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DEFINICION 17

16 LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNG

;

Control interno o 2
n proceso

Fl control interno no constituye un acontecimiento o und circunstancia
aisiados, sino una serie do acciones gue se extienden por todas las actvidades
de una entidad. Estas acciones son omnipresentcs e infierenies & la gestion del
negocio por paste d¢ la direccion. .

Los procesos de megocio, que se jlevan o cabo dentro de las umdades y

’ funciones de la organizacién o entre ias mismas, se coordinan en funcidn de
Eficaciay eficiencia de Ias operaciones. ., los procesos de gestion bésicos de planificacién, ejecucién y supervision. El
Fiabifidad de Ia informacin financicra. : control interno es parte de dichos procesos ¥ estA integrado en ellos, permi-
Cumplimiento de las leyes y normas aplicables. i tiendo su funcionamiento adecuado y supervisando su comportamiente ¥ apli-
i cabilidad en cada momento. Constituye una herramienta il para la gestitn,

N pero no un sustituto de ésta.
H Este concepto del control internd dista mucho de la perspectiva de algunos
jemento afiadido a las

El control interno se define de la sipuzente forma:

_H control interno es un proceso efectuado por el consejo de administra-
Qo.F la direccién y el resto del personal de una entidad, disefiado con el -
oEwS de Ecmﬂnmouma un grade de seguridad razonable en mcmao ala con
cucién de objetivos dentro de las siguientes categorias: *

La anterior definicién refleja ciertos conceptos fundamentales:

B El control intern ; N :
cién de un fin :oonwmmﬂw%m“mﬂ MH:MW s un medio wilizado para la conseen- observadores, que ven el control interno como un €
g El control interno Io levan a cabo w, ’ actividades de una entidad o como una cargd inevitable impuesta por los
manuales de politicas ¢ impresos Mh m«.m. sonas. No se trata solamente de . organismos reguladores © por los dictados de una burocracia excesiva- El
organizacién. . 5ino de personas en cada nivel de la ; sistema de control interno estd entrelazado con fas actividades operatvas de la
@ Elcontrol interno sdlo puede aportar un grado d: . - entidad y exisie por raZORCS empresariaies fundamentales, Los controles wnter-
la seeuridad total, a la direccién v al grado de seguridud razonable, no 405 son mis efectivos cuando se incorporan & 12 (nfraestructura de una entidad
entidad. . 4 i y al consejo de administracidn de la y forman parte de su esencia, Deberian ser “tncorporados” y no “afiadidos”
1.a incosporacién de controles puede influir directamentc €n ia capacidad

| El control interno estd pensa ar ilitar |
nsado para fi s :5 P . ; -
P p acilitar la consecucion de objetives de la entidod de conseguir sus objetivos, ademds de apoyar sus iniciativas de

en una o mds de las Biferentes :calegori i :
solapan. =. sorfas que, al mismo tiempo, se 1a calidad, La bisqueda de ia calidad estd directaments vinculada con ia forma
‘ en que se gestionen ¥ controien los megocios. Las imiciativas de control se
la anterior i6 ) " . : . convierten en parte de ia estructurd o erativa de la empresa, COmo S eviden-
rimer lug or definicidn del control mtemo cs amplia, por dos motvos. En cia en los st _._mx:nm ejemplos: i e
P 3 anEw corresponde a la opinién sebre ¢l control interno gque tienen la +Si Jempos:
mayoria de los altos ¢jecutivos entrevistados a Ia d
cios'. De hecho, 2 menudo hablan de ..nos_._....umﬂ:mw_ awmﬂuwmwnm tonar mw_w nego- r m La alta direccién procura que Ios valores de la calidad se incorporcn en el
ajo control” : . o .
En segundo lugar, también c - estilo empresarial de su compania.
ontempla otr: i N . . g : :
control interno. .»m.,m. no puede nom.n.unm o0s aspectos mds especificos de E El establecimiento de objetivos de ia calidad vinculados a fos procesos de
1a informacién mmwanwnﬁ o los Ranc:wmg. . Hm BBZJ. mcm sonirolcs mcvnn recopilacién ¥ anilisis de informacién de 18 entidad, entre otros.
cién aplicable. Asimismo, permite nm:ﬁmumw Mmd%w MMM%MER:WO de In legisia- @ La utlizacion de conocimicntos sobre 1as précticas de la competencia y as
. s sobre unas unida- N " . . .
des o actividades detcrminadas de una entidad. da expectativas de los clientes para impulsar la mejora continuzda de la cali
. _m\.mnw definicidn EBEm: SIFVe Como base para definir Ia eficacia del con- dad.
ol interno, que se analiza més adelante. Los conceptos fundamentales descri-
10s con anterioridad se analizan en los siguientes parrafos.

