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RESUMEN EJECUTIVO

Debido a la alta rotacion de personal, Sykes Latin America S.A., establece un
programa de incentivos entre los colaboradores de atencién a llamadas, al cual llama
“Bonificaciones de Compensacion Variable.” Desde su implementacion en el afio 2014, se

ha cancelado millones de colones en este rubro.

A pesar del alto volumen transaccional y la cantidad de dinero que representa, el
célculo y pago de las bonificaciones de la compafiia se ha elaborado bajo conocimientos

empiricos y controles informales.

Adicionalmente, la entidad es una empresa publica que cotiza en la bolsa de los
Estados Unidos, por lo tanto, esta sujeta a la Ley Sarbanes-Oxley (SOX), la cual esta
direccionada a una estrategia de controles internos efectivos para mitigar errores,

omisiones o fraudes en su contabilidad.

Es por esto, que se propuso la implementacion de un sistema de control interno

formal, en el cual se incluyen manuales de procedimientos y narrativas de controles.

Es importante recalcar, que los bonos de compensacién poseen dos fases, las

cuales se describen a continuacion:

Célculo: El proceso de calculo es manual y las herramientas utilizadas en su
ejecucion es una hoja de Excel. Adicionalmente, los parametros y el andlisis de las
métricas lo realiza una persona. No existen manuales de procedimientos ni narrativas de

controles referentes a este tema.

Pago: Por otro lado, el pago de los incentivos posee un manual de procedimientos,
las personas encargadas conocen estos documentos y estan capacitados para su

ejecucion. Ademas, cuentan con sistema de informacion financiera denominado RHPRO.

El proceso de implementacién se dividi6 en cuatro etapas, las cuales estan
comprendidas por el andlisis del ambiente de control y la entidad, el entendimiento y la



12

descripcion de los procesos, la identificacion de los controles informales, la ejecucion de

pruebas de controles y la propuesta de una narrativa.

La investigacion es de tipo cuantitativa con caracteristicas cualitativas.

Cualitativa, ya que trata de describir los tipos de dos de las principales cuentas de
Sykes, AT&T y Capital One, asi como los riesgos asociados a la cuenta significativa.
También, se dard una propuesta de narrativa de controles a la administracion de la

entidad.

Cuantitativa, porque resume los resultados de un estudio de controles informales
gue posee la compafiia a la fecha de la visita. Este pretende cuantificar los resultados de

los procedimientos verificados entorno a los bonos de compensacion

La poblaciéon de estudio es sobre el total de personas a las cuales se les pag6
bonos de compensacion cancelados la ultima semana de noviembre del 2016 (el 23 de
noviembre) de la compafiia Sykes en las cuentas de AT&T y Capital One. En el
planteamiento de la investigacibn se seleccionard& una muestra probabilistica al

seleccionarse de manera aleatoria.

La muestra para la revision constara de 53 personas que recibieron una

bonificacion variable pagada el 23 de noviembre del 2016.

Después del entendimiento de los tipos de bonos de compensacion, sus riesgos,
los controles informales asociados a estos riesgos y las pruebas de auditoria, se
determind que hubo excepciones en la revision y que uno de los controles claves de la
administracion es inefectivo. Por lo tanto, se propuso la narrativa y las recomendaciones

correspondientes.
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CAPITULO I: INTRODUCTORIO

Planteamiento del Problema

Conforme las empresas permanecian en constante desarrollo y crecimiento,
nuevos procesos se implementaron, lo cual generdé una necesidad por maximizar los
recursos y administrar las areas de manera diligente. A partir de esta necesidad, las
entidades se vieron obligadas a disefiar procesos y actividades que les permitieran
examinar aquellas areas que fueran relevantes, lo que hoy se conoce como control

interno.

A lo largo de la evolucion econdmica, se han presentado casos relevantes que han
cambiado el curso y la apreciacion que se poseia sobre el control interno. Casos
ejemplares, como el de la compafia Enron Corporation, que llevé a la quiebra a miles de
personas y al cierre de la firma mas importante de auditoria, Arthur Anderson, han
generado una concientizacién y una nueva vision sobre la relevancia que posee el

desarrollo de politicas y procesos para la mitigacion del fraude y el error.

A pesar de las consecuencias, tanto financieras como legales, que puede acarrear
la ausencia o deficiencia en los controles de una entidad, algunas compafias han
adoptado un control informal dentro de sus organizaciones o procesos, limitando el
alcance y los posibles beneficios que esta pueda adquirir por medio de una

implementacion consecuente.

En la actualidad, el control interno es utilizado por la mayoria de entidades que
poseen un enfoque hacia el futuro y que desean verificar la eficiencia de los procesos que

poseen con el objetivo de identificar fallas y posibles puntos de mejora.

Por este motivo, se plantea la pregunta ¢,como se podria dar la implementacion de
sistema de control interno sobre el proceso “bonos de compensacion” de la compaiia

Sykes en la cuentas de Capital One y AT&T"?
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Objetivos de Estudio

Objetivo General

Determinar el sistema de control interno para el proceso de compensacion de

bonos que posee la compafia Sykes en las cuentas de Capital One y AT&T.

Objetivos Especificos

Examinar los riesgos y las deficiencias en los procesos de ejecucion de célculo y
de pago de los bonos de compensacién de la compariia en estudio.

Identificar los tipos de bonos de compensacion existentes y los controles informales

gue se ejecutan de forma empirica en las cuentas de Capital One y AT&T.

Demostrar los parametros de control para la implementaciéon de un sistema de

control interno para el calculo y pago de bonos de compensacion.
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Justificacion de Estudio

El control interno ha sido una necesidad latente. Su evolucion histérica abarca
desde la antigua Grecia hasta la revolucion industrial, en donde las altas demandas
productivas trajeron consigo una evolucion, no solamente del mercado, sino también de

las teorias administrativas, contables y de control.

Posteriormente, sucede un hecho relevante que marca un antes y un después de la
contabilidad y el control interno. ElI caso Enron ha sido uno de los principales
acontecimientos en la industria, debido a que deficiencias en los procesos de registro y de
las auditorias causan el desplome de la compafiia en la Bolsa de Nueva York, llevando

consigo un fraude multimillonario y dejando a miles de personas en la bancarrota.

Este evento genera una desconfianza en el mercado y una necesidad de disefiar
mayores controles sobre la contabilidad y sus procesos. Asi nacen entidades y
reglamentos como la Ley de Sarbanes-Oxley (SOX), que establecen medidas de control
interno mas rigidas que tienen como objetivo limitar a aquellas entidades que cotizan en

bolsa y evitar que materialicen fraudes como el del caso Enron.

Dada la problematica actual sobre la informalidad en el disefio y la aplicacion de
sistemas de control, se ha seleccionado un proceso de la compafiia Sykes, con el objetivo
de identificar deficiencias en los elementos de control interno. Para efectos del
cumplimiento de los objetivos planteados se ha seleccionado el proceso de bonos de

compensacion de las cuentas Capital One y AT&T.

Los bonos se utilizan como medio para motivar al empleado a desempefar sus
labores de una manera eficiente y que a la vez obtenga un beneficio econémico por el
buen cumplimiento de metas y objetivos, generando una mayor productividad a la
comparfiia. Segun el entendimiento general que se posee de este proceso, los bonos de

compensacion dentro de la entidad representan parte sustancial del pago de planillas.

Adicionalmente, Sykes no posee un manual de procedimientos ni narrativa de los
controles del calculo y pago de los bonos, manteniendo asi una estructura informal de
dichas transacciones. Debido a la importancia de esta area dentro de la organizacion

analizada, se procedio a realizar un estudio sobre este proceso.
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Antecedentes de la Investigacion

Este trabajo esta dirigido a la propuesta de la implementacion de un sistema de
control interno en el proceso “bonos de compensacién” de la compafia Sykes. A
continuacion se presentan tres trabajos de investigacion con el fin de resaltar los

principales antecedentes relacionados con el tema descrito anteriormente.

En cuanto a la bibliografia revisada, cabe mencionar que existen varias
investigaciones que hacen referencia al control interno, sin embargo, estas no abarcan el

proceso de bonos de compensacion.

En una investigacion realizada por Vega, D. (2016), para optar por el grado de
licenciatura en Contaduria Publica de la Universidad Internacional de las Américas, se
establecié como objetivo general el evaluar el sistema de control interno aplicado en los
principales procedimientos contables de la empresa SBM Management Costa Rica S.A.,
al 30 de agosto del 2016, segun la normativa COSO Il y la normativa tributaria

costarricense.

Para cumplir con el objetivo del trabajo, se estudiaron los procedimientos
contables, asi como algunos articulos del Reglamento de la Ley Zona Franca, se analizo
la ejecucién y el cumplimiento de los mismos, lo que permitié a la empresa realizar ajustes

en los controles y tomar mejores decisiones en la administracion de las diferencias.

Se concluy6 segun los resultados de las entrevistas realizadas y andlisis de los
cuestionarios aplicados que el 47,75% de los procedimientos de caja chica, cuentas por
cobrar, cuentas por pagar y propiedad; planta y equipo tiene un buen control, un 31%; y
un 19,25% reflejan la inexistencia de control.

En otra investigaciéon de Cubero, F (2010), para optar por el grado de licenciatura
en Administracion de Empresas de la Universidad Internacional de las Américas,
denominada Analisis actual de control interno de la entidad financiera BD Global S.A., se
planteé como objetivo analizar el nivel de control interno de la compaifia BD Global S.A.
Para el logro del mismo se diagnosticaron los procesos existentes de control interno, su
grado de cumplimiento, su funcionalidad y se compararon con los lineamientos

establecidos por la ley general de control interno.
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De la variable relacionada con el control interno se concluyé que no se cumplen
con los procedimientos relacionados con activos y créditos, aspecto respaldado por la
determinacién de aspectos como la no realizacion de arqueos quincenales de bovedas,

perfiles de usuarios no acordes a sus funciones y la informalidad en los créditos.

A su vez, Hemeryth y Sanchez (2013), en su trabajo para optar por el grado de
licenciatura en Administracion de la Universidad Privada Antenor Orrego, denominado
Implementacion de un sistema de control interno operativo en los almacenes, para
mejorar la gestion de inventarios de la constructora A&A S.A.C. de la ciudad de Trujillo —
2013, establece como objetivo general demostrar que con la implementacion de un
sistema de control interno operativo en los almacenes, mejorara la gestion de los
inventarios de la Constructora A&A S.A.C. de la ciudad de Truijillo — 2013.

Los autores llegaron a la determinacion como resultado, de la existencia de
deficiencias en los procesos de los almacenes, una incorrecta distribucion fisica y una
falta de estructura organizativa definida.

Proyecciones del estudio

Se examinaran los riesgos y las deficiencias en los procesos de ejecucion de

calculo y de pago de los bonos de compensacion de la compafia en estudio.

Se identificaran los tipos de bonos de compensacion existentes en las cuentas de
AT&T y Capital One de la entidad.

Se disefiaran los parametros de control para la implementacion de un sistema de

control interno de bonos de compensacion.
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CAPITULO Il: MARCO DE REFERENCIA

Contaduria Publica

Podemos definir la contabilidad como ciencia que orienta a los sujetos
econémicos para que eéstos coordinen y estructuren en libros y
registros adecuados la composicion cualitativa y cuantitativa de su
patrimonio (=estética contable), asi como las operaciones que
modifican, amplian o reducen dicho patrimonio (=dindmica contable).
(Omefiaca, J. 2008, p. 21)

Dentro del marco econdmico de un pais, la contabilidad juega un papel importante,
es un elemento de orientacion para el manejo oportuno de las transacciones de una

entidad, persona u organizacion.

La contabilidad no solamente analiza aspectos cuantitativos, sino también aspectos
cualitativos de importancia significativa en la presentacién de la informacion financiera. Es
por esta razon, que la aplicacion del término “contabilidad” en una entidad es muy amplio

y se atribuye a todos los aspectos implicitos de una organizacion.

Marco de referencia

Se define el marco de referencia en una “...serie de criterios generales que rigen el
funcionamiento de la contabilidad y que se les sueles denominar normas contables o
normas de informacion financiera. En ellas se explica la forma en la que las transacciones

deben recogerse en los estado financieros.” (Montesinos, V. 2008, p. 33)

El marco de referencia utilizado en la contabilidad y en los procesos de auditoria
comprenden el conjunto de normas, leyes y regulaciones en los que se basa un contador
para el registro y la presentacion de las transacciones de una entidad y un auditor para la
recopilacion, examen, verificacién y revision de evidencia para llegar a una opinion sobre
la razonabilidad de los estados financieros y la determinacion de la eficiencia y eficacia de

los procesos de control.

Dentro de los marcos de referencia principales de las entidades en Costa Rica se
pueden encontrar las normas internacionales de informacion financiera, las “generally

accepted accounting principales” (US GAAP para aquellas entidades que cotizan en la



19

bolsa de los Estados Unidos) y las normas internacionales de auditoria. Se menciona un

breve resumen de lo que comprenden cada una a continuacion:

Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (USGAAP).

Los principios de contabilidad generalmente aceptados (GAAP) son un conjunto
comun de principios, normas y procedimientos contables que las empresas deben seguir

cuando compilan sus estados financieros.

Los USGAAP son una combinacion de estandares autorizados (establecidos por
los consejos de politica) y las formas comunmente aceptadas de registrar e informar
informacion contable. Este marco de referencia es aplicado por aquellas compafiias que

cotizan en la Bolsa de Valores de los Estados Unidos.

Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF).

De igual manera, las NIIF son un conjunto de normas técnicas contables que
permiten estandarizar el registro y la presentacién de la informacion contable. Estas
fueron escritas y adoptadas por IASB (International Accounting Standard Board).

Normas Internacionales de Auditoria (NIA).

Las Normas Internacionales de Auditoria fueron emitidas por el Consejo de Normas
Internacionales de Auditoria y Aseguramiento (IAASB, International Auditing and
Assurance Standards Board). Estas son un conjunto de regulaciones que tienen como
objetivo principal estandarizar y regular la practica de la auditoria. Estan dirigidas a las
auditorias de estados financieros, pero estas no son excluyentes a este tipo de revision,

debido a que contienen conceptos generales y aplicaciones basicas de la profesion.

Las Normas Internacionales de Auditoria se encuentran numeradas de acuerdo con

las categorias que tratan el marco normativo. Dicha clasificacion es la siguiente:

100-199 — Aspectos introductorios.
200-299 — Principios generales y responsabilidad.

300-499 — Evaluacion de riesgo y respuesta a los riesgos evaluados.



20

500-599 — Evidencia de auditoria.
600-699 — Uso del trabajo de otros.
700-799 — Conclusiones y dictamen de auditoria.

800-899 — Areas especializadas.

Ley Sarbanes-Oxley (SOX).

Sarbanes-Oxley (SOX) es una ley federal de los Estados Unidos que establece las
normas para todas las empresas publicas de Estados Unidos. La ley fue creada en el afio

2002 y se nombra por sus creadores, Paul Sarbanes y Michael Garver Oxley.

El proyecto de ley fue promulgado como una reaccion a un gran namero de
escandalos corporativos y contables que sacudieron la confianza publica en los mercados
de valores de Estados Unidos ya que se habian realizado inversiones billonarias en

empresas que colapsaron.

Las principales normas resultantes de la creacion de esta ley es que las compaiiias

gue cotizan en el mercado de valores de Estados Unidos deben:

e Revisar el disefio y funcionamiento eficaz de los controles internos.

e Comprender el flujo de transacciones, incluyendo aspectos de tecnologias de
informacion.

e Evaluar el nivel de la empresa (controles a nivel de entidad).

e Realizar una evaluacioén del riesgo de fraude.

e Evaluar los controles durante el periodo de presentacion de la informacion

financiera.
Auditoria
“El vocablo auditoria es sindbnimo de examinar, verificar, investigar, consultar,
revisar, comprobar, y obtener evidencias sobre informaciones, registros, procesos,

circuitos, etc.” (De la Pefia, A. 2014, p. 5)

La auditoria comprende una serie de procesos, que en diversas ocasiones se le

llaman examenes de la informacion, la cual va a depender de su objetivo.
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Existen diversos tipos de auditoria y su categorizacion esta relacionada con el fin

que persiguen. Dicha clasificacion se menciona a continuacion:

1. Segun la naturaleza de la persona que lo ejecuta: Entre ellas estan la auditoria
interna, externa y gubernamental.

2. Segun los objetivos, estas son: la financiera, operativa y gubernamental.

Auditoria externa.

‘Es un servicio prestado a la propia entidad auditada por profesionales
independientes a la misma segun los términos contenidos en un contrato de prestacion de
servicios.” (De la Pena, A. 2014, p. 6)

Tal y como lo menciona su nombre, la auditoria externa es realizada por personas
ajenas a la compafia, que posee independencia intelectual y personal, y que su

prestacion de servicios esta previamente convenida en un contrato.

Auditoria interna.

Es aquella actividad que llevan a cabo profesionales que ejercen su
actividad en el seno de una empresa, normalmente en un
departamento, bajo la dependencia de la maxima autoridad de la
misma, pudiéndose definir ésta como una funcién de valorizacion
independiente establecida en el seno de una organizaciéon dirigida a
examinar y evaluar sus actividades, asi como el sistema de control
interno, con la finalidad de garantizar la integridad de su patrimonio, la
veracidad de la informacion suministrada por los distintos sistemas
existentes en la misma y la eficacia de sus sistema de gestion. (De la
Pefia, A. 2014, p. 5)

En contraposicidon de la externa, la auditoria interna esta involucrada dentro de una
organizaciéon y tiene cierto grado de dependencia con la jerarquia institucional.
Adicionalmente, esta enfocada a cumplir los objetivos principales de la compaifia y a

salvaguardar los activos mediante el control interno.

La NIA 610 establece lo siguiente en relacién con el trabajo del auditor externo e

interno:
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Los objetivos de la funcion de auditoria interna se determinan por la
direccién y, cuando proceda, los responsables del gobierno de la
entidad. Aunque los objetivos de la funcién de auditoria interna y los del
auditor externo son distintos, algunas de las vias por las que la funcién
de auditoria interna y el auditor externo alcanzan sus respectivos
objetivos pueden ser similares. (NIA 610, parrafo 3)

Auditoria financiera.

La auditoria financiera “es aquella actividad consistente en la comprobaciéon y
examen de las cuentas anuales y otros estados financieros y contables con el objeto de

emitir un juicio sobre su fiabilidad y razonabilidad.” (De la Pefia, A. 2014, p. 6)

Por lo tanto, la auditoria financiera esta dirigida a la evaluacion de la contabilidad y
los estados financieros de una compafiia bajo un marco de referencia especifico, el cual
puede ser las Normas Internacionales de Informacién Financiera, “Generally Accepted
Accounting Principales” (Estados Unidos) u otros lineamientos especificos como leyes y

regulaciones.

Auditoria operativa.

La auditoria operativa se define como “la actividad dirigida al examen y evaluacién
de los procedimientos y de los sistemas de gestion internos instalados en una

organizacion con el fin de incrementar su eficiencia.” (De la Pefia, A. 2014, p. 6)

Por lo tanto, se puede concluir que un auditor operativo que, a solicitud de una
entidad, proporciona un informe de seguridad sobre los controles y los procedimientos de

la compaiiia.

La auditoria operativa engloba el concepto de eficiencia operacional el cual
corresponde al cumplimiento de los objetivos con la cantidad minima de recursos y se
enfoca en la capacidad para alcanzar los fines organizacionales.

Auditoria gubernamental.

Se define como la “revision y examen que llevan a cabo la Secretaria de

Contraloria y Desarrollo Administrativo y la Contaduria Mayor de Hacienda a las
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operaciones de diferente naturaleza que realizan las dependencias y entidades del

gobierno federal, estatal y municipal en el cumplimiento de sus atribuciones.” (Vidales, L.

2003, p. 54)

Independencia.

La independencia es la ejecucion de actividades libres de intereses de hecho y en

apariencia, que pudieran ser considerados como incompatibles con la objetividad,

integridad e imparcialidad.

En la realizacion de un trabajo de auditoria externa se debe procurar mantener

independencia, tal y como lo menciona la NIA 610 de la siguiente manera:

Etica.

