo en cuestion.

Posteriormente, una vez cargadas en la cuenta corriente, se agregara a esta planilla
el numero de cobranza asignado por sistema -0 manual- y el monto de la cobranza

ya numerada.

A partir de esta planilla de control, se traslada por dia a una hoja resumen, los
montos totales rendidos, efectivamente depositados, y cargados en la cuenta
corriente. La suma mensual de estos conceptos, permitira obtener el recupero bruto

y neto de cada mes.

Por otra parte, se deberan preparar las cobranzas para su carga en el sistema de
cuenta corriente. Para ello, en primer lugar, se deberan numerar las cobranzas. Esto
se realiza mediante el aplicativo “"Recepciéon archivos empresas de cobro" o
"Recepcioén archivos deébitos automaticos", “Recepcién archivo municipios”,
“Procesar archivo de descuento” o “Recepcion de archivos Cont. Gral.”, segun
corresponda. Desde alli se debe seleccionar el agente de cobro y, a través del botén
“abrir”’, seleccionar la liquidacién previamente guardada -descargada de la Extranet
o recibida por mail-. Al seleccionar un archivo, se carga automaticamente a la
pantalla lo que el mismo contiene. Luego, se presiona "procesar" - "generar" -
renombrar el archivo, y el sistema le otorga un numero a dicha cobranza, por cada

fecha de cobro.
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También se recepcionan cobranzas provenientes de transferencias bancarias,
respecto de las cuales se debera identificar al adjudicatario al momento en que éste
envie la documentacion respaldatoria por correo. En estos casos, para numerar la
cobranza, se utiliza el aplicativo "Cargador De Cobranzas" - "Numerador De
Cobranzas", donde se deberan cargar los datos manualmente y de esta forma el

sistema le asignara un numero de cobranza.

Una vez finalizada la numeracién de todo tipo de cobranzas, se deben transferir por
sistema y generar un listado de las mismas. Para ello se utiliza el aplicativo
"Pasador de cobranzas", donde se visualizaran como "cobranzas sin transferir"
todas las cobranzas previamente numeradas. Estas se trasladan al cuadro
"cobranzas a transferir", y se selecciona "agregar e imprimir". Esto genera un pdf
con todas las cobranzas numeradas y transferidas, el cual sera enviado por correo al
jefe del Departamento Auditoria de Cobranzas, informando que ya estan listas para

continuar con su procesamiento.

Por ultimo, se deben listar las cobranzas para poder asignarlas a los depdésitos
diarios previamente identificados, para lo cual se usa el aplicativo "Cargador de

cobranzas", que se genera la planilla de cobranzas numeradas por mes.

Si quedan montos que no puedan ser identificados, una vez por semana se realiza
una conciliacion con el Area Financiera, revisando los extractos impresos de las
cuentas para verificar cuit del originante y otros datos que alli figuran respecto de las
operaciones. Si esos montos identificados en forma posterior, son cobranzas, deben
incorporarse a la planilla del dia que fue efectuado el depésito, siguiendo el mismo
procedimiento que si se hubiera identificado el dia que se trabajé con ese extracto

bancario.
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5.3 CARGA Y CONTROL DE COBRANZAS

El proceso se inicia con la recepcion del correo de coordinacién con el listado de las

cobranzas generadas.

Luego, se utiliza una aplicacion para la carga automatica de pagos. Si no hay
registros con errores, la cobranza queda lista para consolidar. Si aparecen errores
en la carga -pagos duplicados, pagos con numeros de cuota no existente, errores
del codigo de barras, etc.-, se utiliza el cargador de boletas manual y se registra el
pago ingresando los datos que facilita la aplicacién de carga automatica, previo

verificar en la cuenta del adjudicatario cual es el origen del error.

Se procede a realizar una revisién de los pagos registrados en la cobranza para
detectar posibles cancelaciones y pagos de deuda, a fin de registrarlos en planillas

especificas que luego se utilizan para actualizar las cuentas.