Hay un paralelismo entre ¢stos factores de calidad y los de los sistemas de

control interno eficaces. De hecho, i control interno no s6lo estd integrado en

o R e

R
¢ Aungue nos refenmos al conrol intzrmo como “un proceso’, el control intemo puede verse cumo Una

multiplicidad de proces0s.

3 ™
1 i gocio”, tal y s
E1 término “negocio”, tal y como se utiliza aqui, se refiere 2 Jas actividad! T enti
. . : > : ; ; i ); tividades de cualquier entidad, incluyendo

s AT
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1.0S NUEVOS CONCEPTOS DEL GONTROL INTERNO

bilidad directa de ejecutivos diferentes. Esta clasificacién permite asimismo
identificar qué es lo que se puede esperar de cada categoria de control intemo.

De un sistema de control interno puede esperarse que proporcione un
grado razonable de seguridad acerca de la consecucién de objetivos relaciona-
dos con la fiabilidad de la informacién financiera y cumplimicnto de las leyes
y normas aplicables. La consccucifn de dichos objetivos, basados en gran’
medida en las normas impuestas por terceros ajenos a ia entidad, s6lo depende
de como se llevan a cabo las actividades desarrolladas bajo el control de Ia
¢ntidad.

No obstante, la consecucidn de los objetivos operacionales {tales como ¢l
rendimiento de una inversién determinada, la cuota de mercade o el lanza-
miento de nuevas lincas de productos) no siempre estd bajo el control de ia
entidad. El conrol interno no es copaz de prevenir Ias opiniones o decisiones
equivocadas, o los acontecimientes externos que pueden evitar que se alcan-
cen las metas operativas. Respecto a tales objetivos, el sistema de control
interno solamente puede aportar un nivel razomable de seguridad de quc la
direccion y, en su papel de supervisor, el consejo estén informados puntual-
mente del grado de avance en la consecucién de dichos objetivos.

Componentes

Fl control internoTansta.de cinco componentes relacionados entre si. Es-
tos se derivan del estilo de direccidn del negocio y estdn integrados en el
proceso de gestién. Les Tomponeites son los siguientes: -

B Entorno de control— El nicleo de un negocio es su personal {sus atri-
butos individuales, incluyendo la integridad, los valores éticos y la profe-
sionaiidad) y el entorno en cl que trabaja, Los empleados son el motor que
impulsa la entidad y los cimientos sobre-fos que descansa todo.

m  Evaluacion de los riesgos.— La entidad debe conocer y abordar los ries-
zos condos que se-enfrenta. Ha de fijar objetivos, integrados en las activi-
dades de ventas, produccién, comercializaci6n, finanzas, etc., para que la
organizacién funcione de forma coordinada. Igualmente, debe establecer
mecanismos para identificar, analizar y tratar los riesgos correspondientes.

W Actividades de controt— Deben establecerse y cjecutarse .politicas y
procedimientos que ayuden 2 conseguir una segaridad razonable de que se
1levan a cabo de forma eficaz las acciones consideradas necesarias para
afrontar los riesgos que existen respecto a la consecucién de los objetivos
de 1a entidad.

e
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Tlustracién }

Componentes del control interno

r

E1 eniorno de control aporta el ambiente en ¢l que las personas desarrollan sus actividades y cumplen con stis
responsabitidades de control. Sirve como base de lus otros componentes. Desiro de este entomo, los dirceti-
vos evaldan los riesgos relacionados con el cumplimiento de detenminados objetivos. Las aetividades de
conerol s establecen para gyudar a asegurar que se pongan en prictica Jos dirccrrices de Ia dietceion pap

hacer frentc 2 dichos riesgos. Mi tanto, 13 inf se capia y se
organizacién. Todo este pruceso £s supervisado y mudifieado segin las cireunstancias.

por toda 1z
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- 2 wwﬂom NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

\Wmsumaﬁo en forma de una seccién extrafda de la matriz la informecién finan-

- ciera y no financiera procedente de fuentes tanto intemas COmMO externas (que
es parte del componente de informacidn y comunicacion) cs necesaria para
gestionar eficazmente las operaciones empresariales, formular estados finan-
cieros fizbles y determinar si ia entidad estd cumpliendo l2 legislacién aplica-
ble. Otro ejemplo (que no figura de forma separada en la ilustracién) serfa que
¢l establecimiento y la ejecucién de politicas y procedimientos de control para
asegurar que se estén llevando a cabo los planes, programas y otras directrices
de la direcci6n (gue representan ¢l componente de actividades de control) es
también relevante para las tres categorias de objetivos.