Con independencia del grado de autonomia y de la objetividad de la
funcién de auditoria interna, dicha funcion no es independiente de la
entidad, tal como se le requiere al auditor externo a la hora de expresar
una opinién sobre los estados financieros. El auditor externo es el Unico
responsable de la opinion de auditoria expresada, y su responsabilidad
no se reduce por el hecho de que utilice el trabajo de los auditores
internos. (NIA 610, parrafo 5)

El Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica establece cinco pilares de ética

para el ejercicio profesional:

Experiencia: reconocer la necesidad de que el Contador Publico
Autorizado esté debidamente capacitado en el campo en que se
desenvuelve, ya sea para brindar sus servicios como profesional
independiente o como profesional subordinado, con diligencia y
competencia.

Transparencia: EI Contador Publico Autorizado debe caracterizarse por
la honradez, la objetividad, la franqueza, la responsabilidad, la
confidencialidad y la integridad.

Independencia: En sus actuaciones, el Contador Publico Autorizado
debe ser justo, sin dejarse persuadir o intimidar, tener libre criterio y
evitar que la influencia de terceras partes obstaculice su objetividad.

Credibilidad: Velar por que en sus actuaciones, ya sea COmo
profesional independiente o subordinado, prevalezcan siempre los mas
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altos valores morales y las normas legales, profesionales y técnicas
actuales y reconocidas generalmente.

Un Contador Publico Autorizado debe actuar de manera consistente
con la buena reputacion de la profesién y abstenerse de cualquier
comportamiento que pudiera desacreditar a una persona o profesion.
Debe cuidar las relaciones con sus colaboradores, colegas, clientes y
con el Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica, de tal manera,
que siempre enaltezca la dignidad de la profesion y el espiritu de grupo

Actualizacion profesional: EI Contador Publico Autorizado esta obligado
a mantenerse en una continua capacitacion, con el propdsito de
suministrar al publico servicios basados en el desarrollo actualizado de
la préactica, bajo estdndares de legalidad y que sean soluciones para
los negocios. (Codigo de Etica Profesional Colegio de Contadores
Publicos de Costa Rica, 2006, p. 5)

Escepticismo profesional.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola se define escepticismo como la
desconfianza o duda de la verdad o eficacia de algo. En el ejercicio profesional mantener
un estado de pensamiento critico, el cual es conocido como escepticismo profesional.
Este se define como una actitud que incluye una mente analitica, estar alerta a las
condiciones que pueden indicar posible aseveracién equivoca proveniente de fraude o

error, y una evaluacion critica de evidencia.

Control interno

Se define como el plan de organizacion y el conjunto de métodos y
procedimiento que aseguren que los activos estan debidamente
protegidos, que los registros contables son fidedignos y que la actividad
de la entidad se desarrolla eficazmente y se cumplen segun las
directrices marcadas por la direccién. (De Lara, |. 2007, p.54)

El control interno es como el proceso disefiado, implementado y mantenido por
guienes estan a cargo del gobierno corporativo, la gerencia y otro personal, para
proporcionar seguridad razonable acerca del logro de los objetivos de una entidad con
respecto a la confiabilidad del reporte de informacién financiera, la eficacia y eficiencia de
las operaciones, el cumplimiento con las leyes y regulaciones aplicables. El término
“controles” se refiere a cualquier aspecto de uno o mas de los componentes del control

interno.
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El conjunto de actividades, metas y procesos que ejecuta la administracion o

compafiia se realizan con el objetivo de:

1. Eficiencia y eficacia.

2. Cumplimiento de leyes y regulaciones.
3. Fiabilidad de la informacion.

4. Salvaguardar los activos.

Salvaguarda de activos.

Salvaguardar segun el diccionario de la Real Academia Espafiola como amparar o
proteger algo o a alguien. De lo anterior, se puede concluir que la salvaguarda de activos
son las restricciones, disefiadas para prevenir la pérdida de activos, sobre el acceso y uso
de activos y registros, incluyendo acceso fisico y acceso indirecto a través de la
preparacion y procesamiento de informacion que autoriza, o de otra manera facilita, el uso

o disposicion de activos.

Uno de los objetivos que se relacionan principalmente con el control de la gerencia
sobre la disposicion de activos y pasivos de la entidad y solamente en forma indirecta con
los controles sobre el procesamiento de informacion, los cuales conciernen al registro
exacto, oportuno y completo de las transacciones. Sin embargo, la ausencia de tales
controles puede aumentar el riesgo de aseveraciones equivocas materiales en la

informacion financiera que se mantiene en los libros y los registros de la entidad.

Tipos de control.

Segun su potencial para mitigar un riesgo, los controles se dividen en dos
categorias, estas se encuentran definidas dentro de la ley Sarbanes-Oxley, las cuales se
mencionan a continuacion:

Controles primarios o claves.

Son controles disefiados por la administracién cuyo objetivo es mitigar los ¢qué

pueden fallar? y los riesgos asociados a una transaccion significativa en un proceso o

cuenta contable.
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Controles secundarios o compensatorios.

Controles para tratar lo que pudiera fallar (QPF) si el control original o primario

seleccionado no esta funcionando eficazmente.

Segun la forma de realizarse el control estos pueden ser:

Controles de aplicacion.

‘Funcionan con ayuda del computador, como controles de acceso, controles de
programacién, conteo automatico de registros, totales de control generados por el
programa.” (Mileni, R. 2003, p. 55)

Los controles de aplicacion son controles automatizados procesados por las
aplicaciones de tecnologias de informacion de la entidad sin el aporte de una persona y
se relacionan con los procedimientos usados en el recorrido critico de las transacciones u

otra informacién financiera.

Estos ayudan a asegurar que las transacciones ocurrieron, estan autorizadas y son
registradas y procesadas completa y correctamente. Los controles de aplicacion pueden
ser clasificados como verificaciones de edicion, validaciones, calculos, interfaces y

autorizaciones.

Controles de acceso.

“‘Restricciones para el acceso a programas y archivos de datos”. (Fonseca, O.
2011, p.46) Procedimientos disefiados para restringir el acceso a dispositivos terminales
en linea, programas e informacion. Los controles de acceso consisten en “autenticacion

del usuario” y “autorizacion del usuario.”

La “autenticacion” generalmente intenta reconocer a un usuario mediante
identificaciones de entradas Uunicas, contrasefas, tarjetas de acceso o0 informacion

biométrica.
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La “autorizacion” consiste en reglas de acceso para determinar los recursos
computarizados a los que cada usuario puede acceder. Especificamente, tales
procedimientos son disefiados para prevenir o detectar.

En un proceso de auditoria se seleccionan aquellos controles en los que se
pretende confiar y que mitigan una aseveracion o afirmacion equivoca de la compafiia, a

estos se les conoce como controles relevantes.

Acceso no autorizado a dispositivos terminales en linea, programas e
informacioén.

e Ingreso de transacciones no autorizadas.

e Cambios no autorizados a archivos de informacion.

e El uso de programas computarizados por personal no autorizado.

e El uso de programas computarizados que no han sido autorizados.

Controles manuales.

Son aquellos que “funcionan sin ayuda del computador”. (Mileni, R. 2003, p. 55)
Los controles manuales son aquellos que no dependen de una aplicacion de
tecnologias de informacion para ser realizados. Generalmente estos dependen del juicio

profesional y de la experiencia del ejecutor del control

Controles manuales dependientes de tecnologias de informacién (TI).

Los controles manuales (generalmente controles de deteccién y correccion) que
dependen del procesamiento de tecnologia de informacién completa y exacta para ser

completamente eficaces.

Por ejemplo, una revision de un reporte de 6rdenes pendientes producido por un

computador para asegurar que las ventas son facturadas.
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Controles generales de tecnologias de informacion.

Son los controles que soportan el funcionamiento continuo de los controles de
aplicacion y los controles manuales dependientes de las tecnologias de informacion y la

evidencia electronica.

Segun el objetivo que persigue los controles pueden ser clasificados en:

Controles de deteccién y correccion.

Estos “disminuyen la probabilidad de ocurrencia del riesgo. Su implementacion
tiene que estar acompafada de controles detectivos y correctivos porque solos son
insuficientes, tiene bajo costo y su objetivo es que las actividades en el ambiente se den

en forma correcta.” (Galan, L. 1996, p. 55)

Son aquellas politicas y procedimientos de la entidad dentro de un sistema de
control interno que la gerencia usa, les otorga confianza para detectar y corregir de forma
oportuna las aseveraciones equivocas que pueden haber ocurrido en las transacciones

procesadas.

Los controles de deteccion y correccidon son procedimientos usados por la gerencia
para monitorear el logro de los objetivos de los procesos y pueden ser aplicados a las

clases de transacciones.

Controles de prevencion.

Son aquellos que “disminuyen los efectos no deseados. Contribuyen a la
retroalimentacién en el mejoramiento de los sistemas de informacién. Requieren de un

apoyo administrativo para su puesta en marcha.” (Galan, L. 1996, p. 55)

Procedimientos dentro de un sistema de control interno que generalmente son
aplicados a cada transaccion durante el flujo normal de procesamiento para prevenir

errores u omisiones.
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Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0).

De acuerdo con lo indicado en la pagina oficial de Committee of Sponsoring
Organizations, COSO es un comité de cinco organizaciones patrocinadoras cuyos
representantes se reunen periddicamente para trabajar en proyectos especificos. Se
llevan a cabo propuestas de COSO, las cuales son revisadas y finalizadas de conformidad

con las politicas acordadas por las organizaciones patrocinadoras.

La mision del comité es proporcionar liderazgo mediante el desarrollo de marcos
generales y de orientacién sobre la gestion del riesgo empresarial, el control interno y la
disuasion del fraude disefiado para mejorar el rendimiento de la organizacion y para

reducir el alcance del fraude en las organizaciones.

COSO se organizé en 1985 para patrocinar la Comision Nacional de Informacion
Financiera Fraudulenta, una iniciativa independiente del sector privado que estudia los
factores causales que pueden conducir a la informacion financiera fraudulenta. También,
elabor6 recomendaciones para las empresas publicas y sus auditores independientes, por
la organizacién “Securities and Exchange Comission” (SEC), otros reguladores y para las

instituciones educativas.

La Comision Nacional fue patrocinada conjuntamente por las cinco principales
asociaciones profesionales con sede en Estados Unidos: la Asociacion Americana de
Contabilidad (AAA), el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA),
‘Financial Executives International” (FEI), el Instituto de Auditores Internos (lIA) y la
Asociacion Nacional de Contadores (ahora el Instituto de Contadores de Gestion [IMA]).
Totalmente independiente de cada una de las organizaciones patrocinadoras, la Comision
incluyo a representantes de la industria, la contabilidad publica, las empresas de inversion

y la Bolsa de Nueva York.

El objetivo de COSO es proporcionar liderazgo y se trata de tres temas
interrelacionados: la gestion del riesgo empresarial (ERM por sus siglas en inglés), el

control interno y la disuasion del fraude.
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Con respecto al control interno, en el afio 1992, public6 COSO Control Interno -
Marco Integrado. Este marco fue revisado y reeditado en mayo de 2013. A partir del 15 de
diciembre de 2014, el marco fue reemplazado. En 1996, COSO emiti6 problemas de
control interno de derivados de uso. En 2006, public6 COSO Control Interno sobre la

Informacién Financiera
Componentes de control interno.

Dentro del marco de referencia de COSO descritos anteriormente, se identifican
cinco componentes basicos del control divididos en 17 principios, los cuales se pueden

observar en la siguiente imagen:

llustracion 1

Componentes de Control Interno
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Fuente: The 2013 COSO Framework & SOX Compliance, 2013

Ambiente de control.

Se refiere a los atributos individuales, la integridad, los valores éticos,
el compromiso con la competencia, la filosofia y el estilo de operacién
de los directores, administradores y de las politicas y practicas de los
recursos humanos de un ente. (Mileni, R. 2003, p. 16)
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El ambiente de control es la base fundamental del control interno de una entidad,
es por ello que se ubica en la base de la piramide. Para respondernos ¢qué es ambiente
de control?, primero se debe responder la pregunta ¢de qué serviria un control interno
debidamente disefiado si no se contara con una cultura organizacional apropiada para
implementarlo? Es mediante esta pregunta que se logra explicar la verdadera razon de

ser del ambiente de control.

Ambiente de control es la percepcidon general de las personas que trabajan dentro
de una compaifiia hacia el control interno. Es cuan importante es para estos el respetar el
control y evitar que sea evadido o ignorado. Siendo este un aspecto intangible y abstracto,
es dificil evaluar la percepcién de las personas. Una de las técnicas mas reconocidas en
la practica de la auditoria no es medir como la compaifiia incentiva una actitud sana hacia
el control interno en sus empleados, lo cual puede realizarse mediante la inspeccién de
documentacion que demuestre la existencia de un cddigo de conducta, de una linea
abierta a quejas y denuncias, existencias de una definida linea de mando, compromiso de

la administracion con las politicas contables, entre otros.

Evaluacion de riesgos.

“La direccion debe ser consciente de los riesgos internos y externos del negocio,
identificando, analizando y administrando los riesgos relacionados.” (Mileni, R. 2003, p.16)

Las empresas son organismos dinamicos, que se enfrentan a eventualidades
cambiantes del negocio (competencia, cambios tecnolédgicos, aspectos de la naturaleza,
cambios demograficos, entre otros). Dado que estos sucesos pueden ser tanto favorables
como desfavorables, es aqui donde adquiere una especial importancia la evaluacion real
sobre la posibilidad de ocurrencia de estos factores. En auditoria se ha definido este

proceso de identificacion, analisis y respuesta como evaluacion de riesgos.

En el proceso de evaluacion del control interno, el auditor puede considerar
algunos aspectos como lo son la inspeccién de las actas de los comités u 6rganos
encargados de la evaluacion de riesgos, obtener evidencia de la existencia de narrativas

de procesos, matrices de riesgo, flujo-gramas, entre otros.
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La evaluacion de riesgos es fundamental ya que ninguna actividad de control es
apropiada si no se ha realizado un andlisis real sobre los riesgos que cada control mitiga.
Ademas, la omision de una evaluacion a conciencia de riesgos podria implicar la adopcion
de actividades de control que no mitigan riesgos relevantes, causando ineficiencias y

costos adicionales. Los riesgos se clasifican de la siguiente manera:

Riesgo inherente.

“Se refiere al riesgo de que se presenten errores importantes en las actividades de

las organizaciones.” (Galan, L. 1996, p. 53)

Comprende la susceptibilidad de una aseveracion acerca de una clase de
transaccion, saldo de cuenta o revelacidon, a aseveracion equivoca que podria ser
material, individualmente o en conjunto con otras aseveraciones equivocas, antes de

considerar algunos controles relacionados.

Riesgo de deteccion

“Se refiere al riesgo de que cualesquiera otros errores de importancia no seran
detectados.” (Galan, L. 1996, p. 53)

El riesgo de que los procedimientos para reducir el riesgo de auditoria a un nivel
aceptablemente bajo no detecten una aseveracion equivoca que existe y que podria ser

material, individualmente o en conjunto con otras aseveraciones equivocas.

Riesgo de control

“Se refiere al riesgo de que el sistema de control interno del cliente no prevenga o

corrija errores.” (Galan, L. 1996, p. 53)

El riesgo de que pueda ocurrir una aseveracion equivoca en una aseveracion
acerca de una clase de transacciones, saldo de cuenta o revelacion y que pueda ser
material, individualmente o en conjunto con otras aseveraciones equivocas, y que no sea

prevenida o detectada y corregida oportunamente por el control interno de la entidad.
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Riesgo de auditoria

“Es el riesgo de auditoria que resulta de que los estados contables contengan
errores U omisiones significativos en su conjunto, no detectados o evitados por los
sistemas de control de la entidad ni por el propio proceso de auditoria”. (De la Pefa, A.
2014, p. 48)

El riesgo de que se exprese una opinion de auditoria inapropiada cuando los
estados financieros estan inexactos materialmente. El riesgo de auditoria es una funcion

de riesgo inherente, riesgo de control y riesgo de deteccion.

Actividades de control.

“‘Este componente comprende las politicas y procedimientos para disminuir los
riesgos y lograr los objetivos de la entidad en términos de control.” (Fonseca, O. 2011,
p.321)

Las actividades de control son las practicas implementadas para mitigar los riesgos
identificados; estas pueden ir desde la implementacion de boletas y memorandums de
aprobacion, la verificacion de contar con apropiada documentacion soporte y hasta la

debida implementacion de sistemas operativos.

La importancia de las actividades de control radica en que deben ser

suficientemente sensitivas para la mitigacion de los riesgos identificados.

Sistemas de informacion.

Segun la Real Academia Espafiola (RAE) un sistema es un “conjunto de cosas que
relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a determinado objeto.” (Diccionario de
la Real Academia Espafiola, 2016)

Es importante mencionar que un sistema siempre requiere de insumos, los cuales

procesay da un resultado final.
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Por ejemplo, en el sistema digestivo, este esta compuesto por elementos
(estbmago, higado, entre otros) entrelazados entre si para realizar un proceso: la
digestion. El insumo del sistema es la comida, la cual es transformada en fuentes de
energia para el cuerpo. También, es importante mencionar que cada elemento posee una
serie de tareas, y que por lo general, los resultados de estas tareas pasan a ser insSumos

de los otros elementos.

En las comparfias se cuenta con sistemas de informacion, los cuales son un
conjunto de elementos encargados de procesar la informacién a fin que esta llegue de

manera apropiada a las manos adecuadas.

En la era de la informacién, cada dia es mas relevante contar con sistemas
apropiados para contar con informacion veraz y presentada de la manera apropiada para

la toma de decisiones.

En la practica se tiene que los sistemas pueden ser manuales, informéticos o una
combinacion de ambos. Es importante resaltar, que el hecho de que un sistema sea
manual no implica que este sea de menor utilidad que uno automatizado. Por ello, es
importante resaltar que la importancia de los sistemas de informacion radica en su

funcionalidad, llevando la informacion a los lugares que la deba llevar.

Monitoreo.

Se define como “monitorear el proceso total y efectuar modificaciones necesarias
para permitir que el sistema reaccione en forma dinamica cuando las condiciones lo
justifiqguen.” (Galan, L. 1996, p. 16)

Para determinar la seguridad de la piramide y que cada uno de los elementos de
control interno sea identificado, disefiados y ejecutados de manera que cumplan su
objetivo inicial, se debe monitorear cada uno de los otros elementos mencionados

anteriormente.

Esto se logra a través de dos principales actividades:
1. Selecciona, desarrolla y evalla.

2. Evalia y comunica las deficiencias.
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Disefio de los controles.

Los atributos del disefio de los controles comprenderan la siguiente lista de

preguntas:

¢Por qué se da el control?

Cada objetivo tiene beneficios y desventajas. Una combinacién apropiada de
controles relevantes puede incluir controles con diferentes objetivos que son
suficientemente sensibles individualmente o en combinacién con otros controles para

dirigirse a las que pueden fallar para una 0 mas aseveraciones.

Cuando el control es un control de deteccion y estd correcto, significa que esta
soportado por efectivos controles de prevencion durante el procesamiento de las

transacciones.

¢ Quién ejecuta el control?

Se analiza si el control se hace mediante una aplicacion de tecnologias de
informaciéon o un individuo, es decir, ¢qué categoria es el control: aplicacion, manual o

manual dependiente de tecnologias de informacion?

Un individuo objetivo permanece imparcial si encuentra excepciones. Una persona
competente tiene los conocimientos y con habilidades para llevar a cabo el control de
manera efectiva. Estas consideraciones incluyen si un control de deteccion y correcto es
llevado a cabo por alguien en un nivel superior de aquellos que hagan los controles de

prevencion.

Se debe analizar su las personas tienen obligaciones conflictivas y el potencial de

conflictos de deberes ha sido abordado en el disefio de los controles.



36

¢, Cuando se realiza el control?

¢En qué momento del proceso se aplica el control? Puede operar durante todo el
periodo de dependencia, o en un momento dado, pero luego se relaciona con las

transacciones acumuladas hasta ese momento.

¢, Con qué frecuencia se da el control?

¢, Se elabora el control de manera oportuna y se detectan errores en el control

corregido de manera oportuna?

¢, Qué tan preciso y sensible es el control?

¢Los controles son aplicados a un nivel lo suficientemente detallado como para
dirigir apropiadamente a las que pueden fallar y las afirmaciones relevantes para prevenir,

detectar o corregir las declaraciones erroneas?

¢ El control responde a la importancia del riesgo? A medida que aumenta el riesgo

de errores significativos, identificamos controles que son mas sensibles.