Una vez cargadas todas las cobranzas del lote, se procede a la consolidacion de las
mismas. La cobranza se puede consolidar sélo si no tiene ningun error de carga y
coincide la cantidad de boletas e importes cargados con los datos de cabecera de la
cobranza. Posteriormente, se pre-aplican las cobranzas, lo que permite pasar los
cobros a pagos. En este proceso se desechan los pagos que no pertenecen al
esquema actual de la cuenta; para esos casos se utiliza una aplicacién a fines de

devolver el pago a la cuenta y manualmente enviarlo a la financiacién anterior.

Todos los pagos quedaran como pre-aplicados hasta que el area Informatica realice
la aplicacion mensual de pagos. Ante casos especificos donde se necesite conocer
el saldo actualizado de una cuenta considerando todos los pagos realizados, se
procede a aplicar los pagos manualmente, para un adjudicatario particular, a través

del aplicativo “Aplicador de Pagos”.
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5.4 CALCULO DE CANCELACIONES

A partir de las solicitudes de cancelaciones derivadas por el Departamento
Cobranzas, se procede a verificar, de acuerdo a las disposiciones vigentes, si el
adjudicatario esta en condiciones de cancelar. Si cumple con todos los requisitos, y
teniendo en cuenta el tipo de financiacion que tenga el crédito, se utiliza la aplicacién
adecuada para generar un acortamiento de plazo a una cuota, lo que determina el
monto para cancelar. En caso de tratarse de un barrio subsidiado, previo al
acortamiento, se agrega un esquema por el valor del subsidio en el plazo restante
del crédito. Se debe controlar, en los casos que tengan descuento por recibo de
haberes, si se han enviado los descuentos para tomar esa cuota como abonada y

asi considerar el saldo a vencer correctamente.

Una vez generada la cancelaciéon en una cuota, se da aviso al Departamento

Cobranzas para que envie la boleta correspondiente al adjudicatario.

Cada cancelacion calculada se registra en una planilla para el control posterior del

pago.

5.5 CAMBIOS DE COSTO

Cuando un grupo habitacional es vendido, se debe realizar el cambio de estado de

Comodato a Activo y asignar el costo definitivo de la vivienda.

A partir del expediente que tramita la regularizacién del barrio e incluye la resolucién
de venta del mismo, se procede a realizar los cambios pertinentes en la cuenta
corriente. Para esto, se genera una planilla donde se lista la totalidad de créditos del
barrio, para verificar cuales estan incluidos en la resolucién de venta a aplicar y
cuales quedaran pendientes -si los hubiera-. A partir del listado de aquellos que se
debe aplicar la venta, se revisa en la cuenta de cada adjudicatario los pagos

realizados en concepto de Canon de Uso. A partir de la Resolucién de Directorios
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880/24, que establece que las ventas son en Uvis, se toma la cuota pura y se la
divide por el valor UVI de la fecha de pago de esa cuota. La sumatoria de los UVIs

abonados se descuenta del valor de venta.

En el sistema de cuenta corriente se da de baja el esquema de canon de uso y se
da de alta el esquema en la cuenta principal para iniciar la emisién. Esta tarea se
trata de hacer antes que se emita la cuota del periodo siguiente, para que las

nuevas cuotas estén disponibles para ser enviadas en los archivos de descuento.

5.6 CONTROL DE FINES DE PLAZO

Mensualmente, luego de la emision de cuotas, se genera una planilla con todos los
saldos de los adjudicatarios a fines de determinar cuales créditos han finalizado su
plazo de emision. Durante el mes siguiente, hasta la préxima emision, se verifican
esas cuentas con fin de plazo para determinar si han ingresado pagos nuevos y, en
el caso que habiendo aplicado los pagos ya no quede deuda ni cuotas por vencer,

proceder a cancelarlas.

En los casos de créditos con plazo finalizado que queden con deuda, si se trata de
adjudicatarios que tienen adhesion al recibo de haberes o débito automatico, se
continla enviando a descontar todos los meses el importe de 20 uvis hasta que la

deuda se cancele.

5.7 GESTION DE DEVOLUCIONES Y RECLAMOS

Existen casos en los que hay que reintegrar un importe abonado a un adjudicatario o
tercero, porque ha quedado un saldo a favor, se ha descontado la cuota al titular
anterior o a una persona que no es adjudicataria -por un error en carga de DNI,

adhesion del fiador sin consentimiento, u otro-.
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La solicitud de reintegro se recibe por expediente con nota y comprobantes de pago
respaldatorios. En base a esto, se realiza la verificacion pertinente con los datos de
la cuenta corriente, corroborando la existencia de un saldo a favor o que no

correspondia el descuento a la persona que presenta el reclamo.