¢Es la cantidad fijada por la gerencia como un limite para cuando el control se
aplica o para cuando una excepcion es identificada suficientemente pequefia? Si un
control permite desviaciones dentro de un nivel de tolerancia, se considera si la tolerancia
se establece en un nivel tal que permita al control prevenir, o detectar y corregir,

declaraciones incorrectas importantes.

Esto incluye la naturaleza de los procedimientos de revision y las circunstancias
gue provocan preguntas de seguimiento y la resolucion de posibles errores o fraude.
Dichos limites pueden expresarse cuantitativamente, pero no siempre es necesario 0

apropiado en funcion de las circunstancias.

¢, Se aplica el control a un conjunto completo y confiable de datos?
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¢,Como se ve afectado el control por otros componentes del control interno?

¢,Se han hecho observaciones con respecto al entorno de control de la entidad que

afecta al control?

¢Las politicas y procedimientos de la entidad con respecto a la autorizacion, la
salvaguarda de los activos, la rendicion de cuentas de los activos y la segregacion de las

funciones respaldan el disefio del control?

Para los controles que requieran de aplicaciones, ¢los procesos de Tl apoyan el

funcionamiento continuo de los controles de aplicaciéon a lo largo del periodo?

Se incluyen atributos de control que abordan la integridad y exactitud de la
informacion utilizada en los controles exportados desde aplicaciones informaticas o

creadas o manipuladas mediante una herramienta informética de usuario final

¢ Qué evidencia apoya el desempefio del control?

¢Es la evidencia que se espera obtener cuando se prueba el control relevante y

confiable?

¢, Hay pruebas de que el control ha prevenido o detectado y ha corregido un error?

Pruebas de controles.

“Evaluacion dirigida a determinar si los procedimientos de control fueron disefiados
en forma adecuada y se encuentran dirigidos a los errores potenciales.” (Fonseca, O.
2011, p. 385)

Las pruebas sobre controles de una entidad se elaboran con el objetivo de evaluar
la eficacia operativa de un proceso significativo en una compariia. Adicionalmente, se
analiza si existe una ocurrencia de un control que esta siendo probado y que no opera

como fue disefiado o que no fue implementado del todo.
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Se considerara el proceso de la administracion para determinar qué controles
deben probar y como se obtiene evidencia para apoyar su afirmacién sobre la efectividad
operativa de esos controles.

Adicionalmente, se analiza la evaluacion por parte de la administracion del control
interno sobre la informacion financiera y los resultados relacionados al determinar la

naturaleza, oportunidad y extensién de las pruebas de controles.

La naturaleza de las pruebas de controles incluye:

Investigacion.

“Consiste en realizar encuestas directamente con las personas involucradas en
ellas.” (Fonseca, O. 2011, p. 378)

La busqueda de informacién de personas conocedoras, tanto financieras como no
financieras, a través o fuera de la entidad. Algunas de las caracteristicas de la

investigacion son:

e Las consultas pueden ser escritas u orales.

e Consultas tanto al duefio del control como al revisor.

e Evaluar las respuestas es una parte importante del proceso de investigacion, ya
gue puede proporcionar informacién que no se obtuvo previamente o corroborar las
pruebas de auditoria existentes. Las respuestas a las consultas pueden ayudar a

modificar o ejecutar procedimientos adicionales de auditoria.
Observacion.
“Oportunidades para observar el funcionamiento de los controles en su conjunto de

forma directa.” (Fonseca, O. 2011, p. 380) Procesos o procedimientos de observacion
llevados a cabo por el personal de la entidad.
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Inspeccion.

Examinar registros o documentos. Los registros y documentos pueden ser internos
0 externos, en papel, en formato electronico u otros medios. Los registros y documentos
proporcionan evidencia de auditoria de confiabilidad variable, dependiendo de la
naturaleza y fuente y, con documentos internos, de la efectividad de los controles sobre

su produccion.

“Proporciona una informacién adecuada sobre el proceso contable, los documentos

usados y los procedimientos de controles correspondientes.” (Fonseca, O. 2011, p. 380)

Flujo critico.

“Esta es una herramienta y técnica para la representacion de los procedimientos de
forma grafica.” (Catacora.1997, p.77) Las pruebas de control deben ser ejecutadas bajo la
base del conocimiento del proceso. Para ello es necesario tener un entendimiento de las
clases significativas de transaccion y de los procesos de revelacion significativa por medio

de la comprension de su flujo critico, el cual incluye:

e Inicio: el punto donde la transaccion primero entra en el proceso de la entidad y es
preparada y enviada para el registro.

e Registro: el punto donde la transaccion es primero registrada en los libros y
registros de la compaiia.

e Procesamiento: cualquier cambio, manipulacion o transferencia de la informacion
en los libros y registros de la entidad.

e Reporte: el punto donde la transaccién es reportada en el mayor general.

Asimismo, una comprension del flujo critico implica el como la informacion que ha
sido procesada incorrectamente, es detectada y corregida de manera oportuna. Las
politicas y procedimientos que se encuentran en operacion y que la gerencia usa para
determinar que las directivas han sido llevadas a cabo y aplicadas también deben ser

analizadas, incluyendo:

e Autorizacion
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e Segregacion de funciones incompatibles
e Salvaguarda de los activos
e Procesamiento de informacion

e Revisiones de desempeiio

El entendimiento del flujo critico y de las politicas y procedimientos permite
identificar los que pueden fallar. Y los controles relevantes, tanto formales como

informales.

¢Qué puede fallar? (QPF).

La evaluacion individual de la efectividad en el disefio de controles, por
cuento o grupo de cuentas, deberia considera el riesgo de error en el
disefio de controles, es decir, si estan diseflados para prevenir 0
detectar un error material relacionado (Fonseca, O. 2011, p. 332)

Los que pueden fallar se refieren a puntos donde pueden ocurrir riesgos de
aseveracion equivoca material, proveniente de error o fraude, en la clase significativa de

transaccion o el proceso de revelacion significativa.

Al comprender las clases significativas de transacciones y los procesos de
revelacion significativa, se identifican los qué pueden fallar, cumpliendo los siguientes

criterios:

e Existe una probabilidad de ocurrencia de una aseveracién equivoca.
e La aseveracion equivoca potencial es tal magnitud, que podria resultar en una

aseveracion equivoca material.
Se puede definir aseveracién como las afirmaciones que posee la administracion
sobre un hecho especifico de los estados financieros. Estas son existencia/ocurrencia,

integridad, valuacion/medicion y derechos y obligaciones.

La probabilidad de aseveraciones equivocas materiales en los estados financieros

aumenta debido a factores tales como:

e Autorizacion inapropiada de transacciones.
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e Las transacciones no son ejecutadas de acuerdo con la autorizacion general o
especifica de la gerencia.
e Segregacion inadecuada de funciones.

Segregacion inadecuada de funciones incompatibles

“Esta relacionada con la asignacion de personas distintas responsabilidades de
autorizar transacciones, registrar operaciones y mantener la custodia de los activos.”
(Fonseca, O. 2011, p. 380)

La segregacion de funciones esta relacionada con las tareas que se ejecutan y su
naturaleza. Se entiende por segregacion inadecuada de funciones incompatibles los

siguientes casos:

e Una persona ejecuta procedimientos que son incompatibles entre si.

e Una persona ejecuta el procesamiento y/o registro de la transaccion y los controles
relacionados y/o tiene acceso a los activos relacionados.

e Las transacciones no son procesadas de acuerdo con la autorizacion general o

especifica de la gerencia.

El nimero de ¢qué puede fallar? depende de factores tales como la complejidad
del proceso y el nUmero de oportunidades para que ocurran aseveraciones equivocas y

permanezcan sin ser detectadas.

Excepcion de control interno.

Resultado de la aplicacion de pruebas sobre la efectividad de los controles en
donde se encuentra alguna situacion no correcta en la ejecucion de los procedimientos de

control establecidos.” (Fonseca, O. 2011, p. 393)

Una excepcion es una respuesta obtenida de las pruebas de auditoria que indica
una diferencia entre la informacién en los registros de la entidad y la proporcionada por la

parte confirmante.
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Una ocurrencia de un control que al ser probado no operd segun su disefio o no fue

implementado se le conoce como excepcion de control interno.

Deficiencia de control interno.

Comprende en términos simples una debilidad material o una
deficiencia significativa en el control interno, lo que deberia entenderse
como una situacion en que el disefio u operacion de un control, no
permite en el curso normal de las funciones de los empleados, prevenir
o detectar errores en forma oportuna. (Fonseca, O. 2011, p. 393)

Cuando el disefio u operacion de un control no permite a la gerencia o los
empleados, en el curso normal de ejecucién de sus funciones asignadas, prevenir o

detectar oportunamente aseveraciones equivocas.

Estas deficiencias pueden ser significativas cuando, y segun el juicio profesional es
de suficiente importancia para merecer la atencién de quienes estan a cargo de la

administracion de la entidad.

Evidencia.

Segun la NIA 500, la evidencia se define como la informacion empleada por el
auditor para alcanzar las conclusiones en las que basa su opinion. Incluye tanto la
informacion contenida en los registros contables de los que se obtienen los estados
financieros, como otra informacion. La evidencia de auditoria debe ser suficiente y

adecuada.

Por lo tanto, se puede definir como la informacion usada por los auditores para

llegar a las conclusiones que forman la base de su opinion de auditoria

Informacién producida por la entidad (IPE).

“Se puede considerar la informacion como un conjunto de datos procesados con
significado, y dotados de relevancia y propésito.” (Fernandez, V. 2006, p.14) Cualquier
informacion creada por la entidad que utilice las aplicaciones informéticas de la entidad,

herramientas de computacion de usuario final (EUC) u otros medios (incluidos la
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informacion preparada manualmente). El IPE es usado por la gerencia en el desempefio

de los controles que se van a probar.

Tecnologias de informacion (TI).

“Se considera un término contemporaneo que describe la combinacion de la
tecnologia de los ordenadores con la tecnologias de las informaciones.” (Fernandez, V.
2006, p.14) Un componente del entorno de tecnologia de informacion que tipicamente se

compone de hardware, sistemas operativos, bases de datos y redes.

Manual de Procedimientos.

Un manual de procedimientos es “un documento que contiene en forma ordenada y
sistematica, informacién y/o instrucciones sobre historia, organizacién, politicas y
procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios para la mejor ejecucion
del trabajo.” (Rodriguez, 2010, p. 61)

Procedimiento.

Un procedimiento “es una sucesion logica de pasos u operaciones que conducen a
la solucién de un problema o a la produccion de un bien o servicio.” (Hernandez O., 2014,
p. 103)

También, menciona que los procedimientos consisten en “un ciclo de actividades
gue incluyen a diversos colaboradores que trabajan en areas de la empresa distinta, y que
se establecen para asegurar el tratamiento uniforme de todas las operaciones respectivas

para producir un bien determinado.” (Hernandez O., 2014, p. 103)

Programa de incentivos

Corresponde a aquellos premios que llevan y comprometen a las
personas a trabajar en beneficio de la organizacion. Por otra parte, se
busca reforzar las actividades que produzcan diferentes beneficios
acordes a las necesidades de la empresa. Los principales tipos de
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incentivos son aquellos debidos por la realizacion de los objetivos de la
empresa, basados en el desempefio y de acuerdo con los resultados
alcanzados por departamentos. (Chiavenato, 2009, p. 316)

Debido a la alta rotaciéon de personal y al crecimiento de la fuerza laboral de las
nuevas generaciones, las compariias deben optar por promover la satisfaccion del cliente
interno. De esto surgen los programas de incentivos que pueden ser econdémicos o de

otra indole. Estos estan relacionados con la evaluacion del desempefio.

Evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio consiste en identificar, medir y
administrar el desempefio humano en las organizaciones. La
identificacion se apoya en el andlisis de los puestos y pretende
determinar cudles areas del trabajo se deben estudiar cuando se mide
el desempefio. La medicion es el elemento central del sistema de
evaluacion y pretende determinar como ha sido el desempefio en
comparacién con ciertos parametros objetivos. (Chiavenato, 2009, p.
245)

La evaluacion del desempefio de un colaborador no solamente permite medir la
eficiencia en las operaciones, sino que también, genera herramientas béasicas para el

mejoramiento continuo de una compafia.
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CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO

Enfoque de la Investigacion

La teoria menciona que existen tres tipos de enfoque que se pueden plantear al
realizar una investigacion. Para el entendimiento del lector, estos se mencionan a

continuacion:

Enfoque cuantitativo

Enfoque que utiliza técnicas de medicion, conteo y razonamiento para la

verificacion objetiva de una hipétesis planteada al inicio del estudio.

Enfoque cualitativo

Se define como el uso de métodos de recoleccion para definir caracteristicas sobre
un fendbmeno mediante técnicas de comprension personal, de sentido comun y de

introspeccion.

En estudios realizados con un enfoque cualitativo se considera la etnografia, las
entrevistas en profundidad y la observacién participativa, con el objetivo de comprender la

conducta humana desde el propio marco de referencia de quien actia.

Al no efectuarse una medicidon numeérica, el analisis no es de tipo estadistico. Por lo
tanto, la recoleccion de datos se basa en la opinién de participantes y personas con

conocimiento en el tema de estudio.

Enfoque mixto

Como su nombre lo indica, el enfoque mixto vincula los datos cuantitativos y
cualitativos mediante un proceso de recoleccion y analisis de datos para responder a un
planteamiento del problema, o para responder a preguntas de investigacion de un

planteamiento del problema.
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De acuerdo con los criterios mencionados anteriormente y a los objetivos
planteados, el enfoque de la investigacibn es mixto, debido a que se analizaran
caracteristicas, riesgos y tipos de bonos del proceso de compensaciones de la compaiiia
para cuantificar dichas variables y determinar el impacto en el control interno y plantear

medidas adecuadas para la mitigacion de estos.

Método del Estudio

Existen distintos métodos, los cuales dependen de Ila estrategia de
investigacion. Entre ellos, el método exploratorio, correlacional, descriptivo y
explicativo. Se subraya que cada alcance tiene distintas caracteristicas, por lo tanto
segun el método seleccionado asi sera el disefio y el proceso a seguir. Sin embargo, un
estudio puede abarcar mas de un método. A continuacion se van a definir los distintos

métodos de estudio:
Exploratorio

Los estudios exploratorios son aquellos que se investigan por primera vez 0 son
estudios muy pocos investigados. También se emplean para identificar una problematica.
Tiene como objetivo describir situaciones y eventos, buscando propiedades importantes
sobre personas, grupos, comunidades, poblaciones, entre otros.
Correlacional

La investigacion correlacional asocia las relaciones entre variables dependientes
e independientes. Es decir, se estudia la correlacién entre dos variables. Buscan medir el
grado de relacion entre estas.

Explicativo

Los estudios explicativos buscan responder a las causas de los eventos fisicos o

sociales y explicar por qué ocurren los fenOmenos y en qué condiciones.
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Descriptivo

Estudia caracteristicas, propiedades y datos en general, con el objetivo de describir

los hechos tal y como son observados.
Se selecciond los siguientes métodos para la realizacion de la investigacion:
Descriptivo, debido a que se observaran los riesgos y deficiencias en los procesos
de ejecucion de célculo y de pago de los bonos de compensacion de la compafia y se

describiran los tipos de bonos existentes en las cuentas de AT&T y Capital One.

Exploratorio, porque se investigaran los parametros de control aplicables para la

implementacion de un sistema de control interno de los bonos de compensacion.

Correlacional, debido a que asocia las relaciones entre riesgos y controles para

identificar mejoras en el proceso.

Muestra de la Investigacion

Poblacioén

Segun Vivanco (2005), la muestra comprende — corresponde al agregado de
elementos respecto del cual se recaba la informacion. (p. 23)

Muestra

Segun Vivanco (2005), la muestra comprende — la coleccion de unidades
seleccionadas de una poblacion, con el fin de estimar los valores que caracterizan a la
poblacién. (p. 24)

Probabilistica

Hace referencia a un subgrupo de la poblacion donde los elementos de esta tienen
la misma posibilidad de ser elegidos.



48

No probabilistica

Se refiere a un subgrupo de la poblacion, en donde la eleccion de los elementos no

depende de la probabilidad; sino, de las caracteristicas de la investigacion.

La poblacién de estudio es sobre el total de personas a las cuales se les realiz6 un
pago con bonos de compensacion cancelados la Ultima semana del mes de noviembre del
2016 (el 23 de noviembre) de la comparfiia Sykes en las cuentas de AT&T y Capital One.
En el planteamiento de la investigacion se seleccionara una muestra probabilistica de

manera aleatoria.

El tamafio de la muestra se definié mediante los siguientes criterios:

No*Z2
e?(N —-1)+0%Z3

Donde:

n = Tamafio de la muestra
N = Poblacién total

o = Desviacion estandar
Zs = Nivel de confianza

e = Limite aceptable de error

2084 x 0,5%x 1,967
0,0272084 -1)+0,5°x 1,92

Donde:
n =47
N =2084

o =0,5 (Maximiza el tamafio de la muestra)
Zs=1,96 (Nivel de confianza del 95%)
e =0,02

Debido a los resultados determinados a través de la férmula anterior, se decidid, a

criterio del revisor, expandir la muestra a 50 colaboradores, los cuales seran elegidos
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mediante muestreo aleatorio simple. Adicionalmente, se escogera a los empleados con un
bono superior al medio millén de colones. Totalizando una revision de 53 personas que

recibieron una bonificacion variable pagada el 23 de noviembre del 2016.

Unidades de Andalisis del Estudio

Las variables se definen como cualquier hecho, caracteristica o fendbmeno que
varia, que toma diferentes valores de los cuales se desea obtener informacion. Las
variables de estudio de acuerdo con los objetivos planteados se mencionan a

continuacion:

e Riesgos y deficiencias en el proceso de ejecucion de calculo y de pago de los
bonos de compensacion de la compafiia en estudio.

e Tipos de bonos de compensacion y controles informales existentes.

e Parametros de control para la implementacion de un sistema de control interno de

bonos de compensacion.

Instrumentos Empleados en el Estudio

El enfoque cuantitativo responde al criterio de confiabilidad externa disefiando los
items del cuestionario o entrevista de modo claro y ordenado. Se mantiene, asi mismo, la
anonimidad del encuestado para evitar las distorsiones en los datos. Se usan definiciones
precisas y operacionales por medio de indicadores especificos.

Con el objetivo de comprender los controles a nivel de entidad se indagara con la
gerencia y otros dentro de la entidad, quienes pueden tener informacion que ayude a

identificar riesgos de aseveracion equivoca material.

Adicionalmente, se realizara una investigacién documental, la cual consiste en la
revision de documentos de interés, tales como estudios previos, informacion técnica,
normas internacionales, entre otros, con el fin de ser utilizados como fuentes de

informacion secundaria para el estudio.

La investigacion documental se ejecutara en la evaluacion de los procesos de

célculo y de pago de los bonos de compensacion por medio de una muestra seleccionada
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de forma aleatoria del total de empleados a los cuales se les pagé bonos de
compensacion en la ultima semana del mes de noviembre del 2016 (pago el 23 de
noviembre de 2016) de las cuentas de AT&T y Capital One.

Proceso para la Recoleccion de Datos

Fuentes primarias

La informacion primaria, segun Grande y Abascal (2009), —el investigador la crea
expresamente para un estudio concreto (pagina 60). Ademas, brinda informacion mas
precisa en la investigacion, pues provee una evidencia directa sobre el tema de

investigacion.

En la presente investigacion las fuentes primarias se refieren a la informacion
recolectada en las entrevistas a los trabajadores en la compafiia Sykes involucrados en el
proceso de control del calculo de los bonos de compensacion. Los departamentos

involucrados en este proceso son Auditoria Interna, Finanzas y Recursos Humanos.

Para proceder con el cuestionario, primero se determinaron los departamentos
involucrados en el proceso y seguidamente, se investigaron los puestos de jefaturas o con
mayor jerarquia de dichas areas. Luego, se procedid a concretar una cita con cada

persona, con el fin de efectuar la entrevista de manera personal.

Fuentes secundarias

Segun Grande. (2009), las fuentes secundarias son —informacién que ya existe,

gue se encuentra disponible en el momento en que surge la necesidad de su utilizacion
(p. 60)

Para desarrollar este trabajo se utiliza como informacién secundaria paginas web,

libros, y articulos referentes al control interno, con el fin de profundizar mas en el tema.

También, se recurre a los escritos del “Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission” (COSO 1, 2 y 3), las normas internacionales de auditoria,

(especificamente la NIA 315), reglamentos y disposiciones, entre otros.
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Método de Analisis del Estudio

Método de Tabulacion de Datos

El método de tabulacion de datos consiste en el recuento de los resultados
mediante los instrumentos de recoleccion, a través de conteos con el objetivo de mostrar
los resultados en cuadros o graficos. Ademas, se hara un analisis documental con el fin
de determinar los tipos de bonos de compensacion y el proceso de control que posee la

compafiia en estudio.

Cronograma

Etapa Inicial: Entendimiento

Se analizaran los aspectos de ambiente de control y la identificacion de las areas
de mejora del proceso de control del calculo y de pago de los bonos de compensaciéon. Se

efectuaran las siguientes tareas:

Descripcién de los tipos de bonos.
Entendimiento del proceso.

Determinacion aspectos significativos para la implementacion de los controles.

w0 NP

Identificacion de los riesgos y los que pueden fallar dentro del proceso.

Desarrollo: Disefio de los controles

De acuerdo con los puntos identificados en la etapa inicial, se desarrollara una
narrativa con los controles primarios y secundarios. Esta consistira en controles del
proceso de planillas, controles informales aplicados por la administracién y los controles

disefiados en esta etapa y comunicados a la administracion.
Para el cumplimiento de este punto se ejecutaran las siguientes tareas:
1. Seleccion los controles relevantes del proceso de planillas.

2. Ejecutar pruebas de controles.

3. Direccionar excepciones identificadas.



52

4. |dentificar deficiencias en el control interno.

Etapa Final: Implementacién y evaluacion

Con el fin de mitigar los riesgos identificados en la segunda etapa, se disefiaran los

controles pertinentes. Estos se detallan a continuacion:

1. Disenio los controles para mitigar los riesgos.
2. Comunicacion de la narrativa propuesta.

3. Discusién de dudas y comentarios por parte de la administracion.

Tabla 1.
Cronograma del Proyecto

Descripcion de Tareas

Etapa Inicial: Entendimiento
Llamada discusién del alcance del proyecto.

Descripcion de los tipos de bonos.

1

2

3 Entendimiento del proceso.

4 Determinacion aspectos significativos para la implementacion de los

controles.
Identificacion de los riesgos y los que pueden fallar dentro del
proceso.

6 Entrega avance etapa inicial.

7 Llamada hallazgos controles y riesgos.

Desarrollo: Disefo de los Controles

1 Seleccién los controles relevantes del proceso de planillas

Seleccionar los controles relevantes del proceso y ejecutar pruebas

2 de control.

3 Direccionar excepciones identificadas.

4 |dentificar deficiencias en el control interno.

Etapa Final: Implementacion

Disefio los controles para mitigar los riesgos y excepciones
identificadas.

2 Llamada discusion de controles disefiados.
3 Entrega borrador narrativa.
4 Llamada discusién de dudas y comentarios narrativa.

5 Aceptacion o negacion de la narrativa.
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6 Puesta en marcha del proyecto piloto en una cuenta.

Comunicacion a la administracién para promover la mejora continua
sobre el sistema.

Fuente: Elaboracion propia con base en reunidn con la administracion.

llustracion 2

Diagrama de Flujo de Trabajo

Identificacion de riesgos

Identificacion de controles relevantes

Confirmacion del entendimiento de los

controles y riesgos identificados

Disenio de los controles

Redacciin narrativa

Direccionar excepciones — |
_ . Identificacion de deficiencias de control
Puesta en marcha — Ejecucion de pruebas de control — -
interno

Recomendaciones de mejora

Fuente: Elaboracion propia con base en reunidn con la administracion
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS

Entendimiento de Negocio

Sykes Latin America es un lider global en el suministro de soluciones de contacto
con clientes para compafias. Se encuentra en el mercado costarricense desde a hace 18
afos, a partir de sus inicios de operaciones en el pais en 1999. En el andlisis de los
factores internos se puede apreciar que la entidad cuenta con una estructura
organizacional definida, lo que permite inferir que no existen deficiencias en el ambiente

de control. Se detallan a continuacion los principales puntos:

Misién

La misién de la entidad es “Hacer a nuestros clientes mas eficientes y mas

rentables a la vez que mejoramos la lealtad a sus marcas.” (Sykes, 2017)

Vision

La vision de la compafia es “SYKES sera el estandar global de entrega de
soluciones de administracion de contactos basado en el valor adaptado a las necesidades

de nuestros clientes.” (Sykes, 2017)

Valores

De acuerdo con (Sykes, 2017), los principios y valores que promueve la compaiiia

estan contenidos en la palabra “PRIDE” (orgullo en inglés):

¢ “Profesionalismo en todo lo que nosotros hacemos,

e Respeto a la diversidad, culturas, credos, e ideas de otras personas,

¢ Integridad como centro de nuestro caracter. Hacer lo correcto en todo momento,
e Dependencia o alto nivel de confianza depositada en cada colaborador,

e Excelencia en la ejecucion de toda tarea.”
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Leyes y regulaciones

La compafia se debe guiar por los estatutos genéricos que debe respetar cada
empresa en Costa Rica. A continuacion, un resumen de los principales marcos legales y

regulatorios a los que estan sujetas:

e Codigo de Comercio.

e Ley General del Impuestos sobre las Ventas

e Ley del Impuesto Sobre la Renta.

e Leyes relacionadas con la importacion de mercaderias.

e Cddigo de Trabajo de Costa Rica.

Condiciones Econdmicas Generales

Segun EIl Financiero (2016) el Banco Central de Costa Rica ve la posibilidad de que
Costa Rica puede seguir creciendo o, que al menos la demanda agregada crezca un poco
sin llegar a perjudicar otros factores como la inflacién. Lo anterior lo demostrd y lo
sostiene hasta la fecha cuando, en febrero del afio pasado, empez6 a bajar la Tasa de
Politica Monetaria (TPM) de 5,25% a 4,75%. Actualmente, el indicador ya tiene seis

meses completos en el nivel de 1,75%.

El proceso de transmision de esta valvula hacia la economia se mantiene hasta el
momento. La Tasa Béasica Pasiva (TBP) aun registra descensos y uno de los mas
importantes ocurrié el pasado 7 de julio de 2016, cuando llegé al 5,05%.

Sin embargo, parte de ese descenso se debe al cambio de metodologia aplicado
en este periodo y cuyo factor de ajuste se descontara o reducirad a lo largo de un afio

completo.

La actividad econdmica del Costa Rica sumé en julio de 2016 tres meses seguidos
de un crecimiento mayor al 5% de acuerdo con el indice Mensual de Actividad Econémica
(IMAE), cuyo resultado interanual para ese mes fue de 5,13% (3,4% un afo antes).

En relacion con el tipo de cambio, la expectativa es que se mantenga cercano al

nivel del 2016 o levemente por encima.
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Organigrama
llustracion 3
Organigrama Organizacional Sykes Costa Rica
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Fuente Sykes (2017)
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Actualmente, en la organizacion existen cerca de 4750 colaboradores que laboran
en distintos niveles: 1300 técnicos, 2500 en servicio al cliente, y cerca de 850 en

posiciones de jefatura y administrativas.

El perfil general del colaborador de Sykes es personal bilingtie, con habilidades en
comunicacioén, trabajo en equipo, solucién de problemas y actitud de servicio para la
asistencia al cliente. Seguidamente, en la ilustracion 4 se detalla las principales

caracteristicas de los colaboradores:

llustracién 4

Caracteristicas de los Colaboradores

Imagen 4 Fuente “Corporate Social Responsability Department” Sykes Costa Rica.

Las areas de la compaifiia involucradas en el proyecto son diversas, ya que la
estructura de compensacion variable incluye el trabajo del Departamento de
Compensacion y Beneficios (C&B), “Work Force Management” (WFM) y las distintas

cuentas de Sykes.

WFM es un departamento que se encarga de darle el seguimiento correspondiente
a las estadisticas que da el desempefio de los trabajadores de cada cuenta. En el
departamento deben preparar los informes en cuanto al desenvolvimiento y cumplimiento
de las métricas mediante las cuales son evaluados los agentes para optar por los bonos.
Esta area tiene una estricta relacion con el cliente y el departamento de C&B ya que

prepara la materia prima para la distribucién apropiada y justa de los bonos.
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Las cuentas o clientes de Sykes también tienen un rol muy importante dentro del
proceso ya que en la mayoria de los casos tienen la tarea de implementar las métricas y
sus distintos rangos que exigen sean cumplidos por los agentes para mejorar el servicio al

cliente u obtener mayores ganancias.

El Departamento de Compensacion y Beneficios sin duda es el area donde el
proyecto tendr4 mayor utilidad y relevancia, debido a que gestiona la distribucién correcta
de los bonos. El Departamento de C&B debe entre otras funciones, formular los bonos de
manera adecuada a través de la negociacion con los clientes. Estos bonos deben ser
atractivos y alcanzables para los colaboradores, con el fin de incrementar los ingresos de
Sykes.

Las principales funciones del Departamento de Compensacion y Beneficios son:

e Planificar y definir estrategias y actividades anuales para proyectos relacionados
con la compensacion y beneficios.

e Analizar y recomendar los salarios de entrada para los puestos solicitados,
mantener el registro interno de la informacién y garantizar que los cambios se
mantienen dentro de los rangos salariales establecidas.

e Verificar semestralmente que las propuestas salariales se ajusten al presupuesto
de operaciones de la empresa o su cuenta.

e Mantener bajo estricto control la confidencialidad de la informacion, garantizar la
consecucién de preestablecidos indices financieros y presentar esta informacién
al Director Regional.

e Asesorar a la direccion de operaciones y areas funcionales en relacion con las
cuestiones salariales y la adecuada distribucion de responsabilidades y
funciones, con el objetivo de eliminar la duplicidad y establecer requisitos y
responsabilidades de la posicion.

e Establecer politicas y procedimientos para crear una nueva posicion o modificar
una existente.

e Convocar y dar instrucciones al comité encargado de la valoracion de las
posiciones, cada vez que hay una necesidad de crear o modificar una posicion.

e Ayudar al Comité de Valoracion cada vez que hay una necesidad de crear o

modificar una posicion.
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e Disefiar y mantener actualizados los organigramas de Sykes América Latina,
S.A. y proporcionar copias de estos para ser distribuido entre la alta direccion.

e Controlar los gastos médicos y seguros de vida para los empleados y buscar
otros posibles beneficios, tanto para los empleados como para la empresa.

e Administrar, manejar, ejecutar y coordinar el programa mensual “PRIDE”, la
ejecuciéon del presupuesto, la gestion de la tienda electrénica, coordinacion y
ejecucion de las entregas y las consultas en curso realizadas por los usuarios.

e Ejecutar y coordinar con los diferentes proveedores de la ejecucion de compras
y solicitar a cualquiera de las partes en el departamento incluyendo, servicios
meédicos, servicios de los empleados y la compensacion y beneficios.

e Coordinar y ejecutar, incluyendo la busqueda y negociaciéon dentro de los
diferentes departamentos, una vez por semana el rollo de visitas de diferentes
proveedores con el fin de mantener el programa en ejecucion.

e Dar seguimiento a cualquier investigacion, quejas o comentarios que cualquiera
de los programas manejados pueden necesitar por correo electronico o por
teléfono.

e Llevar a cabo cualquier otra tarea, funciones o servicios solicitados por su

superior inmediato.

Por otro parte, el organigrama del Departamento de Compensacion y Beneficios se
describe en la ilustracion 5.
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llustracion 5

Organigrama Recursos Humanos

Costa Rica Human Resources Chart

| Carmen Incera
| Human Capital Director

Jose Rivera

| Gabriela Cruz C&B
Analyst

Imagen 5. Fuente Departamento de Compensacion y Beneficios Sykes Costa Rica.

Cambios importantes en la estructura organizacional

De acuerdo con las indagaciones realizadas con la administracién, se indicé que
Sykes no ha sufrido cambios importantes en puestos gerenciales ni en las areas
relacionadas con el proyecto. Sin embargo, durante el proceso de revision se dio la

renuncia de la Gerente de Auditoria Interna de la entidad.

Adicionalmente, la compafiia no posee conocimiento de posibles fraudes, errores o
malversacion de activos relacionados con el proceso de calculo y de pago de bonos de

compensacion durante el periodo 2016 (1 de enero al 31 de diciembre).
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El desarrollo de compensacion variable se divide en dos principales procesos, los

cuales son el calculo y el pago. Ambos procedimientos se manejan en sistemas de

informacion diferentes, a saber:

Célculo: El calculo de los bonos de compensacion se maneja en hojas de Microsoft

Excel, no existen accesos limitados y la formulacién de las hojas se elaborar de forma

manual, tal y como se observa en la ilustracion 6.

llustracion 6

Hoja de Calculo de Bonos de Compensacion
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Fuente: Departamento de Compensacion y Beneficios Sykes Costa Rica,
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La empresa desea implementar un sistema de informacién automatico para el

proceso de calculo durante el periodo 2017.

Pagos: Sykes utiliza en el proceso de pagos Yy la estructura de planillas el sistema
RH PRO. Este posee accesos limitados y reportes accesibles para la visualizacion de la
informacioén. Los perfiles de usuarios son actualizados y verificados de forma constante.
Adicionalmente, cuenta con parametros de aprobacion designados en el cuadro de

autoridades financieras de la compafia.

RH PRO utiliza un servidor independiente, el cual es supervisado por el
Departamento de tecnologias de informacion, en el que se almacena la base de datos con
la informacion de los colaboradores y permite mantener un control estricto de la
informacion. El sistema tiene cuatro afios de haber sido implementado, el proveedor de

estos servicios se encuentra radicado en Argentina.

Ademas, la empresa posee una serie de sistemas que permiten llevar control de
otro banco de informacién como control de marcas, sistema contable, control de la calidad

de las llamadas, entre otros.

Igualmente, tiene una pagina interna llamada “Theplace,” en esta se colocan los
avisos y comunicados que se requieren trasmitir a los colaboradores. También, este sitio

posee espacios especificos por area, donde se documentan politicas y procedimientos.

Objetivos Estratégicos

Segun Sykes (2017), establece como objetivos estratégicos los siguientes:

e Construir relaciones de largo plazo con los clientes mediante un excelente
servicio al cliente.

e Administrar nuestro equipo de trabajo alrededor del mundo de manera eficiente.

e Mantener una ventaja competitiva a través de soluciones tecnolégicas.

e Continuar la expansién de la compafiia organicamente y mediante adquisiciones.

e Maximizar la tasa de utilizacion de la capacidad y afiadir estratégicamente

numeros de asientos disponibles.
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Entendimiento de los procesos

Se identificaron los procesos de pago y de calculo de los bonos por compensacion
variable de las cuentas AT&T y Capital One, en donde se analizaron los siguientes

factores:

e Los procesos de divulgacion significativos.

e Las politicas y procedimientos que utiliza la administracion para determinar que
las directivas se llevan a cabo y se aplican en los distintos niveles de
organizacion y funcionamiento (por ejemplo, la separacion de deberes, la
salvaguardia de los activos, monitorizacion de procesos, procesamiento de la

informacion).

Se obtuvo una comprension de las clases significativas de transacciones y de los
procesos de revelacion significativa para identificar y comprender los riesgos de una
aseveracion equivoca material al nivel de las aseveraciones y cuando aplique, para
identificar y comprender los controles sobre los ¢,qué pueden fallar?

Cuentas significativas afectadas

Las cuentas contables afectadas son gastos por nomina y efectivo.
Aseveraciones significativas

Ocurrencia, medicion, e integridad de los gastos de némina.

Existencia del efectivo.

Naturaleza de la SCOT (rutinaria, no rutinaria, estimacion).

Transaccidon rutinaria: Son transacciones normativas o estandarizadas que se

repiten con frecuencia. Estan sujetas a un procesamiento sistematico y tienen poca

probabilidad de dar lugar a riesgos significativos.
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Tabla 2

Entrada y Salida de Informacion

Informacién de entrada/ salida del flujo

critico de la clase significativa de Informacion de entrada/ salida de la
transacciones/proceso de revelacién aplicacién de IT que soporta
significativa

Datos de entrada: Datos de entrada:

e Raw Data: Reporte enviado por los e Archivo maestro de empleados.
clientes que indica el cumplimiento o e Attrition: Reporte que indica la fecha de
incumplimiento de las métricas. entrada y salida de los colaboradores.

Datos de salida: Datos de salida:

e Hoja de Excel con el detalle de pago. ¢ Reporte de Pago RHPRO.

e Colilla de Pago.

Fuenta: Departamento de Compensacion y Beneficios Sykes Costa Rica

En la elaboracion del proyecto se examinaron documentos escritos y digitales que
facilitan la gestién actual de los bonos. Los datos contenidos proporcionaron informacién
sobre la problemética existente. Algunos ejemplos de informacién atil fueron cuadros de
autoridad, politicas contables SOX, documentacién acerca de las politicas y las
condiciones de los bonos de algunas cuentas.

Algunos documentos relevantes para la comprension de la problematica actual y
comprensiéon del Departamento de Compensacion y Beneficios, Direccion Financiera y
cuentas, se detallan a continuacion:
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Manual de control interno SOX

El documento establece los principales controles en cuanto a los procedimientos
realizados en la Direccion Financiera de Sykes. Estos controles son parte de los
lineamientos que rigen las empresas que cotizan en algunas de las bolsas de valores de
los Estados Unidos para proteger a los inversionistas y sus acciones. A través del
documento se pudo comprender los controles primarios, secundarios y corporativos de

Sykes.

Cuadro de autoridad Costa Rica

Este documento mostré informacion sobre las relaciones de autoridad de los
diferentes gerentes y directores, tanto de Costa Rica como a nivel regional, con respecto
al manejo de tesoreria, gastos, fijacibn de precios, facturacion, inversion de capital,

incentivos, politicas y procedimientos, entre otros.

2014 HPP Guidelines-Mgmt. with Financial goals GSDC 4-1-14

La “HPP Guidelines” establece las politicas y los requerimientos del bono para
directores a nivel mundial. EI documento facilité la comprension del formato final del

manual de bonos esperado por el Departamento de Compensacion y Beneficios.

POL-160-0027 Capital One BCS Rewards

Este documento contiene las politicas relacionadas con los diferentes bonos que
maneja Capital One BCS. La revision y el analisis de este documento fueron de gran
utilidad debido a que establecia de manera clara el calculo, los términos y las condiciones

de los bonos que ofrece Capital One a sus colaboradores.
CR Narrativa de Planillas
El documento facilitd la comprension de los procedimientos que deben llevar a

cabo los colaboradores de planillas en la recepcion, consolidacién y aprobacion de los

salarios e incentivos de cada uno de los agentes en las cuentas.
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Tipos de Compensacion Variable
AT&T

Es una compaiiia estadounidense de telecomunicaciones. Provee servicios de voz,
video, datos, e internet a negocios, clientes y agencias del gobierno. (Sykes, 2017) Entre

las principales actividades de la subdivision estudiada de la cuenta estan:

AT&T Mobility: Atenciéon al cliente, brindan instrucciones para que los clientes de
AT&T utilicen la plataforma electronica, ventas de lineas telefénicas y servicios de
DIRECTV, correccion de facturaciones errGneas, cancelaciones de servicio,
cancelaciones de pago. Los tipos de bonos identificados son VCS y ALL.

1. Estructura de Compensacion Variable o “Variable Compensation Structure”
(VCS)

El bono VCS es otorgado a las personas que brindan un servicio de calidad. Esta
determinado por las métricas “NCR” y “My AT&T Adoption”. Los resultados de cada
alcance de las métricas es otorgado por los clientes, en este caso AT&T. El proceso se

detalla a continuacion:

a. El segundo dia de cada mes, el supervisor de cuenta extrae los resultados de las
métricas del mes anterior proporcionadas por la herramienta de AT&T.

b. El décimo dia de cada mes, el supervisor de cuenta valida los datos con los
resultados oficiales dados por AT&T.

c. El supervisor realiza los calculos en una hoja de Excel. Posteriormente, prepara
el informe final de planillas con el monto por asignar a cada colaborador.

d. El gerente de cuenta revisa el informe final elaborado por el supervisor.

e. El gerente de cuenta comparte la informacion con los departamentos de
Compensacion y Beneficios, Planillas y el Director Financiero para el proceso de
pago. Entre el cumplimiento de la métrica y el pago del bono hay un tiempo de

20 dias aproximadamente.
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llustracion 7
Flujo de Proceso. Bono VCS AT&T

Alcance de AS extrae Comparacio
Metricas los n de

AS Prepara
el Informe

NCR y AT&T Resultados Resultados .
Final

Adoption de Métricas con AT%T

AM Revisa el
Informe
Final

Proceso de Rl Traslado de s
informacion

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
1.1 Métricas.