Habiendo determinado que corresponde devolver algun monto, se redacta una nota
solicitando el reintegro, que incluya los datos de la persona, el importe a devolvery
el motivo del mismo. Se agrega copia de la Resolucion de Directorio N° 250/2012
-que regula los reintegros-, del estado de cuenta donde conste el monto a reintegrar
(saldo a favor), fotocopias de DNI y constancia de CBU de la persona o adjudicatario

al que se debe realizar la devolucion.

El expediente se remite a la Direccion Econdmica Financiera, quienes solicitaran
autorizacion a la Contaduria General de la Provincia, y de ser autorizado

concretaran la correspondiente transferencia al adjudicatario.

Se debera hacer el seguimiento del expediente, y una vez efectivizado el reintegro,
se comunicara al jefe de Auditoria de Cobranzas para que registre la devolucién en
la cuenta del adjudicatario -desafectando el saldo a favor o el pago de la cuota

cuando se le habia descontado a un tercero-.

También se debera llevar un archivo actualizado -en Excel- de las devoluciones
solicitadas, con los datos completos, gestiones realizadas y resultados de las

mismas.

Cuando se presenta algun reclamo referido a la cuenta corriente que involucre
pagos no registrados, cuotas mal emitidas, u otros similares por parte de los
adjudicatarios, se deben solicitar los comprobantes que respalden el reclamo y
realizar todos los controles pertinentes para detectar si existe el error. En caso de

verificarlo, se procede a corregirlo en la cuenta corriente. Ej: pagos desechados
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porque el codigo de barras esta mal cargado, cuando presentan el ticket se verifica

en la cobranza y se asigna el pago desechado a la cuenta correspondiente.

5.8 ENVIO DE CORREOS INFORMATIVOS

Mensualmente, se realiza el envio masivo de correo electronicos informativos a:

Nuevos adjudicatarios, para informar el inicio de la emisién de cuotas, enviar
la primera boleta y sugerir la adhesion a “Mi Cuenta” para que puedan
acceder a los datos actualizados de credito.

Adhesiones al descuento por recibo de haberes.

Débitos automaticos, informando fechas y montos de débitos a realizar.

Para ello se elabora un listado para cada tipo de correo a enviar, que posea los

datos pertinentes -barrio, crédito, datos del adjudicatario, correo electrénico, y

demas datos especificos de cada caso-, y se utiliza la funcion Mail Merge del correo

institucional para hacer el envio masivo en base a diferentes Plantillas

preestablecidas para tales fines.

5.9 CONFECCION DE INFORME DE FACTURADO Y RECUPERO

Se realizan tres analisis por tipos de recupero:

De las cuentas bancarias neto: es lo acreditado efectivamente -montos netos-
en las cuentas bancarias por parte de los agentes de cobro, que se va

identificando a diario a partir de la planilla de control de Cobranzas.

De las cuentas bancarias bruto: es lo que efectivamente cobra el agente al
adjudicatario y que debe coincidir con lo que se carga en la cuenta corriente

del mismo. Surge de la planilla de control de Cobranzas.

Del sistema: se determina por sistema, mediante el programa "facturado y

recupero” una vez que se han numerado y cargado todas y cada una de las
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cobranzas del mes para el cual se va a determinar el recupero. Permite

conocer el recupero por cada regional.

Todos los datos se resumen en una plantila de Excel denominada
“Facturado-Recupero”, tanto en cantidad de boletas como en importe. Alli se van
acumulando los datos histéricos, para poder elaborar mensualmente el Informe

“Analisis histérico del Facturado y Recupero”.

Tanto los informes diarios como los mensuales -incluyendo el histérico-, deben ser

enviados al jefe de Area y al Director.
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1. INTRODUCCION

Se ha elaborado el presente manual con el fin de mantener un registro actualizado
de los procedimientos que ejecuta el departamento Gestién de Mora, que permita
alcanzar los objetivos encomendados y contribuya a orientar al personal sobre la
ejecucion de las actividades establecidas, constituyéndose asi, en una guia de la
forma en que opera e interviene.

Cabe senalar que el presente manual debera revisarse anualmente con respecto a
la fecha de autorizacién, o bien, cada vez que exista una modificacion en la

estructura organica del area.

2. OBJETIVO

Gestionar tareas relacionadas a la cobranza de aquellos clientes que pagan fuera de

plazo.

3. ALCANCE

La presente norma tiene alcance para las operaciones realizadas en la oficina del
departamento Gestion de Mora con las excepciones establecidas en cada caso en

particular.

4. SECTOR RESPONSABLE

El responsable es el departamento Gestion de Mora, sin perjuicio que en

determinados casos puntuales se detallen otros responsables.
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5. ACTIVIDADES

5.1 Generacién de bases de datos mensuales
5.2 Confeccién de Informe Mensual de Mora
5.3 Notificaciones a deudores
5.3.1 Envio de Avisos de Deuda
5.3.2 Notificaciones por cédula
5.3.2.1 Armado de base de datos
5.3.2.2. Confeccién de cédulas y liquidaciones
5.4 Seguimiento de notificaciones
5.5 Confeccién de titulos de deuda para remitir al area legal

5.6 Tramitacion de renovacién de péliza de seguro de incendio

5.1 GENERACION DE BASES DE DATOS MENSUALES

Mensualmente, una vez corroborado con el area Informatica que se ha realizado la
aplicacién de pagos y emision de cuota mensual, se procede a generar los listados

de adjudicatarios por estado.

Para esto se utiliza la aplicacién “Listado de Deudores”, a fines de generar una base
de datos general de los adjudicatarios de todos los barrios. Se deben generar dos
listados, uno dejando tildado el item cuenta principal -para listar los Activos,
Suspendidos, Cancelados, etc.- y otro en el cual se tilda el item Canon de Uso -para
listar los adjudicatarios de las viviendas pendientes de venta-. En el aplicativo se
deja en blanco el espacio destinado a seleccionar el numero de barrio y el de estado
de cuenta, para que liste todos los grupos habitacionales y todos los estados. Se
controla que esté tildado el item “Incluir todos los estados” y se destilda el de
“Excluir los adjudicatarios sin deuda”. Luego se oprime el botén “procesar’. Una vez
que se visualiza el listado en la pantalla, se oprime “Calcular deuda” para actualizar

los saldos, y finalmente se presiona “Copiar”. Los archivos asi generados, se
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guardan en un archivo de Excel que se nombrara en funcién del mes de aplicacién
de pagos al que corresponda. Es fundamental guardar una copia de estos listados
para tener la evolucion histérica de las cuentas, ya que la cuenta corriente es

dinamica y el sistema solo permite generar los listados del mes actual.

5.2 CONFECCION DE INFORME MENSUAL DE MORA

Una vez que se han generado las bases de datos generales mensuales, se elabora
un informe que refleje la cantidad de adjudicatarios en mora respecto de la cantidad
de adjudicatarios activos, asi como la evolucién del porcentaje de morosidad de al

menos los ultimos 12 meses.

También se adiciona un informe que refleje la cantidad de gestiones realizadas por
el departamento -avisos, cédulas y remisiones al area legal- y los resultados que se

han obtenido de las mismas.

Estos informes se remiten al jefe del area comercial.

5.3 NOTIFICACIONES A DEUDORES

Se utilizan dos vias para notificar a deudores, una general por correo electrénico
para contactar a quienes comienzan a retrasarse en el pago de las cuotas, y otra via
cédula en papel para aquellos adjudicatarios que ya son morosos, la cual se va

realizando en funcién de las politicas definidas por la Direccion o las Autoridades.
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3.1 ENVIO DE AVISOS DE DEUDA

El “Aviso de Deuda” por correo electrénico apunta a contactar a aquellos
adjudicatarios que comienzan a atrasarse en el pago de sus cuotas, para lograr que
no caigan en la situacién de morosidad y evitar una posterior intimacion via cédula.