La cuantificacion de las métricas de desempefio de calidad “NCR” y “AT&T
Adoption” se miden a través de las cantidad de llamadas y encuestas recibidas. De igual
manera, las llamadas estan subdividas segun el tipo de cliente por atender, estas pueden
ser en inglés, espafiol, clientes complicados. Los parametros de medicién son los

siguientes:

Tabla 3
AT&T VCS. Llamadas en Idioma Inglés

NRS Pays My AT&T Adoption

Monto en Monto en
RSO =

65%-66,49% 80 30%-31,99% 50

66.50%-67,99% 100 32%-34,99% 60

68%-100% 120 35%-100% 80



Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica

1. Cada agente puede ganar como maximo 200 USD.
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2. El agente debe tener un indice de “llamadas por crédito” igual o mayor a nueve.

3. El agente debe tener como minimo siete encuestas.

Tabla 4
AT&T VCS. Llamadas en Idioma Espafiol

NRS Pays My AT&T Adoption
Monto en Monto en
(o)
80%-80,99% 33%-34,99%
81%-82,99% 40 35%-35,99% 30
83%-100% 50 36%-100% 40

Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica
1. Cada agente puede ganar como maximo 90 USD

2. El agente debe tener como minimo cinco encuestas

Tabla 5
AT&T VCS. Llamadas en Clientes Complicados

Llamadas repetidas en 72 Hrs Llamadas por crédito

Monto en Monto en
% KPI
0
21.01% -100% 30 42-49.99% 20

0% -21% 40 50%-100% 30

Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica
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1. El agente debe tener como minimo cinco encuestas para optar por el bono “NCR
pays” y “My AT&T Adoption”.

2. Agrega unalinea o “Add a Line” (AAL)

El bono AAL de AT&T Costa Rica recompensa a los agentes por su buen
rendimiento en la venta de lineas telefonicas a los clientes de AT&T. EI monto del bono
asignado esta en funcion del nimero de ventas por cada agente y el desempefio en la

métrica “Total Result” (TR).

a. El segundo dia de cada mes, el supervisor de cuenta extrae los resultados de las
métricas del mes anterior proporcionadas por la herramienta de AT&T.

b. El décimo dia de cada mes, el supervisor de cuenta valida los datos con los
resultados oficiales dados por AT&T.

c. El supervisor realiza los célculos en una hoja de Excel. Posteriormente, prepara
el informe final de planillas con el monto por asignar a cada colaborador.

d. El gerente de cuenta revisa el informe final elaborado por el supervisor.

e. El gerente de cuenta comparte la informacién con los departamentos de
Compensacion y Beneficios, Planillas y el Director Financiero para el proceso de
pago. Entre el cumplimiento de la métrica y el pago del bono hay un tiempo de

20 dias aproximadamente.

llustracion 8
Flujo de Proceso. Bono AAL AT&T

AS extrae
Alcance de los
Metricas TR Resultados

de Métricas

Comparacion
de Resultados
con AT&T

AS Prepara
el Informe
Final

AM Revisa el
Informe
Final

Proceso de Traslado de
Pago informacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016).

2.1 Métricas.

La cuantificacion de las métricas de desempefio TR se miden a través del total de
llamadas y cuantas veces el agente pudo resolverle satisfactoriamente al cliente. De igual
manera, las llamadas estan subdividas segun el puesto de cada uno de los colaboradores

en agente, gerente de equipo, supervisor y gerente de cuenta.

Tabla 6
AT&T AAL. Agentes

“Post-Paid” “Post-Paid Language” _

- Monto en CR ¢ - Monto en CR ¢ - Monto en CR ¢

<87% 1.500,00 x Venta <89% 1.500,00 x Venta <82%  1.500,00 x Venta

>=87% 4.000,00 x Venta >=89% 4.000,00 x Venta >=82% 4.000,00 x Venta

Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica

1. Si no existe registro de TR, el agente ganara un bono de 4,000.00 colones por

venta realizada.

Tabla 7

AT&T AAL. Gerentes de Equipo

“Post-Paid” T™M FSR TM NH

Monto Monto Monto Monto Monto
en CR ¢ en CR ¢ en CR ¢ en CR ¢ en CR ¢

<87% 700,00 x <89% 700,00 x <8204 700,00 x <65% 700,00 x <83% 700,00 x
Venta Venta Venta Venta Venta
>=870% 2.000,00 ~=89% 2.000,00 ~=8206 2.000,00 ~=65% 2.000,00 ~=83% 2000,00

X Venta X Venta X Venta x Venta X Venta
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Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica

1. El bono AAL para los TM’s se calcula con base en el desempefio de ventas de

Sus agentes a cargo.

Tabla 8
AT&T AAL. Gerentes de Equipo

1.500,00 x

<87% <89% 1500 x Venta <82%  1.500,00 x Venta
Venta
>=87% 4'?236?5 X >=89% 4000 x Venta >=82% 4.000,00 x Venta

Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica

1. El bono AAL para los supervisores se calcula con base en el desempeiio de

ventas de sus agentes a cargo.
2. El bono para los gerentes de cuentas corresponden a 1,20 USD por el total de

ventas netas.

La estructura de bonos de compensacion variable de AT&T se puede apreciar en la

ilustracion 9.
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llustracion 9

Tipos de Compensacion Variable AT&T

AT&T
Mobility

Llamadas Clientes
en Complica Agentes
Espafiol dos

Llamadas
en Inglés

Supervisor

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacioén y Beneficios. (Diciembre 2016).
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Capital One

Es un banco estadounidense especializado en tarjetas de crédito, hipotecas,
préstamos para automaviles, banca y productos de ahorro. Es el octavo banco comercial
mas grande en los Estados Unidos, segun sus activos y depositos. (Sykes, 2017) Entre
los principales servicios 0 actividades mas comunes que brinda cada LOB de Capital One

en Sykes Costa Rica se encuentran:

“Core English”: Recibe llamadas de personas en idioma inglés para atender dudas
sobre: facturaciones erréneas, servicio al cliente general, recargos erroneos, tramites de
seguros, verificacion de estados de cuenta, reportes de tarjeta de débito y crédito,
solicitudes de tarjeta, detalles de facturacion, consultas de seguros, detalles de

movimientos y saldos, entre otros.

“Core Spanish”. Recibe llamadas de personas en idioma espafol, generalmente
publico hispano que vive en Estados Unidos para atender situaciones sobre: servicio al
cliente en general, recargos en las cuentas erroneos, tramites de seguros, facturaciones
erréneas, reportes de tarjeta de débito y crédito, solicitudes de tarjeta, verificacion de
estados de cuenta, detalles de movimientos y saldos, detalles de facturacién, consultas de

seguros, entre otros.

“Fraud”: Ingresos fraudulentos a la cuenta, pagos nunca efectuados, robos de

contrasenia, situaciones que generen riesgo al cliente de Capital One.

TSC o “Transactional Supporting Center”: Disputas, transacciones, rebajos
injustificados, servicio al cliente mas especializado, inclusién de cuentas favoritas,

diversos pagos, configuraciones para transferir a/y desde otros bancos.

Se indag6 con la administracion de Sykes con el objetivo de identificar el flujo
critico de las transacciones se realizé un entendimiento de los procesos de cada una de
las lineas descritas anteriormente. Los tipos de bonos existentes son VCS, VCSD,

Agentes de Cambio, Escala Positiva, Rutas Rapidas e Implementacion de ideas CPI.
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1. Estructura de Compensacion Variable o “Variable Compensation Structure”
(VCS)

El bono VCS de Capital One Costa Rica reconoce el buen desempefio de los
colaboradores con base en la atencion de las llamadas. El bono es conseguido a traves
de diferentes rangos, segun haya sido la calificacion alcanzada por cada colaborador en

el indice “Performance Appraisal”’ (PA). El proceso se detalla a continuacion:

1. El gerente de equipo revisa la informacion de los reportes de calidad y
asistencia. Este valida los errores de procedimiento, acciones disciplinarias y
métricas correspondientes al mes.

2. Después del dia 20 de cada mes, las disputas referentes a la calidad y
Asistencia existentes deben ser resueltas por el departamento correspondiente
y se debe enviar el informe al gerente de servicio al cliente (CSM).

3. EI CSM a cargo de los incentivos, debe revisar si cada agente cumple los
requisitos para ser elegible al bono. Estos resultados son subidos a un
SharePoint.

4. ElI CSM debe comparar la informacion de los bonos con la planilla de la cuenta
con el fin de asignar el incentivo s6lo a los colaboradores activos al dia del
pago.

El CSM realiza los calculos del bono y lo aprueba el “Account Manager” (AM).
Cuando el bono es aprobado, se comparte la informacion con planillas para el

proceso de pago.

llustracién 10

Flujo de Proceso. Bono VCS Capital One

El CSM
analizay [ CSM revisa el
revisas las cumplimiento
disputas de de métricas
calidad

El C5M
revisa los

. _ SM verifica
los
reporte de colaboradores

calidad

activos

CS5M calcula
el monto del
bono

Aprobacion Pago Capital

del TM One

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016).
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1.1 Métricas.

La cuantificacion de las métricas de desempefio de calidad y desempefio se basan
en el indice “Net Promoter Score” (NPS), relacionada con la calificacion otorgada a cada
agente en las llamadas telefonicas.

Si la linea de negocio ALCANZA el objetivo correspondiente para el indice NPS
impuesto por el cliente, los agentes con evaluaciones de desempefio individual (PA) con

puntuacién igual o mayor a 3,30 recibiran el bono.

Tabla 9
Capital One VCS. Meta Alcanzada

Rangos Monto en CR ¢

Tiern.°1: De 4a3.90 80.000,00
Tier n.° 2: De 3.89 a 3.60 60.000,00
Tier n.° 3: De 3.59 a 3.30 40.000,00

Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica

Si la linea de negocio NO ALCANZA el objetivo correspondiente para el indice NPS
impuesto por el cliente, los agentes con Evaluaciones de Desempefio individual (PA) con

puntuacion igual o mayor a 3.50 recibiran el bono.

Tabla 10
Capital One VCS. Meta No Alcanzada

Tiern.°1: De 4 a 3.90 40.000,00
Tiern.° 2: De 3.89a 3.70 30.000,00
Tier n.° 3: De 3.69 a 3.50 20.000,00

Fuente: Departamento de Bonos y Compensacion Sykes Costa Rica
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2. Estructura de Compensacion Variable Diferenciadora o “Variable Compensation
Structure Diferentiator” (VCSD)

El bono VCSD de Capital One Costa Rica consiste en reconocer con un monto
econdémico adicional a su salario ordinario a aquellos colaboradores que brinden sus
servicios a la cuenta durante los fines de semana. El bono estd basado en meses

calendario.

a. Se emite el reporte denominado “Schedule Adherence” (SA), el cual mide el
cumplimiento de los agentes a sus horarios de entrada y salida. Este incluye
los colaboradores que trabajaron los fines de semana. El “Team Manager‘(TM)
revisa la informacion exactitud e integridad del reporte.

b. Las disputas serdn manejadas en la primera semana de cada mes. El equipo
correspondiente analiza y corrige las disputas.

c. ElI CSM realiza los calculos el bono se envia a aprobacion del “Account
Manager” (AM).

d. Cuando el bono es aprobado, se comparte la informacion con planillas para el

proceso de pago.

llustracion 11

Flujo de Proceso. Bono VCSD Capital One

CSM calcula

el CSM revisa el
cumplimiento

Impresion de Analisis de

el monto del

Reporte SA Disputas bono

de métricas

Proceso de Aprobacion

Pago del TM

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
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2.1 Métricas.

Los agentes van a ser reconocidos con 5.000,00 colones adicionales al salario por

cada sabado o domingo laborado durante un mes completo.

3. Agentes de Cambio o “Agents of Change”

Este bono reconoce a los empleados que en sus resultados de NPS recibieron
comentarios muy positivos demostrando que fueron mas alla de sus obligaciones como

agentes de servicio al cliente.

a. Los TM revisan los comentarios de las encuestas por cada agente en la
plataforma utilizada por la cuenta con el objetivo de identificar comentarios de
clientes muy satisfechos por el servicio brindado.

b. Los TM verifican que aquellos agentes con buenos comentarios hayan
alcanzado la meta de la métrica NPS. El resultado de la métrica NPS son
facilitados por el cliente.

c. Los TM compilan la informacién de los agentes elegibles para el bono y envian
la informacién para su revision al encargado de “mentoring”.

d. Una vez revisado por el encargado de “mentoring”, este lo envia a los AM para
su aprobacién.

e. Cuando el bono es aprobado, se comparte la informacién con planillas para el

proceso de pago.
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llustracion 12

Flujo de Proceso. Bono “Agents of Change” Capital One

El TM revisa Encargado
EI TM 9
los . de
. verifica el .
comentarios mentoring

cumplimient .
dee las revisa la
o de NP5 . .
encuestas informacion

Proceso de Aprobacion
Pago del AM

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

3.1 Métricas.

Por cada comentario positivo en el reporte de NPS el agente recibe 10,000.00
colones.

4. Escala positiva o “Positive Escalation”

Este bono reconoce a los empleados que en sus resultados de NPS recibieron
comentarios muy positivos, demostrando que fueron mas alld de sus obligaciones como

agentes de servicio al cliente.

a. Los TM revisan los comentarios de las encuestas por cada agente en la
plataforma utilizada por la cuenta con el objetivo de identificar comentarios de
clientes muy satisfechos por el servicio brindado.

b. Los TM extraen los mejores resultados de la plataforma y corroboran con el ID
de las llamadas la transparencia en la recomendacién del cliente.

c. Los TM compilan la informacion de los agentes elegibles para el bono y envian

la informacién para su revision y aprobacion al AM.
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d. Cuando el bono es aprobado, se comparte la informacion con planillas para el

proceso de pago.

llustracién 13

Flujo de Proceso. Bono “Positive Escalation” Capital One

El TM revisa
los @ TM recopila

comentarios los agentes
de las aplicables

encuestas

Proceso de Aprobacion

Pago del AM

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

4.1 Métricas.

Por cada recomendacién hecha proactivamente por un cliente el agente recibe
10.000,00 colones.

5. Soluciones Rapidas o “Honored Fast Tracks”

Este bono consiste en premiar a los agentes que van mas alla de la solucion

estandar de un caso y buscan soluciones alternativas.

a. Los TM dan el seguimiento respectivo a los casos los cuales son aprobados
previamente por el cliente Capital One.

b. Los TM compilan la informacién de los agentes elegibles para el bono y envian
la informacién para su revision y aprobacién al AM.

c. Cuando el bono es aprobado, se comparte la informacion con planillas para el

proceso de pago.



llustracion 14

Flujo de Proceso. “Honored Fast Tracks” Capital One

Aprobacion TM recopila
de Capital los agentes
One aplicables

Proceso de Aprobacion
Pago del AM
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Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

5.1 Métricas.

Por cada solicitud aceptada el agente recibe 10.000,00 colones.

6. Implementacion de Ideas o “Implemented CPI Ideas”

Este bono busca reconocer cualquier sugerencia hecha por el agente de servicio al

cliente en cuanto a mejoras de procesos, politicas y/o sistemas que sean aprobadas e

implementadas por Capital One.

a. Los TM dan el seguimiento respectivo a los casos los cuales son aprobados

previamente por el cliente Capital One.

b. Los TM compilan la informacién de los agentes elegibles para el bono y envian

la informacién para su revision y aprobacion al AM.

c. Cuando el bono es aprobado, se comparte la informacion con planillas para el

proceso de pago.
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llustracion 15

Flujo de Proceso. Bono “Implemented CPI Ideas” Capital One

Aprobacion TM recopila
de Capital los agentes
One aplicables

Proceso de Aprobacion
Pago del AM

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

6.1 Métricas.

Por cada solicitud aceptada el agente recibe 10.000,00 colones.

La estructura de bonos de compensacion variable de AT&T se puede apreciar en la
ilustracion 17.
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llustracion 16

Tipos de Compensacion Variable Capital One

Capital
One
|
| | | |
Core Core
m
| | | |

— Agents of Positive Honored implemen
VCS VCSD g . Fast ted CPI
Change Escalation .
Tracks ideas
Bl Alcanza

No
Alcanza

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
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Calculo y pago de bonos de compensacion
llustracion 17
Flujo Critico

Contrato y Establecimiento ecoleccitn d Revisidn de Inclusién d Calculo del
acuerdos de de Métricas de 'E"_D E""m,"_. g reportes de —* MCILZION F Monto de
. : Infarmacion : datos en EUC
beneficios Calidad calidad Compensacion

A-G B-G C-G D-E [

L | ¥

| |

L | ¥

Aplica para el
pago del
beneficio

|

Mo aplica para el

pago del beneficio

¥
Proceso de
Aprobacidn de
Pago

H-G
|

¥

Payroll Cycle.
Transferencia de

Datos al Dpto de
Planillas.

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
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De la totalidad de los procesos descritos anteriormente, se determindé el flujo critico

del proceso de calculo y de pago de los bonos de compensacién variable, tal y como se

observa en la ilustracion 18. Cada uno de los tipos de bonificacion posee cuatro etapas

definidas, las cuales se detallan a continuacion:

N

o 0 bk~ w

Identificacion de la métrica

Recoleccion de la informacion y el analisis de la exactitud e integridad de los
reportes.

Inclusién de los datos en la herramienta de usuario final (EUC).

Proceso de célculo.

Revision y aprobacion.

Transferencia de los datos al Departamento de Planillas.

Adicionalmente, sobre cada uno de los procesos sefialados anteriormente, se

identificaron los principales riesgo o ¢qué puede fallar? (WCGW/ QPF) Estos se

encuentran definidos por los valores de la letra “A” a la “I” en la ilustracion 18 y se detallan

a continuacion:

Las métricas no se encuentran segun con lo establecido en los contratos y los

acuerdos de beneficios.

La informacion recolectada no es integra ni exacta.

La persona que verifica los reportes de calidad no cuenta con las

competencias necesarias.

Pérdida o errores en la transcripcion de los datos.

Master file de empleados incompletos o inexactos.

La informacién agregada o modificada (incluyendo calculos y categorizaciones)

utilizando la herramienta EUC (End user computing tool) es incompleta,

inexacta o inapropiada.
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G. Funciones incompatibles.

H. La persona que aprueba el pago de bonos de compensacion no cuenta con la

competencia o la autoridad financiera necesarias.

|. Los datos de cumplimiento son inexactos o erroneos.

Analisis de Controles Informales

Se realizé un estudio especifico de por cada tipo de bono de compensacion, con el
objetivo de identificar los controles informales que posee la compafia y las principales
deficiencias identificadas, tal y como se muestra en las tablas de la 11 a la 17.
Adicionalmente se evaluo la posibilidad de verificar los controles de revision, los cuales

son mas susceptibles en los procesos de prevencion y deteccion de errores u omisiones.

Tabla 11
Identificacién de Controles Informales
AT&T. Bonos VCSy ALL

S
evision

El supervisor de cuenta
Ben- Manual

v verifica el cumplimiento de
001.1 Preventivo o P BCDI Al
las métricas.
Ben- Manual J El AM revisa el informe de
002  Preventivo cuenta. CDI A.2

Cuando el bono es

VCS

aprobado, se comparte la

informacién con

Manual _ -
Ben- ) planillas/contabilidad para
Dependiente D A3
007 de T1 el proceso de pago y este '
e

se pueda ver reflejado en
el siguiente pago del

colaborador.
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Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
Notas

A.1 Existe un conflicto de segregacion de funciones.

A.2 Se debe incluir en el control los pardmetros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta.”
A.3 Informalidad en el envio de documentacion al departamento de planillas.

Tabla 12
Identificacion de Controles Informales
Capital One. Bono VCS

Revision

El CSM revisa la

informacion de los reportes

de calidad, incluyendo los
Ben- Manual

\ errores de procedimiento,
001.1 Preventivo P BCDI A7

acciones disciplinarias y
métricas correspondientes
al mes.
El CSM a cargo de los
incentivos debe revisar si

Ben- Manual J g ol

_ cada agente cumple los

002 Preventivo o ) CDI Al

requisitos para ser elegible

al bono.
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El CSM debe comparar la
informacion de los bonos

con la planilla de la cuenta,
Ben- Manual

\ con el fin de asignar el
003  Detectivo 9 DE A5

incentivo solo a los
colaboradores activos al
dia del pago.

Ben- Manual

\ AM aprueba el bono.
004 Detectivo P H A3

Cuando los resultados
estan listos, el CSM debe

colocarlos en el

Manual _
Ben- _ “SharePoint” de los
Dependiente _ y D
005 de TI agentes. La informacién en
e
el “SharePoint” debe incluir
los resultados para cada
categoria que clasifique.
Manual
Ben- _ | ,
006 Dependiente El CSM realiza los calculos F Al
de TI
Cuando el bono es
aprobado, se comparte la
informacioén con
Manual _ .
Ben- ) planillas/contabilidad para
Dependiente ) D A2
007 de T el proceso de pago y éste '
e

se pueda ver reflejado en
el siguiente pago del

colaborador.

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
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Notas

A.1 Existe un conflicto de segregacion de funciones. El revisor del cumplimiento

de metas es el responsable del calculo del bono.
A.2 Informalidad en el envio de documentacion al Departamento de Planillas.
A.3 El control debe describir el proceso de revision por parte del AM.

A.4 No se cuentan con controles relacionados con la mitigacion del ¢qué puede

fallar?

A.5 Se debe incluir en el control la validacion de las fuentes de informacion (Por

ejemplo, bases de datos).

A.6 No existe un control direccionado a identificar errores u omisiones en el

proceso de calculo QPF F.

A.7 Se debe incluir en el control los parametros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta."

Tabla 13

Identificacion de Controles Informales
Capital One VCSD

S
evision

Cuando el reporte de la

métrica “SA” esta listo
Ben- Manual (informacion completa para
. v . BCDI A4
001.2 Detectivo el mes), el TM debe revisar
gue la informacion esté

correcta.
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Manual
Ben- _ . ,
006 Dependiente El CSM realiza los calculos E
de TI
Cuando el bono es
aprobado, se comparte la
informacion con
Manual _ N
Ben- ) planillas/contabilidad para
Dependiente D A2
007 de Tl el proceso de pago y este
e

se pueda ver reflejado en el
siguiente pago del

colaborador.

Ben- Manual

v AM aprueba el bono.
004 Detectivo P H A3

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacién y Beneficios. (Diciembre 2016)
Notas
A.1 No se cuentan con controles relacionados a la mitigacién del QPF A.
A.2 Informalidad en el envio de documentacion al Departamento de Planillas.

A.3 El control debe describir el proceso de revision por parte del AM.

A.4 Se debe incluir en el control los parametros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta."

A.5 No existe un control para la validacion de las fuentes de informacion (Por

ejemplo, bases de datos).

A.6 No existe un control direccionado a identificar errores u omisiones en el

proceso de calculo.
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Tabla 14

Identificacién de Controles Informales

Capital One “Agents of Change”

S
evision

Los TM deben revisar
todos los comentarios de
los surveys por cada
agente en la plataforma
Ben- Manual J utilizada por la cuenta. Los
001.3 Preventivo TM deben verificar que CDbl Al
aquellos agentes con
buenos comentarios hayan

alcanzado la meta de la

métrica NPS.
5 Manual Los TM compilan la
en-
002 Dependiente informacion de los agentes B
de TI elegibles para el bono.

Agents of Change

Los TM deben enviar la
Ben- Manual

informacion al encargado
003 Detectivo 9 CDGI A5

de “mentoring.”

Ben- Manual

N, AM aprueba el bono.
004 Detectivo P H A3

Cuando el bono es
aprobado, se comparte la

informacioén con

Manual ] .
Ben- ) planillas/contabilidad para
Dependiente D A2
007 de T el proceso de pago y este '
e

se pueda ver reflejado en
el siguiente pago del

colaborador.



91

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

Notas

A.1 Se debe incluir en el control los parametros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta.”

A.2 Informalidad en el envio de documentacion al Departamento de Planillas.
A.3 El control debe describir el proceso de revision por parte del AM.

A.4 No se cuentan con controles relacionados con la mitigacién del QPF A.

A.5 Se debe incluir en el control el proceso de revision por parte del encargado

de “mentoring.”

Tabla 15

Identificacién de Controles Informales

Capital One “Positive Escalation”

Revision

Los TM extraen los mejores
resultados de la plataforma

=
S Ben- Manual y corroboran con el ID de
3 001.4 Preventivo v las llamadas la C-D-11 Al
& transparencia en la
'-q“) recomendacion del cliente.
=
= ) _
o Ben-  Manual Los TM enV|_ar_1,eI informe al C-D-
) AM para revision y A.5
003  Detectivo . G-I
comprobacion de los datos.
Ben-  Manual \ AM aprueba el bono. H A3

004 Detectivo
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Cuando el bono es
aprobado, se comparte la
informacion con

Ben- Manual . planillas/contabilidad para
Dependiente A.2
007 de TI el proceso de pago y este

se pueda ver reflejado en el
siguiente pago del
colaborador.

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
Notas

A.1 Se debe incluir en el control los parametros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta.”
A.2 Informalidad en el envio de documentacién al Departamento de Planillas.
A.3 El control debe describir el proceso de revision por parte del AM.
A.4 No se cuentan con controles relacionados con la mitigacion del QPF A.
A.5 Se debe incluir en el control el proceso de revision por parte del encargado
de “mentoring.”

Tabla 16

Identificacién de Controles Informales

Capital One “Honored Fast Tracks”

. Control .,

Capital One se encarga de
aprobar las solicitudes.

(]

X

(&S]

&

— -

- Los TM dan el seguimiento

Y respectivo a los casos para

_CL'_:) Ben-  Manual conocer si el caso es CD] A1l
= 001.5 Preventivo aprobado o no. El cliente '
2

(@]

T
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Los TM envian el informe

Ben-003 Manua_l al AM para revision y CDGI A5
Detectivo comprobacion de los
datos.
Ben-004 Manual \ AM aprueba el bono. H A.3
Detectivo
Cuando el bono es
aprobado, se comparte la
informacion con
Manual lanillas/contabilidad para
Ben-007 Dependie D | P D A2
nte de TI el proceso de pago y éste

se pueda ver reflejado en
el siguiente pago del
colaborador.

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

Notas

A.1 Se debe incluir en el control los parametros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta."”

A.2 Informalidad en el envio de documentacién al Departamento de Planillas.

A.3 El control debe describir el proceso de revision por parte del AM.

A.4 No se cuentan con controles relacionados con la mitigacién del QPF A.

A.5 Se debe incluir en el control el proceso de revision por parte del encargado

de “mentoring.”
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Tabla 17

Identificacién de Controles Informales

Capital One “Implemented CPI Ideas”

S
evision

Los TM dan el

seguimiento respectivo a

los casos para conocer

siel casoesaprobadoo C -D-I Al
no. El cliente Capital

One se encarga de

Ben- Manual N
001.6 Preventivo

@ aprobar las solicitudes.

35

o Los TM envian el

O i -D-

el 5cn-003 Manua_l mfo_rr_r]e al AM para 3 C-D A5

o Detectivo revision y comprobacién G-I

5 de los datos.

S

(]

-8 Ben-004 Manual \ AM aprueba el bono. H A.3

= Detectivo
Cuando el bono es
aprobado, se comparte
la informacién con

Manual lanillas/contabilidad
Ben-007 Dependiente P D A.2
para el proceso de pago
de TI
y este se pueda ver
reflejado en el siguiente
pago del colaborador.
Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
Notas

A.1 Se debe incluir en el control los parametros utilizados para "revisar que la

informacion esté correcta."

A.2 Informalidad en el envio de documentacién al Departamento de Planillas.

A.3 El control debe describir el proceso de revision por parte del AM.
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A.4 No se cuentan con controles relacionados con la mitigacién del QPF A.

A.5 Se debe incluir en el control el proceso de revision por parte del encargado

de “mentoring.”

Pruebas de Controles

De los controles informales anteriormente mencionados, se identificaron aquellos
presentes en cada uno de los tipos de bono de compensacion de AT&T y Capital One. Se

seleccionaron los controles clave, estos se describen a continuacion:

e Control Ben-001. EI CSM/ TM verifica el cumplimiento de las métricas.

e Control Ben-003. El AM revisa los célculos de bonificacion variable.

e Control Ben-004. EI AM verifica el reporte final enviado al Departamento de
Planillas y lo aprueba.

e Control Ben-007. Los pagos son revisados y aprobados por el Gerente

Financiero.

La numeracién de los controles se realizé con base en las narrativas de némina de

la compaiiia la denominaciéon “Ben” proviene de la palabra beneficio.

Se validd la efectividad de los controles mediante pruebas de atributos. Ver
procedimientos realizados en el anexo 2. A continuacion, se detalla un resumen de los

resultados obtenidos:
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Tabla 18

Caracteristicas Control Ben-003

El “Account Manager” verifica que las formulas realizadas

en el cuadro de célculo de Excel son correctos. Si identifica
Descripcion alguna diferencia o error en la formulacion, esta es
informada al “Team Manager” o CSM, la cual es corregida

de forma inmediata.

Manual Dependiente de TI, Detectivo
BIVETp[eNo IOl life] BN “Account Manager”

En la ejecucion del control se presenta funciones

Caracteristicas

Observaciones incompatibles entre el personal encargado en la verificacion
Iniciales . )
de las métricas y el calculo del bono

Informacioén
Producida por la Cuadro de calculo de Excel - Reporte "Raw Data"
Entidad

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)

Se procedio a verificar el control Ben-003 mediante los siguientes atributos:

i. La aplicacion de las férmulas (suma, multiplicacion, error, entre otras) en la hoja
de calculo es adecuada.

ii. El nombre de la persona coincide con el indicado en el reporte “Raw Data.”

iii. Los montos coinciden con lo indicado en el reporte “Raw Data.”

De los procedimientos realizados se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla 19

Revision Atributos Control Ben-003

Cumple No Cumple Total

Atributo

i 100% 0% 100%
ii 53 100% 0 0% 53 100%
i 53 100% 0 0% 53 100%

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Grafico 1
Atributo i Revision Formulas

0%

ECumple BONo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)
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Los resultados de la revision del primer atributo, referente a la aplicacion de las
formulas en la hoja de calculo, mostraron que el 100% de los empleados seleccionados
tenian correctamente la aplicacion de las formulas en el documento suministrado por
AT&T y Capital One.

Gréfico 2
Atributo ii Nombre coincide con "Raw Data"

BCumple ENo Cumple

Fuente: Pruebas de Controles (Enero 2017)

La hoja de célculo suministrado por la administracion estaba ligado a un archivo
madre, el cual contenia los datos de los empleados de Sykes. Este archivo poseia la base
para determinar si un empleado cumplia la meta establecida, si tenia derecho al bono y el

monto aplicable.

Segun el grafico anterior, de los colaboradores de la muestra seleccionada, el

100% de la transmision de los datos de la informacion “madre” “Raw Data” a la hoja de
calculo fue realizado de forma correcta. Debido a que no se identificaron excepciones en

este control, se puede inferir que el control opera como fue disefiado
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Grafico 3
Atributo iii Montos coinciden con Raw Data

BECumple ENo Cumple

Fuente: Pruebas de Controles (Enero 2017)

Al revisar si los montos coinciden con lo indicado en el archivo “madre” se
corrobor6 que el 100% de los datos de los colaborados fueron trasladados de forma

correcta a la hoja de calculo, tal y como se muestra en el grafico anterior.

De acuerdo con los procedimientos realizados, la inspeccion de la documentacion
de soporte y las indagaciones con el personal clave en la ejecucion del control Ben-003
(Control de Revisién), se concluye que el disefio del es efectivo y que preliminarmente el
control opera como fue disefiado. Por lo tanto, este se incluird en la propuesta final del
sistema de control interno del proceso “bonos de compensacion” de las cuentas de AT&T

y Capital One.
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Tabla 20

Caracteristicas Control Ben-004

El “Account Manager” verifica que el reporte de pago

enviado al Departamento de Planillas de la siguiente
manera:

- Coteja que los datos presentados en el cuadro de calculo
de bonos coinciden con el reporte de pago enviado a
planillas.

Descripcién - Verifica que los codigos, la moneda y el nombre del
empleado sea ingresado de forma correcta.

Si identifica alguna diferencia o error en la formulacion, esta
es informada al “Team Manager” o CSM, la cual es
corregida de forma inmediata. Posteriormente, procede a su
aprobacion y al envio al Departamento de Planillas para su
pago correspondiente.

Manual Dependiente de TI, Detectivo
DIV [N [SINOLelalife] BN “Account Manager”

Observaciones No existe evidencia del proceso de revisién y aprobacion

Caracteristicas

Iniciales del “account manager”.

Informacion )
_ Cuadro de calculo de Excel - Reporte "Raw Data" - Reporte
Producida por la

Entidad

Disefo Inefectivo

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de

de pago de bonos de compensacion.

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
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Se procedio a verificar el control Ben-004 mediante los siguientes atributos:

i. EI monto registrado en la colilla de pago coincide con la hoja de célculo.

ii. El codigo cargado en el sistema corresponde al tipo de bono de la hoja de
calculo (Rendimiento Colones 1680, HPP 1660, Performance Doélares 1647).

iii. El parametro utilizado en el reporte es el de la moneda correspondiente
(Colones 51 y Dolares 1038).

iv. El codigo de empleado en la hoja de calculo coincide con la boleta de pago.

De los procedimientos realizados se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 21
Revision Atributos Control Ben-004

Cumple No Cumple Total

Atributo

[ 53% 47% 100%
i 53 100% 0 0% 53 100%
i 53 100% 0 0% 53 100%
v 53 100% 0 0% 53 100%

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)
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Gréafico 4
Atributo i Monto

ECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Al inspeccionar la documentacion soporte suministrada por la administracion se
identific6 de que un total de 53 colaborados analizados, 20 tenian diferencias entre el
monto de la hoja de célculo y la colilla de pago, representando un 47% de incumplimiento

{1
|

en el atributo
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Grafico 5
Atributo ii Cédigo Bono

0%

BECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

La hoja de pago presenta codificaciones especificas referentes al tipo de

bonificacion cancelada. Estos se identifican por las siguientes numeraciones.

e Numero 1680: correspondiente a métricas de rendimiento, encuestas,
comentarios, escala positiva (VCS) en colones.

e Numero 1647: esta nhomenclatura esta relacionada con el cumplimiento de las
métricas de ventas en délares.

e Numero 1660: referente a las metas “High Performance” o HPP.

Esta numeracion es importante para la compafia para el control y el manejo de

reportes posteriores.
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Tal y como se observa en el grafico 5, el 100% de los colaboradores se
encontraban correctamente codificados de acuerdo con la numeracion anterior. Dicha
comparacion se realizé entre las hojas de célculo que indicaban el tipo de bono y la hoja

de pago que se incluye en el sistema, del cual se desprenden los pagos.

Grafico 6
Atributo iii Moneda

ECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

La hoja que es incluida en el sistema RH PRO posee numeraciones relacionadas a
la moneda. Estas son relevantes en el proceso de liquidacion porque es la base para la
cancelacion de los montos en dolares o en colones. Estos se identifican de la siguiente

manera.

e Numero 51: Monto en colones (CRC).
¢ Numero 1038: Monto en dolares (USD).
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Tal y como se observa en el grafico anterior, el 100% de los colaboradores se
encontraban correctamente en cuanto el codigo de la moneda. Dicha comparacion se
realizé entre las hojas de célculo que indicaban el tipo de bono y la hoja de pago que se

incluye en el sistema, del cual se desprenden los pagos.

Gréfico 7
Atributo iv Cédigo Empleado

0%

ECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

La compafia posee una codificacion especifica de los empleados, al ingresar la
hoja de pago en el sistema con el niumero de colaborador, permite ligar la informacion de
las cuentas bancarias con lo indicado en el documento. Por lo tanto, se procedi6 a
inspeccionar que estos coincidieran con lo mostrado en la hoja de calculo de los bonos de

compensacion variable.

De acuerdo con los procedimientos de auditoria realizados no se identificaron
diferencias entre lo indicado en la hoja de pago, la colilla y el archivo de célculo.



106

Como se mencioné anteriormente, en la tabla 21 y en el gréfico 4, el monto pagado
a 20 personas no coincide con los datos del cuadro de calculo de los bonos de

compensacion variable.

Se consultdé con la administracion sobre las variaciones identificadas. Las

respuestas dadas se muestran en las tablas 22 y 23 y en el gréfico 8:

Tabla 22

Resumen Justificacion Diferencias

Diferencias Reales 12 60%
Cancelados 23/12/2016 6 30%
Otros 2 10%
Totales 20 100%

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Tabla 23
Justificacion de Diferencias Detallado

Monto Monto

Em;)\:gado COF|>iaI1|gaode gg{guollg Diferencia 30|\/|fznl]2ig% Otros |Nota Difgree;cia
20030735 101.750 105.750 4.000 - 4.000 A -
20012386  80.000  83.000 3.000 3.000 - -
20035052  47.000 53.000 6.000 6.000 - -
20035896 43.750  45.750 2.000 2.000 - -

20030239  37.500  41.500 4.000 4.000 -



107

20014659 33.394  36.000 2.606 - - 2.606

20023756  16.738 131.250  114.513 - 114513 B -
20029597 14.750 16.750  2.000 2.000 - -
20001160  12.000  16.000  4.000 4.000 - -
20035490 120 - (120) - - (120)
20036330 120 - (120) - - (120)
20036637 80 - (80) - - (80)
20023742 60 120 60 - - 60
20030234 60 120 60 - - 60
20030067 60 - (60) - - (60)
20036363 60 - (60) - - (60)
20036109 40 - (40) - - (40)
20032172 25 - (25) - - (25)
20036780 24 - (24) - - (24)
20036955 24 - (24) - - (24)

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Notas:

A. No se le cancel6 la diferencia el 23 de diciembre de 2016 debido a que

el empleado se encontraba inactivo a la fecha. Se considera razonable.

B. El cargo de este empleado es “team manager”. Debido a que el equipo
se le asigné a mitad de mes, no aplicaba al 100% del bono. Se considera

razonable.
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Gréfico 8
Justificacion Diferencias

E Diferencias Reales ECancelados 23/12/2016 EOtros

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Del total de empleados que poseian diferencias entre lo pagado y lo indicado en la
hoja calculo, el 30%, seis personas, fueron corregidas y canceladas el siguiente mes. El
10%, dos personas, tenian una justificacion que no fue incluida en la hoja de calculo y el
60%, doce personas, poseian variaciones que no pudieron ser conciliadas por la

administracion.

La descripcién de las justificaciones dadas por la administracién se encuentran en

las notas de la tabla 23 “Justificacion de diferencias detallado.”

Por lo tanto y de acuerdo con los procedimientos realizados, la inspeccion de la
documentacion de soporte y las indagaciones con el personal clave en la ejecucion del
control Ben-003 (Control de Revision), se concluye que el disefio es inefectivo y que

preliminarmente el control no opera como fue disefiado.
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Debido al hallazgo anterior, se realizaran las recomendaciones pertinentes para ser
incluido en la propuesta final del sistema de control interno del proceso “bonos de
compensacion” de las cuentas de AT&T y Capital One. Adicionalmente, se propondran

controles adicionales para mitigar los ¢ qué pueden fallar? asociados a este control.

Tabla 24

Caracteristicas Control Ben-007

Los pagos son revisados y aprobados por el gerente
financiero mediante el “Payroll Cycle Checklist”

Manual Dependiente de TI, Detectivo

DIVl e e SIN@e alide] M “Financial Director”
Observaciones .

. No aplica
Iniciales

Informacion
Producida por la
Entidad

Fuente: Elaboracion propia con base en indagaciones con el Departamento de

Descripcion

Caracteristicas

Reporte de pago de bonos de compensacion - Colilla de
Pago — Reporte Atrittion

Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
Se procedio a verificar el control Ben-007 mediante los siguientes atributos:
i. El monto registrado en la colilla de pago coincide con lo indicado en el auxiliar.

ii. El coédigo cargado en el sistema corresponde al tipo de bono del auxiliar
(Rendimiento Colones 1680, HPP 1660, Performance Dolares 1647).
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iii. EI parametro en el reporte es el de la moneda correspondiente (Colones 51 y
Délares 1038).

iv. El tipo de cambio se encuentra conforme con el de la fecha de pago segun el
BCCR.

v. Los empleados se encuentran activos a la fecha de pago. Se consideran
inactivos a la fecha del célculo de pago a las personas cuya fecha de salida sea
antes del 11 de diciembre del 2016. (Verificado contra el reporte Atrittion).