Se utilizan los dos listados de las bases de datos mensuales. De alli se seleccionan
los adjudicatarios que poseen entre 2 y 6 cuotas de mora y tienen agendado un
correo electrénico de contacto para enviarles un aviso de retraso en el pago de
cuotas. Se elabora un listado que posea el dato de barrio y crédito y el correo, y se
utiliza la funcién Mail Merge del correo institucional para hacer el envio masivo en

base a la Plantilla preestablecida para tal fin.

3.2 NOTIFICACIONES POR CEDULA

Las notificaciones por cédula en papel, se realizan para aquellos adjudicatarios que
ya son morosos, en funcién de las politicas definidas por la Direccion o las

Autoridades.

3.2.1 ARMADO DE BASE DE DATOS

En base a los criterios determinados por el jefe del area comercial, respecto a los
barrios seleccionados para notificar y los montos minimos de deuda a considerar
-pueden ser en base a monto en pesos o cantidad de cuotas en mora-, se debera
armar la base de datos. Para ello, se puede utilizar las bases de datos mensuales ya
elaboradas o generar directamente los barrios especificos el sistema “Listado de

deudores”.

Si se opta por sacar listados nuevos, se procede igual que para los generales, pero
especificando el numero de barrio y tildando “Excluir los adjudicatarios sin deuda”,
para sacar solo los adjudicatarios con deuda. Ademas, si el criterio para seleccionar
los adjudicatarios a notificar es en base a un monto minimo de deuda en pesos, se

completa en el recuadro “Deuda mayor a” dicho minimo para refinar la busqueda.
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Los listados se pasan a un archivo de Excel llamado “BASE - 2024”. En este, se
asignan los numero de cédulas, los cuales seran consecutivos y siguiendo el ultimo

numero establecido - el cual se corrobora en dicha planilla-.

3.2.2 CONFECCION DE CEDULAS Y LIQUIDACIONES

A partir de los documentos de Word llamados “Cédulas” y “Liquidacién”, que
contienen los modelos vigentes, se procede a realizar la combinacién de
correspondencia utilizando el archivo de Excel “Base - 2024". Luego se selecciona
“editar documentos individuales” y se guarda el archivo completo. Se eligen al
menos tres niumeros de cédulas en forma aleatoria para corroborar que los datos se
encuentren correctamente generados, y se procede a imprimir en PDF. Por ultimo,
se imprimen en papel dos copias de las cédulas -una para dejar al adjudicatario y

otra para que firme el recibido- y una de liquidaciones.

Las cédulas las firma el Director de DHyH y las liquidaciones el Jefe del Area
Comercial. Se entregan todas junto con un listado que indique nro cédula, barrio,
crédito, adjudicatario, nro de documento, fecha de liquidacion y monto de deuda
notificado; a la secretaria del director de DHyH (para su carga en el sistema “Gestién
de Cobro”).

Casos especiales: para notificaciones de cuotas de escrituras, expensas o tasas
municipales se emiten las cédulas de la misma forma que para notificaciones de
deudas, tomando el archivo de word correspondiente a cada caso, pero no se
emiten liquidaciones, sino que se adjuntan las boletas correspondientes a la cuota
generada por el departamento cobranzas. En estos casos, los adjudicatarios a
notificar asi como los importes son informados por parte del jefe de Auditoria de

Cobranzas.
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5.4 SEGUIMIENTO DE NOTIFICACIONES

Todas las notificaciones enviadas, sea por correo o por cédula, deben tener un
seguimiento.

Para esto, desde el aplicativo “Gestién de Cobro” se filtran las cédulas cargadas por
fecha de liquidacion y se copia el listado generado a un archivo de Excel. Desde alli
se puede hacer un seguimiento de las cédulas efectivamente notificadas y los

convenios de deuda realizados, asi como los montos actualizados de deuda.

Adicionalmente, y luego de realizada la siguiente aplicacion mensual posterior a la
liquidacion, se descargara un nuevo listado de deudores a partir del cual se
comparara el monto de deuda actualizado con el notificado para conocer cuales

fueron los resultados de las notificaciones.

Los resultados pueden ser:

- Convenios -planes de pagos-: aquellos adjudicatarios que refinanciaron su
deuda mediante la firma de un convenio. Esto se corrobora a través del
gestion de cobro o del listado de deudores, ya que ambos informan una
columna con los datos de los convenios realizados -fecha, monto, nro.
convenio-.