De los procedimientos realizados se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 25
Revision de Atributos Control Ben-007

Cumple No Cumple Total

Atributo

100% 0% 100%
i 53 100% 0 0% 53 100%
i 53 100% 0 0% 53 100%
iv 23 100% 0 0% 23 100%
% 4 100% 0 0% 4 100%

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)
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Grafico 9
Atributo i Monto

ECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Los encargados de cada departamento de compensacion y beneficios preparan un
documento fuente, el cual es ingresado en el sistema RHPRO mediante un interface. Para

la revision de este control se tomd dicha informacion fuente y se cotejé con las colillas de

pago.

En el primer atributo se inspeccion6é que el monto indicado en el sistema u hoja
fuente coincidiera con lo indicado en la colilla de pago de cada empleado. De los 53
empleados analizados, el 100% indicé que tenian los mismos saldos. No se identificaron

diferencias significativas en los procesos de revision.
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Gréfico 10
Atributo ii Codigo Tipo Bono

0%

ECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

De la misma manera se inspecciond que los cédigos referentes a los tipos de bono
del sistema concordaran con lo especificado en las colillas de pago. Segun se aprecia en
el grafico no se identificaron errores u omisiones en la codificacion de la clasificacion de
las bonificaciones. Por lo tanto, el 100% de los empleados seleccionados en la muestra
cumplen con el atributo descrito. Esto nos permite inferir que el proceso de revision por

parte del gerente financiero es adecuado.
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Grafico 11
Atributo iii Moneda

BECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Segun la informacion que se observa en el grafico 11, 53 empleados,
representando el 100% de la muestra seleccionada, no poseen diferencias entre el cédigo
indicado en el sistema y la hoja “madre” y el tipo de moneda cancelado en la colilla de

pago (Colones CRC y dolares USD).
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Grafico 12
Atributo iv Tipo de Cambio

0%

BCumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

El pago de planilla en Sykes Costa Rica se cancela en colones, por este motivo, se
debe convertir los bonos de compensacion variables en ddlares al tipo de cambio de
colones costarricenses. La fuente de referencia utilizada por la administracion es el tipo de
cambio de venta del Banco Central de Costa Rica. Este es ingresado al sistema RHPRO,

el cual ejecuta los calculos de forma automatica.

Mediante los procesos de revision se determiné que 20 empleados, de los 53
seleccionados en la muestra inicial, eran cancelados en moneda extranjera (US dolares).
De estos, el 100% fueron tasados de forma correcta al tipo de cambio de la fecha de la

transaccion.
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Gréafico 13
Atributo v Empleados Activos e Inactivos

ECumple ENo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

La administracion utiliza un reporte denominado “Attrition”. Este es generado del
sistema e incluye los empleados inactivos de la compafia y su fecha de salida. Segun las
politicas de la entidad, no se deben cancelar bonos de compensacion a las personas que

posean mas de 15 dias naturales de ser inactivos a la fecha de pago.

Se inspecciond el reporte “Attrition” suministrado por la administracion el dia de la
revision y se determiné que del total de empleados seleccionados en la muestra, cuatro
de ellos se encontraban en dicho documento. Sin embargo, la fecha de salida no
superaba los 15 dias naturales anteriores a la fecha de pago. Debido a los resultados

obtenidos se considera que no hubo excepciones en la verificacion de este atributo.

De acuerdo con los procedimientos realizados, la inspeccion de la documentacion
de soporte y las indagaciones con el personal clave en la ejecucion del control Ben-007

(Control de Revision), se concluye que el disefio es efectivo y que preliminarmente el
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control opera como fue disefiado. Por lo tanto, este se incluird en la propuesta final del
sistema de control interno del proceso “bonos de compensacion” de las cuentas de AT&T

y Capital One.

Tabla 26

Caracteristicas Control Ben-001

El “Account Manager” verifica el cumplimiento de las
métricas de cada colaborador y las asigna en un archivo
“madre”, del cual se desprende el célculo del bono. El
BLH ] e “Team Manager” revisa y verifica la razonabilidad del

reporte realizado. Si se identifican diferencias, estas son

comunicadas y corregidas de forma inmediata.

Manual Dependiente de TI, Detectivo
Duefio del Control EUGEWEYEYET g

Observaciones No aplica
Iniciales

Caracteristicas

Informacion )
Producida por la Cuadro de calculo de Excel - Reporte "Raw Data".

Entidad

Fuente: Elaboracién propia con base en indagaciones con el Departamento de
Compensacion y Beneficios. (Diciembre 2016)
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Se procedio a verificar el control Ben-001 mediante los siguientes atributos:

i. El codigo de la persona coincide con el indicado en la hoja de calculo

ii. El nimero de DTV del Raw Data coinciden con los indicados en la hoja de
calculo.

iii. El monto correspondiente a la venta de DTV esta de acuerdo con la categoria y
la cantidad que indica el reporte,

Durante la ejecucion de la revision del control Ben-001 se tuvo una limitante,
debido a la complejidad para la definicibn de las métricas y a la manipulacién de los
reportes de origen.

La verificacion de cumplimiento de las bonificaciones relacionadas con el
desempeiio de los empleados y sus rendimientos (VCS, VCSD, entre otros) son fuente de
estudios por parte de los encargados del Departamento de Personal y Beneficios. Este
proceso se efectla en conjunto con Sykes Estados Unidos, encargados regionales y

nacionales.

Por lo tanto, s6lo se incluyeron en el proceso de revision la venta de DTV de los
agentes. Cabe recalcar que esta informacion es suministrada por el cliente, en este caso
AT&T y que la validacién se hara contra los documentos originales. De los procedimientos

realizados se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 27

Revision de atributos Control Ben-001

Cumple No Cumple Total

Atributo

100% 0% 100%
i 19 100% 0 0% 19 100%
i 19 100% 0 0% 19 100%

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)
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Grafico 14
Atributo i Cddigo del Personal

0%

ECumple BONo Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

Del total de empleados seleccionados en la muestra inicial (53 personas), 19 de
ellas cumplian con el perfil de revision de las métricas de ventas de DTV por parte de los

agentes.

Los archivos suministrados por el cliente AT&T contenian un codigo diferente al
namero de identificacion utilizado por Sykes. Por esta razén se corrobord que el nimero
del agente de la cuenta del cliente coincidiera con el nombre y la nomenclatura contenida

en la hoja de calculo.

Del subgrupo analizado, el 100% mostré que los datos mencionados anteriormente,

coincidian de forma satisfactoria.
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Grafico 15
Atributo ii Cantidad

0%

E Cumple E No Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

La cantidad de DTV vendidos se analiza de forma neta, lo que quiere decir, que las
ventas que le deben rebajar a aquellos que fueron cancelados en las siguientes 24 horas.

Segun los procesos de revision realizados, se obtuvo que el 100% de la cantidad
total de DTV por empleado suministrados por el cliente, coincidian con lo indicado en la
hoja de calculo.
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Gréfico 16
Atributo iii Monto

0%

E Cumple E No Cumple

Fuente: Prueba de Controles (Enero 2017)

El monto de pago depende del tipo de venta. Se verificO que el monto estuviera
relacionado con el tipo de venta de DTV. Del andlisis anterior se obtuvo, que 19
empleados, que representa el 100% de la muestra, tenian clasificado de forma correcta

sus ventas y por tanto el monto se encontraba razonable.

Segun los resultados, se puede inferir que el nivel de precision es adecuado debido
al margen de tolerancia permitido respecto a posibles errores. Igualmente, la sensibilidad

en el proceso de revision del cumplimiento de las métricas.

De acuerdo con los procedimientos realizados, la inspeccion de la documentacion
de soporte y las indagaciones con el personal clave en la ejecucion del control Ben-001
(Control de Revisién), se concluye que el disefio es efectivo y que preliminarmente el
control opera como fue disefiado. Por lo tanto, este se incluira en la propuesta final del
sistema de control interno del proceso “bonos de compensacion” de las cuentas de AT&T

y Capital One.
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Procedimientos

Se procedio a realizar un entendimiento general de los procesos y de los tipos de

bonos de compensacion existentes en la compafiia de manera satisfactoria.

Del analisis efectuado se extrajeron cuatro controles ejecutados de manera
informal, que se consideraron a juicio del auditor, controles clave o primarios y que se
encontraban presentes en todos los tipos de bonificacion previamente identificados (VCS,
AAL, VCSD, “agents of change, positive escalation, honored fast tracks, Implemented CPI

ideas”).
Los controles seleccionados fueron nombrados segun las nomenclaturas de las
narrativas de otros procesos como finanzas y pagos. El significado de dicha enumeracion

se describe mediante la ilustraciéon 19.

llustracion 18

Nomenclatura del Control

Beneficio/ Benefit

| CR |+| BEN |+| o001 |

| -

Costa Rica MNamero de Caontrol

Para los controles seleccionados se procedid a ejecutar las pruebas de control

mediante las siguientes herramientas de auditoria:

e Inspeccion de la informacién producida por la entidad relevante para la el control,
mediante el cotejo de la informacion fuente y los documentos finales del proceso.

e Indagacién con los ejecutores.
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Resultados

Mediante la colaboracion de los departamentos de Auditoria Interna, Finanzas y

Compensacion y Beneficios y encargados de las cuentas, se obtuvo un entendimiento

previo del ambiente de control de la compafia concluyendo lo siguiente:

El gobierno corporativo en el manejo de sus funciones posee una actitud de

sensibilizacion, prevencion y alerta hacia las posibles deficiencias de control interno que

posee la entidad.

En el &rea de pago de bonos de compensacion se determina lo siguiente:

Se posee una estructura definida de controles, el cual incluye manuales de
procedimientos y narrativas.

Los encargados de estas areas poseen las competencias necesarias para el
desarrollo de sus funciones.

Se cuenta con una adecuada segregacion de funciones.

Los ejecutores del control poseen un adecuado conocimiento de los procesos.
Deficiencia en la comunicacion de hallazgos entre los clientes internos de la
compafiia.

No se cuenta con una guia o un proceso especifico para la comunicacion de
hallazgos.

Niveles de autoridad adecuados.

En la elaboracion y céalculo de las bonificaciones se identifico lo siguiente:

El proceso de calculo es manual, lo que incrementa las posibilidades de errores
u omisiones.

Existen manuales de puestos que indican las competencias necesarias para el
desarrollo de sus funciones.

No poseen un sistema de tecnologias de informacion que les permita
recolectar, administrar, transformar, ingresar y examinar datos de forma segura
y ordenada.

El personal se encuentra capacitado en el area.
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e Los manuales de procedimientos no son precisos pues no cuentan con detalles
del proceso de revision.

e La comunicacion de las diferencias es ineficiente.

¢ No existe una manera eficaz de verificar que el calculo concilie con lo pagado.

e La verificacion del cumplimiento de métricas conlleva un exhaustivo analisis
para su determinacion, en el cual se debe poseer alto conocimiento en el area
para corroborar su veracidad.

e Una Unica persona realiza el proceso de verificacion de métricas y calculo, lo

gue puede generar retrasos si llegara a faltar este empleado.

Se reconocieron los siguientes riesgos o posibles ¢, qué pueden fallar?

e Las métricas no se encuentran de acuerdo con lo establecido en los contratos y
acuerdos de beneficios.

e La informacién recolectada no es integra ni exacta.

e La persona que verifica los reportes de calidad no cuenta con las competencias
necesarias.

e Pérdida o errores en la transcripcion de los datos.

e Master File de empleados incompletos o inexactos.

e La informacién agregada o modificada (incluyendo calculos y categorizaciones)
utilizando la herramienta EUC (end user computing tool) es incompleta,
inexacta o inapropiada.

e Funciones incompatibles

e La persona que aprueba el pago de bonos de compensacidén no cuenta con la
competencia o la autoridad financiera necesarias.

e Los datos de cumplimiento son inexactos o erroneos.

Adicionalmente, se determinaron los siguientes controles informales como

controles primarios de la clase significativa de las transacciones:

e Control Ben-001. EI CSM/ TM verifica el cumplimiento de las métricas.
e Control Ben-003. El AM revisa los calculos de bonificacion variable.
e Control Ben-004. EI AM verifica el reporte final enviado al departamento de

planillas y lo aprueba.
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e Control Ben-007. Los pagos son revisados y aprobados por el gerente

financiero.

De las pruebas ejecutadas sobre los controles clave de la administracién se

obtuvieron los hallazgos mencionados a continuacion:

De acuerdo con los procedimientos realizados, la inspeccion de la documentacion
de soporte y las indagaciones con el personal clave en la ejecucion del control se
determind que los controles Ben-001, Ben-003 y Ben-007 son efectivos, fueron disefiados

correctamente y que estos operan de forma adecuada.

Los controles de revisibn mencionados anteriormente cuentan con un nivel de
precision adecuado debido al margen de tolerancia permitido respecto a posibles errores,

igualmente la sensibilidad en el proceso de revision del cumplimiento de las métricas.

Sin embargo, se determiné que el Control Ben 004 es inefectivo y que este no

opera tal y como fue disefado.

Estos controles se tomaran en cuenta en la narrativa por implementar. Se informara
a los encargados del gobierno corporativo sobre la inefectividad del Control Ben-004 y se
propondran las mejoras en el disefio y ejecuciéon. Ademas, se propondra un control
secundario que impida que los riesgos de aseveraciones equivocas relacionadas se

materialicen.

La nomenclatura utilizada en la revisibn de controles informales variara en la

propuesta final de la narrativa.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Con base en el analisis del entendimiento del negocio se pudo conocer los
principales aspectos internos y externos que afectan a la compafia, al clima
organizacional y al ambiente de control. Actualmente, Sykes Latin America S.A., posee
una estructura definida, junto con programas de informacion que permiten a sus
colaboradores tener un conocimiento amplio sobre la direccion, la mision, la vision, y los

objetivos de la entidad.

Las indagaciones realizadas permitieron conocer las principales caracteristicas de
los bonos del programa de compensacién variable. Adicionalmente se pudo distinguir que
los diferentes clientes de Sykes son los que implantan la estructura global de los bonos
gue se ofrecen en las cuentas. De esta forma, aspectos como métricas evaluadas, sus
respectivas metas y los montos ofrecidos son establecidos directamente por parte del
cliente, el cual es el encargado de disponer el presupuesto para el pago de los bonos. Lo
anterior provoca poca injerencia y margen de accion directa por parte de Sykes Costa

Rica en la estructura actual de los bonos.

De igual forma, durante la fase preliminar del proyecto se conocieron los
antecedentes del programa y que no existia documentacién formal de los bonos
(descripcién general, alcance, metodologia de calculo, procedimiento, politicas, términos y

condiciones, frecuencia) en la mayoria de cuentas.

Durante el disefio del flujo critico se pudo analizar la estructura de bonos a nivel de
las cuentas de AT&T y Capital One. Generalmente, la estructura del bono se desarrolla
con base en cada una de las lineas de negocio, que a su vez pertenecen a una cuenta.
Las caracteristicas de los bonos pueden cambiar en diferente magnitud, dependiendo de

la cuenta o su linea de negocio.

El trabajo de campo realizado permitid identificar las caracteristicas de los bonos
estudiados (descripcion general, alcance, metodologia de calculo, procedimiento,

politicas, términos y condiciones, frecuencia). Algunos de los principales hallazgos mas
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importantes fueron: En general los bonos estudiados son muy diferentes en las distintas
variables estudiadas (procedimiento, responsables, politicas, metodologia de calculo) esto
provoca una mayor complejidad a nivel de control y de auditoria por parte de la
compainiia. Sin embargo, los bonos tienen algunas caracteristicas similares y que la gran

mayoria de ellos cumplen.

Por otra parte, la forma de calculo de AT&T Mobility (una de las cuentas con mayor
cantidad de agentes activos) es diferente a las demas cuentas, ya que primero se
calculan los bonos y luego se filtran los agentes entre las diferentes lineas de negocio,
mientras en las otras cuentas se calculan, los bonos segun las lineas de negocio en forma
mas ordenada y estandarizada. Otra caracteristica importante de los bonos es que las
métricas y los montos ofrecidos en algunas cuentas, son muy volatiles ya que cambian de

mes a mes, segun sean las necesidades de la cuenta o tendencias de la industria.

En la revision del programa se determind que no existen mecanismos de revision
adecuados que garanticen que los montos pagados a los empleados guarden relacion con
el rendimiento de determinado mes. Asi mismo, en la mayoria de cuentas no existen
politicas ni procedimientos por escrito, ya que la modalidad de compensacién variable
bajo el programa “Variable Compensation Structure” de Sykes Costa Rica fue
implementado de emergencia como alternativa para disminuir los altos indices de rotaciéon

de personal que sufria la compariia hace dos afios.

Existen controles dentro del proceso de calculo de bonos de compensacion
variable. Sin embargo, estos no poseen una base formal y la mayoria se realiza por
conocimiento empirico de los encargados. Cuando los controles que mitigan un riesgo son
informales restan eficacia en la prevencion, deteccion y correccion de errores u

omisiones.

Se identific los ¢ qué pueden fallar? dentro del flujo de informacién de los bonos de
compensacion variables. Sin embargo, algunos no poseian controles mitigantes que

evitaran la materializacion de los fallos.
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Recomendaciones

La compafia debe tener una mayor participacion en la negociacion de los
parametros de las métricas y los montos correspondientes a los bonos ofrecidos a los
agentes de Sykes Costa Rica, con el fin de incrementar el margen de accion de los

departamentos de la empresa para una gestion razonable y eficiente de los bonos.

Promover la estandarizacion de las principales politicas y procedimientos del
programa mediante la consolidacién de un bono por cada linea de negocio llamado VCS,
con el propésito de incrementar el control de los montos ofrecidos a los agentes. Asi
mismo. La metodologia de calculo de AT&T debe estructurarse de manera diferente a
como se calcula actualmente, se recomienda utilizar la estructura de las otras cuentas, en
las cuales se calculan los bonos de acuerdo con la linea de negocio a la cual pertenecen

con el fin de facilitar la auditoria de los procesos y la razonabilidad del proceso.

Estandarizar la gestion de los bonos de la cuenta Capital One ya que después de
diagnosticar los bonos ofrecidos, se comprobd que la estructura estos es igual a través de
las cinco lineas de negocio, lo anterior facilitara el control por parte de la Direccién de
Finanzas de la compafiia y es una buena iniciativa en la estandarizacion del programa a

nivel de las operaciones de la entidad en el pais, como modelo a seguir de la region.

Promover la estandarizacion del programa, con el proposito de incrementar el
control de los montos ofrecidos a los agentes y la eficiencia en su gestion. Asi mismo,
como siguiente fase del proceso, es muy importante generar medios eficientes de
comunicacion entre los diferentes niveles interesados, con el fin de que los agentes
puedan conocer los cambios realizados y sea mas facil la gestion del programa por los

departamentos a cargo.

Debido a la rapida implementacién del programa hace tres afios, el departamento
de compensacion y beneficios debe estudiar las necesidades actuales de los agentes,
segun la edad con el fin conocer cuales son los factores motivacionales mas importantes
para incrementar y/o consolidar los niveles de retencion de personal y atraer nuevo

talento a la empresa.
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Se debe implementar un sistema de controles mas robusto sobre el proceso de
calculo de bonos de compensacion que mitiguen los riesgos asociados. Incluir dentro de
los manuales de procedimiento los indicadores de revision utilizados en los reportes. Esto
le permitira a la administraciéon tener una base solida de lo que los parametros para

identificar que en un reporte sea integro y exacto.

Redactar los perfiles de los usuarios, de manera que contengan sus funciones
relacionadas con el control interno. Adicionalmente, que dichas tareas no presenten

incompatibilidad con la segregacién de funciones.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Narrativa de Controles

Compaiiia Sykes Latin America S.A.

Pais Costa Rica

Proceso Célculo y Pago de Bonos Compensacion Variable
Tipo de Documento Narrativa

Fecha de Implementacion 01/04/2017

Fecha de Revisién 01/04/2017

Objetivo de la Administracion

Documentar el marco de control interno de Sykes Latin America S.A. ("Sykes" o la
"Compafia"), para transacciones relacionadas con funciones de célculo y pago de bonos
de compensacion variable de acuerdo con la Ley Sarbanes Oxley.