- Cancelaciones de deuda: aquellos adjudicatarios que cancelaron la deuda en
un pago.

- Pagos parciales: adjudicatarios que pagaron parte de la deuda notificada. Se

verifica por una disminucién del saldo de deuda total.

5.5 CONFECCION DE TiTULOS DE DEUDA PARA REMITIR AL AREA
LEGAL
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Pasado el plazo de tiempo establecido para que el adjudicatario notificado se
presente a regularizar su situacién sin haber tenido novedades, se procede a
remitirlo al area legal para su gestion por via judicial. Para esto se adjunta a la copia
de la cédula donde consta la notificacion efectuada al adjudicatario, el

correspondiente titulo de deuda.

Para emitir el titulo de deuda, se ingresa con numero de barrio y crédito del
adjudicatario a la cuenta corriente, luego a la pestana “Pagos aplicados” y se oprime
el boton “Ver pagos aplicados”. Luego se selecciona copiar con diferimientos y se
pega en el archivo Excel preparado a tal fin “Planilla base para detalle liquidacion”.
Esta planilla esta configurada para que al pegar los datos, se genere
automaticamente el formato del titulo de deuda. Se actualiza la fecha y los datos de
los adjudicatarios, y se imprime. Esta liquidacion se debera guardar en formato pdf

para posteriores consultas.

También se cargara en la historia de la cuenta corriente -desde el aplicativo
Modificacion de Adjudicatarios la fecha, nro de cédula, monto reclamado y nro de

expediente con el que se envia al area legal.

5.6 TRAMITACION DE RENOVACION DE POLIZAS SEGURO DE
INCENDIO
Cuatrimestralmente -en abril, agosto y diciembre- se tramita la renovacion de la

poliza de seguros de incendio de los grupos habitacionales.

Para ello, en primer lugar, se consulta al jefe del Area Comercial respecto de los
barrios nuevos entregados que se han comenzado a facturar en los ultimos cuatro
meses, y se busca el numero de licitaciéon publica al que corresponde cada uno de
ellos -a través de la busqueda en las resoluciones o consultando las licitaciones en
la pagina web del instituto-. Con estos datos -nombre del barrio y numero de
licitacién- se solicita copia de los planos de mensura al Area Agrimensura. En los

casos que nos informen que el barrio aun no cuenta con la mensura, se piden los
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planos de obra al Area Obras. Luego, se arma un listado con los datos de los barrios

y viviendas a dar de alta en el seguro.

Por otro lado, se deberan corroborar los créditos cancelados en el periodo, para
darlos de baja del seguro. Esto se controla a partir de la ultima base de datos
general mensual emitida, controlando el total de viviendas que aun tienen el crédito
activo y aquellas que estan canceladas. Se arma un listado con la cantidad de

viviendas a dar de baja en cada grupo habitacional.

Finalmente, se emite la solicitud de pedido de renovacién de la péliza de seguro de
incendio de las viviendas, anexando el listado de altas con sus respectivos planos, el
listado de bajas, y un listado definitivo de viviendas que quedaran aseguradas. Este
pedido se tramita via expediente que generara la secretaria de DDHyH, luego de
hacer firmar la nota de pedido al Director. También se suele adelantar el pedido via
correo electrénico, con los datos generales de barrios, viviendas y monto a asegurar,

por parte del jefe del Area Comercial.

Pasados unos dias, el expediente regresa con la nueva pdliza y la factura. Se
deberan controlar todos los datos de la péliza, con especial atencion a los datos de
los grupos habitacionales, cantidad de viviendas e importes asegurados. Si se
encuentra alguna diferencia se debe informar a la aseguradora para su correccion.
En caso de que todo esté correcto, se prepara una nota con el pedido de pago de la
poliza de incendio que se enviara a la Direccion Econdmica Financiera por medio de
un expediente, adjuntando la factura, la poliza y el detalle de barrios y viviendas

aseguradas.

Es importante realizar el seguimiento de este expediente -por medio del aplicativo
Gestidén de Expediente- para asegurar el pago en tiempo y forma de la factura. Una
vez que se corrobore que esta generada la orden de pago, se solicita el
comprobante al area Financiera, a fines de guardar una copia y remitirlo a la

aseguradora.
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