Politicas Relacionadas

e Manual de Politicas Contables.
e Politicas de Recursos Humanos.

e Cuadro de Autoridades Costa Rica.

Alcance

Este proceso cubre las funciones del departamento de planillas y compensacion y

beneficios de Sykes Latin America S.A.
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Vision General del Proceso de Planillas

La compafiia tiene un conjunto estandar de beneficios que se ofrece a los
empleados en su contratacion y se programan en el software de ndmina, ya que

basicamente depende de la fecha de contratacion.

La entidad ofrece incentivos a los agentes. En ocasiones los clientes aprueban que
Sykes gaste una cierta cantidad en bonos que seran re-facturados al cliente, o el propio

cliente crea un programa de bonificacion para impulsar el rendimiento en ciertas areas.

El programa de bono especifico bajo el presupuesto de Sykes también se puede
dar siempre y cuando sean aprobados por el Director de Operaciones, que tiene la

responsabilidad de la cuenta financiera.

HPP Mensual: Cada mes, los “Team Managers” reciben un HPP basado en los
resultados del KPIl. Estos bonos son aprobados por el Director de Finanzas, el

Representante de Compensacion y Beneficios y el Director del Sitio.

Controles

CR-Ben-001: El “Account Manager’” o “Client Service Management” procede a
verificar el cumplimiento de las métricas por cada colaborador. Esto lo realiza mediante la
un cuadro de Excel, resumiendo la informacion fuente suministrada por el cliente. El
“Team Manager” revisa los porcentajes de beneficios reales para asegurarse de que no
hay errores materiales en los célculos de los beneficios de la némina. Si los porcentajes
reales estan fuera del rango correcto, se procede a informarlas y a corregirlas de forma

inmediata.

CR-Ben-002: El Departamento de Compensacion y Beneficios procesa una revision
de los salarios de los empleados una vez al afio, con base en las tendencias del mercado,
las promociones internas y las evaluaciones de desempefio de estos. Después de varias
discusiones con cada gerente de area, los representantes de C & B presentan la
propuesta de aumento de sueldos al Director de Sitio, Director de Capital Humano y
Vicepresidente de Operaciones Regionales para su revisibn y aprobacion. Un

representante de Compensacion y Beneficios carga los cambios de salario aprobados en
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el sistema de RH PRO y se imprime un Reporte de Cambios de Salario para que el
representante de Compensacion y Beneficios revise y valide la exactitud de la informacion
cargada. Un representante de la ndmina de pago revisa las entradas e inicia el informe de
cambios de tasas horarias de RH PRO para asegurarse de que se introdujo el cambio con

exactitud.

CR-Ben-003: El analista de ndbmina revisa los cambios salariales brutos superiores
al 30% (superiores o inferiores). El informe es aprobado por el Director de Finanzas. Esto
se evidencia por la firma digital y la fecha. El objetivo de este control es asegurar que los

cambios salariales sean validos.

CR-Ben-004: Cada periodo de pago, el Supervisor de Némina, o el Analista de
Ndémina, revisa un informe de pagos de salario igual o superior al equivalente a ¢450.000.
Este informe es revisado por el Director de Finanzas para asegurarse de que la lista de
colaboradores es valida basandose en su conocimiento de la organizacion y para verificar

los pagos no recurrentes frente a la documentacion de apoyo.

CR-Ben-005: Una hoja de informacion de contratacion es completada para los
empleados nuevos, esta contiene la informacién de contratacion incluyendo el salario y el
nombre de los supervisores, asi como informacién personal del trabajador. Esta es
aprobada por el representante de Recursos Humanos y por el representante de
Compensacion y Beneficios para salarios relacionados con las bonificaciones. Esto

permite asegurar la aprobacion de los cambios en el archivo maestro.

CR-Ben-006: Un personal de la ndmina de pago actualiza el informe “Attrition”, el
cual contiene las personas inactivas. El personal de ndmina elimina a los empleados de
RH PRO. El encargado de la némina verifica de forma manual que el personal contenido
en la hoja de pago suministrada por el “Team Manager” de cada cuenta no contenga los

colaboradores inactivos hasta un limite de quince dias naturales anteriores a la fecha de

pago.

CR-Ben-007: Los bonos y las comisiones aprobados son procesados por Nominas
para asegurar que son validos, integros y precisos. La revision final es del representante

de Compensacion y Beneficios quien se asegura de que los bonos solicitados tengan el
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nivel apropiado de aprobacion basado en la Carta de Autoridad, cuando sea aplicable.
Los incentivos de la HPP se procesan de acuerdo con las directrices corporativas de

recursos humanos.

CR-Ben-008: Un personal de némina efectia una conciliacion de forma mensual
entre el monto total por pagar contenido en las hojas de célculo de bonos de
compensacion variable y el monto cancelado en la némina. Dicha conciliacion sera
revisada por el Supervisor de Planillas o el Analista de Nomina y es aprobada por el
director de finanzas mediante su firma digital. Los elementos de conciliacion identificados
en el curso de la preparacion de las conciliaciones, se investiga y resuelven
completamente. Las explicaciones de estos elementos no conciliados se documentan en
la reconciliacion. Si se requiere una correccion, el Departamento de Contabilidad ingresa

las entradas de diario correctas en el Libro mayor.

CR-Ben-009: Después de finalizar el ciclo de ndomina, el Supervisor de Nomina o el
Analista de Nomina completa una lista de comprobacion del ciclo de nédmina y cada
representante de ndémina de pago que los informes preliminares y los pasos de
procesamiento asignados a ellos han sido terminados. El Supervisor de Némina o el
Analista de Némina revisa la lista de verificacion del ciclo de nédmina y lo aprueba el
Director de Finanzas a través de su firma digital. La nGmina esta entonces lista para ser

procesada para el pago.

CR-Ben-010: Un usuario maestro es el Unico de planillas que tendra acceso a las
modificaciones de los pagos de compensacion una vez ingresados en el sistema. Estas
no podran ser actualizadas sin la autorizacion previa del supervisor de planillas. Para toda
modificacion al archivo, se deberd completar un memorandum interno dirigido al
Departamento de Compensacion y Beneficios, el Supervisor de Planillas y el Director
Financiero, este debe incluir las modificaciones realizadas y el motivo de dicho cambio.
Esto con el objetivo de rastrear el origen de las modificaciones y hacer las prevenciones y

correcciones dentro del proceso.
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CR-Ben-011: El “Account Manager” verifica las hojas de calculo Excel mediante las

siguientes revisiones:

e Las formulas del cuadro de céalculo de Excel son correctos.

e Coteja que los datos presentados en el cuadro de calculo de bonos coinciden
con el reporte de pago enviado a planillas.

e Verifica que los codigos, la moneda y el nombre del empleado sea ingresado

de forma correcta.

El proceso de revision quedara documentado mediante la realizacion de una lista
de verificacion debidamente firmada por el “Account Manager.” Si identifica alguna
diferencia o error en la formulacién, esta es informada al “Team Manager” o el CSM, la
cual es corregida de forma inmediata. Posteriormente, se procede a su aprobacién y al

envio al departamento de planillas para su pago correspondiente.
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ANEXOS

Anexo 1

Glosario de Abreviaturas Sykes Latin America

Término Descripcion

72 Hours Repeat Calls. Entre menos porcentaje de este indice mayor

72HRC: .
sera el bono para el agente.
AAL: Add A Line.
AD: Account Director.
Adoption: Métrica que mide el porcentaje de veces que el agente logra que el

cliente que llama aprenda a usar la app de AT&T.

Agent 1: Agente miembro de los teams SIS, TISy SS.

Agent 2: Agente miembro de los teams GRL y BPI.

Agente: Colaborador que atiende las llamadas.
AM: Account Manager.
AS: Account Supervisor.
BPI: Business Proccess Implementations Team.
BCS: Branded Card Servicing.
C&B: Compensation and Benefits.

Métrica que mide que tan apropiado fue el servicio brindado por el

Calibration:
agente.

Cancel Rate: Cantidad de cancels/ Total Ventas * 100.

Cancels: Cuando el cliente cancela la adquisicion del servicio DIRECTV.
CCs: Chronic Credit Seekers.
CPS: Calls Per Credits; numero de créditos brindados a los clientes entre el

ndmero de llamadas.

CSAT: Satisfaccion al Cliente.



CSM:

DTV:

Effort:

EMPOWER:

FDO:

EUC:

G:

GRL:

IREP:

L&D:

LOA:

LOB:

MTTR:

NCR o ISS:

NPS:

oT:

PA:

PR:

QA:

QR:
QT:
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Client Services Manager.

DIRECTV.

Métrica que evalua el nivel de esfuerzo que el cliente tuvo que poner
de su parte para obtener una resolucién a su problema.

Software encargado de controlar el flujo de los colaboradores
atendiendo llamadas, segun sea la demanda de trabajo.

Fraud and Disputes Operations.
End User Computer Tool
Group.

Global Reverse Logistics Team.
Individual.

Intel Retail Edge team.

Aprendizaje y Desarrollo.

Leave of Absenses; es un permiso para ausentarse el resto de la
jornada.

Linea de Negocio.

Mean Time To Repair; mide el tiempo promedio de caida del servicio.

Non Conformance Report; métrica que evalla la calidad, con la cual
fue atendido el caso.

Net Promoter Score.

Horas extras.

Performance Appraisal; un indice ponderado que mide el desempefio
del colaborador con base en cuatro métricas (SA, NPS, QT y PR).
Comprende un rango entre 0-4.

Procedural Regulatory.
Departamento de Calidad.

Reporte de Calidad.

Quality.



Resolution:

SA:

SIS:
SLA:
SME:
SRT:

SS:

Superv:

Surveys:

TCF:

TIS:

TM FSR:

TM NH:

TM:

UROS:

VOA:

WEM:

Tl

TR:

FM:

TSC:

VCS:

VCSD:
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Métrica que evalla si el agente resolvio el caso

Schedule Adherence; mide el cumplimiento de los agentes a sus
horarios de entrada y salida.

Sample Intel Support Team.

Service Level Agreement; métrica que evalUa que la tarea asignada
sea completada dentro del tiempo establecido para cada caso.

Survey Manager Expert.
Solutions Request Tracking Tool.
Sykes Services Team.
Supervisores.

Encuesta para medir el desempeifio del agente.

Ticket Closure Failure; mide el % de errores a la hora de cerrar TKT,
ya sea por tiempo o por categoria de cierre.

Tasking Intel Support Team.
Team Manager Floor Support Representative.
Team Manager New Hires

Team Managers.

Untimely Resolutional Services; mide el % de tickets cerrados, por
encima de 4 horas.

Reporte de la Voz del Agente.
Work Force Management.

Tecnologias de Informacion.

Total Result; del total de llamadas cuantas veces el agente pudo
resolverle satisfactoriamente al cliente que realiz6 la llamada.

Work Force Management.
Transaction Supporting Center.
Variable Compensation Structure.

Variable Compensation Structure Diferentiator.
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WCGW/QPF: ¢Qué puede fallar?
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Anexo 2

Pruebas de Controles

SYKES

Ferl People. Real Solutinns

Objetivo:
Verificar la razonabilidad del proceso de pago de bonos en el sistema de planillas.

Procedimiento:

Se analizé la efectividad de los controles de planillas mediante los siguientes atributos:

i. El monto registrado en la colilla de pago coincide con lo indicado en el auxiliar.

ii. El codigo cargado en el sistema corresponde al tipo de bono del auxiliar (Rendimiento Colones 1680, HPP 1660, Performance Délares 1647).

iii. El parametro utilizado en el reporte es el de la moneda correspondiente (Colones 51 y Délares 1038).

iv. El tipo de cambio de cambio utilizado se encuentra conforme al de la fecha de pago segun el BCCR.

v. Los empleados se encuentran activos a la fecha de pago. Se consideran inactivos a la fecha del célculo de pago a las personas cuya fecha de salida sea antes
del 11 de diciembre del 2016. (Verificado vs el reporte Atrittion).

Conclusién:
Se considera que los controles de pago son efectivos al 31 de diciembre del 2016.

Legajo Codigo  Parametro Autoriza Monto i i Calculo TC Fg‘:.‘%ge
20034678 1680 51 JORRAMIR 655.750 12/12/2016 12/12/2016 v v N4 655.750  N/A
20013507 1680 51 JORRAMIR 615.586 121212016 12/12/2016 v V4 N4 615.586  N/A
20009479 1680 51 JORRAMIR  533.882 12/12/2016 12/12/2016 v v N4 533.882  N/A
20030735 1680 51 DVILLALO 101.750 12/12/2016 12/12/2016 v V4 N4 101.750 N/ 1211212016



20012386
20035052
20035420
20035896
20030239
20036176
20014659
20022854
20035083
20006816
20030073
20033563
20013240
20013309
20035488
20036583
20018671
20023756
20029597
20001160
20036386
20036162
20036596
20036279
20035353
20036319
20027898
20031705
20033907
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1680
1660
1660
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21.666
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7.000
5.250
3.500
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12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
12/12/2016
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80.000
47.000
47.750
43.750
37.500
35.750
33.394
32.500
32.500
32.000
30.500
30.250
27.000
21.666
20.250
19.250
16.750
16.738
14.750
12.000

8.750

7.000

7.000

5.250

3.500

1.750
66.916
66.916
66.916
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20034109
20035490
20036330
20035267
20036637
20034174
20031838
20034122
20031609
20023742
20030234
20030067
20036363
20031039
20036144
20036109
20036579
20032172
20036780
20036955

1647
1647
1647
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1647
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1647
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1647
1647
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1038
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1038
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JORRAMIR
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DVILLALO
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JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR

DVILLALO

DVILLALO

DVILLALO

DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR

120
120

120
90
80
70
70
70

70
60

60
60

60
50
40
40
40
25
24
24

12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
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12/12/2016
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66.916
66.916
66.916
50.187
44.610
39.034
39.034
39.034
39.034
33.458
33.458
33.458
33.458
27.882
22.305
22.305
22.305
13.941
13.383
13.383
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23/12/2016

02/01/2017

02/01/2017
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SYKES

Ferl People. Real Solutinns

Objetivo:
Verificar la razonabilidad del proceso de revision del reporte de bonos en el sistema de planillas

Procedimiento:

Se analizé la efectividad de los controles de planillas mediante los siguientes atributos:

i. El monto registrado en la colilla de pago coincide con lo indicado en la hoja de calculo.

ii. El codigo cargado en el sistema corresponde al tipo de bono de la hoja de célculo (Rendimiento Colones 1680, HPP 1660,
Performance Délares 1647).

iii. El parametro utilizado en el reporte es el de la moneda correspondiente (Colones 51 y Délares 1038).

iv. Cédigo de empleado coincide con lo indicado en la boleta de pago.

Conclusidn:
Se considera que los controles de revision son inefectivos al 31 de diciembre del 2016.

Legajo Cédigo Parametro Autoriza Monto Desde

20034678 1680 51 JORRAMIR 655.750 12/12/2016 12/12/2016 N4 J J v
20013507 1680 51 JORRAMIR 615.586 12/12/2016 12/12/2016 v v v v
20009479 1680 51 JORRAMIR 533.882 12/12/2016 12/12/2016 N4 J J v
20030735 1680 51 DVILLALO 101.750 12/12/2016 12/12/2016 X v v v
20012386 1680 51 JORRAMIR 80.000 12/12/2016 1211212016 X J J v
20035052 1680 51 JORRAMIR 47.000 12/12/2016 12/12/2016 X v v v
20035420 1680 51 JORRAMIR 46.750 12/12/2016 12/12/2016 X v v v
20035896 1680 51 JORRAMIR 43.750 12/12/2016 12/12/2016 X v v v
20030239 1680 51 JORRAMIR 37.500 12/12/2016 12/12/2016 X J v v
20036176 1680 51 DVILLALO 35.750 12/12/2016 12/12/2016 v v v v



20014659
20022854
20006816
20030073
20035083
20033563
20013240
20013309
20035488
20036583
20018671
20023756
20029597
20001160
20036386
20036162
20036596
20036279
20035353
20036319
20027898
20031705
20033907
20034109
20035490
20036330
20035267
20036637
20034174
20031838

1660
1660
1680
1680
1680
1680
1680
1660
1680
1680
1680
1660
1680
1680
1680
1680
1680
1680
1680
1680
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647

51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038

josriver
josriver
CINCERA
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
josriver
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
josriver
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR

33.394
32.500
32.000
30.500
30.500
30.250
27.000
21.666
20.250
19.250
16.750
16.738
14.750
12.000

8.750

7.000

7.000
5.250
3.500

1.750
120

120
120
120
120
120
90
80
70
70

12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
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12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
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20034122
20031609
20023742
20030234
20030067
20036363
20031039
20036144
20036109
20036579
20032172
20036780
20036955

1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
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1647

1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
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JORRAMIR
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DVILLALO
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JORRAMIR
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60
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50
40
40
40
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SYKES

Renl People. Real Solutinns

Objetivo:
Verificar la razonabilidad del proceso de cdlculo de bonos en el sistema de planillas.

Procedimiento:

Se analizé la efectividad de los controles de planillas mediante los siguientes atributos:
i. Lasuma de los bonos es correcta.

ii. Los datos corresponden a la persona indicada en el archivo de pardmetros.

iii. Los valores coinciden con lo indicado en la hoja de pardmetros.

Conclusidn:
Segun los procedimientos de auditoria realizados se considera que el proceso de calculo es razonable.

Legajo Cadigo Parametro Autoriza

20034678 1680 51 JORRAMIR 655.750 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20013507 1680 51 JORRAMIR 615.586 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20009479 1680 51 JORRAMIR 533.882 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20030735 1680 51 DVILLALO 101.750 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20012386 1680 51 JORRAMIR 80.000 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20035052 1680 51 JORRAMIR 47.000 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20035420 1680 51 JORRAMIR 46.750 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20035896 1680 51 JORRAMIR 43.750 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20030239 1680 51 JORRAMIR 37.500 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20036176 1680 51 DVILLALO 35.750 12/12/2016 12/12/2016 v v v
20014659 1660 51 josriver 33.394 12/12/2016 12/12/2016 v v N4
20022854 1660 51 josriver 32.500 12/12/2016 12/12/2016 v v v



20006816

20030073
20035083
20033563
20013240
20013309
20035488
20036583
20018671
20023756
20029597
20001160
20036386
20036162
20036596
20036279
20035353
20036319
20027898
20031705
20033907
20034109
20035490
20036330
20035267
20036637
20034174
20031838
20034122

1680
1680
1680
1680
1680
1660
1680
1680
1680
1660
1680
1680
1680
1680
1680
1680
1680
1680
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647
1647

51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
51
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038
1038

CINCERA
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR

josriver
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
josriver
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
JORRAMIR
DVILLALO
JORRAMIR
JORRAMIR

32.000

30.500
30.500
30.250
27.000
21.666
20.250
19.250
16.750
16.738
14.750
12.000

8.750

7.000

7.000

5.250
3.500

1.750
120

120
120
120
120

120
90
80
70
70
70

12/12/2016
12/12/2016
12/12/2016
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12/12/2016
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12/12/2016
12/12/2016
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20032172
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SYKES

Fenl Peoole. Real Solutions

Objetivo:
Verificar la razonabilidad del proceso de verificacion del cumplimiento de métricas.

Procedimiento:

Se analizé la efectividad de los controles de planillas mediante los siguientes atributos:

i. El codigo de la persona coincide con el indicado en la hoja de célculo.

ii. El nimero de DTV del Raw Data coinciden con los indicados en la hoja de cdlculo.

iii. El monto correspondiente a la venta de DTVs esta de acuerdo a la categoria y cantidad que indica el reporte.

Conclusién:
Segun los procedimientos de auditoria realizados se considera que el proceso de identificacion de métricas es razonable.

1. Revision Proceso de Planillas

S/Hojade S/Raw

Legajo Codigo Parametro Monto Desde caleulo Data Dif

20034678 01680 51 655.750  12/12/2016 12/12/2016 40 40 o v v J
110 20030735 01680 51 101750 12/12/2016 12/12/2016 5 5 o v v J
154 20012386 01680 51 80.000  12/12/2016 12/12/2016 0 0 o v v J
321 20035052 01680 51 47.000  12/12/2016 12/12/2016 4 4 o v v V
345 20035896 01680 51 43750  12/12/2016 12/12/2016 2 2 o v v J
406 20030239 01680 51 37500  12/12/2016 12/12/2016 3 3 o v v J
431 20036176 01680 51 35.750 1211212016 12/12/2016 2 2 0 v v
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