Asimismo, los cinco componentes tienen relevancia para cada categosia de
objetivos. Por ejemplo, en la categoria de eficacia y eficiencia de las operacio-
nes ios cinco componentes soit aplicables e immportantes para su consecucion.
Esto se refleja de forma separada en la parte inferior derecha de 1a ilustracidn.

El control interno es imporiante para la empresa en su tomlidad o para
cada una de sus partes. Esta relacién se refleja con ia tercera dimensién, que
representa las filiales, las divisiones u otras unidades del negocio y lus activi-
dades funcionales o de omo tips, como compras, produccidn y marketing. Por
1o tanto, uno pusde centrar su atencidn en cualguier célyla de la matriz. Por
ejemplo, se podria considerar aistedamente a célula situada en la partz infe-
rior 1zquierda defantera, quo representa el entorno de control v su-relacidn con
los objetivos de operaciones de una divisién deternunada de In cmpresa.

Eficacia

Los sistemas de control interno de las diferentes entidades funcionan a
distintos nmiveles de eficacia, De la misma forma, un sistema determinado
puede funcionar de forma diferente en momentos distintos. Cuando un sistema
de control interno alcanza el estindar descrito a continuacion, puede conside-
rarse un sistema “eficaz”.

El control interno puede considerarse eficaz en cada una de las tres cate-
gorias, si el consejo de administracién y la direccidn ticnen una-seguridad
razonable de que:

m Disponen de informacién adecuada sobre hasta qué punto sc estan logran-
do los objetivos operacionales de la entidad.

B Se preparan de forma finble los estados financieros piiblicos.

B\ Secumplen las leyes y normas aplicables.

- - i S

DEFINICION \\

Mientras que el control interno es un proceso, su eficd
condicién del proceso en un momento dado.

La determinacién de si un sistema de control intemno es “eficay
constituye una toma de postura subjetiva que resulta del endlisis de si estdn:
presentes y funcionado eficazmente los cinco componentes. Su funcionamien-
1o eficaz proporciona un grado de seguridad razonable-de que una o mds de
las categorfas de objetivos establecidas van a cumplirse, Por consiguiente,
estos componentes también son criterios para determinar st €] control Interno
es eficaz.

Aungue los cinco criterios deben cumplirse, esto no significa que cada
compenente haya de funcionar-de forma idéntica, ni siquiera al mismo nivel,
en distintas entidades. Puede existir una cierta compensacién entre los distin-
tos componentes, Debido a que los controles pueden tener miltiples propési-
tos, Jos controles de un componente pueden complir el objetivo de controles
gue normalmente estdn presentes en otre componente. Por otra parte, es posi-
ble que existan difercncias en cuanto al grado en que los distintos cofitroles
abarquen un riesgo especifico, d2 modo que los controles complementarios.
cada yno con un efecto limitado, pueden ser satisfactorios en su corjunto.

Los mencionados componentes y criterios se aplican a un sistema de con-
trof interno en su conjunto, o 2 una o mis catesorias de objetivos. Al conside~
rar una categorfa determinada {controles sobre la informacidn financiera. por
ejemplo) se deben cumplir los cinco criterius para poder concluir que el con-
ol interno de la informaci6n financiera es eficaz.

Los siguientes capitulos deberian analizarse a ia hora de determnar st el
sistema de control interno cs eficaz. Las consideraciones que se exponen 4
continuacion deben tencrse cn cuenta:

@ Pucsto gue el control interno es parte del proceso de gestidn, los compo-
aentes se analizan en el contexto de las acciones que la direccién desarro-
{12 a in hora de gestionar su negocio. Sin embargo, no todos los actos de la
direceién constiteyen elementos de control interno, El establecimiento de
objetivos, por ejemplo, aungue constituye vna funcién imporante de la
direccién. es un requisito previo del controi interno. De la misma forma,
muchas de las decisiones o acciones de la direccidn no son componentes
del control interno. La Tlustracién 3 contene una lista de acciones tipicas
de gestién e indica cudles son consideradas como componentes de} control
interno. (No se pretende que esta lista sea exhaustiva ni que constituya la
Ginica descripeidn posible de ias actividades de la direccién.

® Los principios analizados son aplicables a cualquier entidad, inde-
pendientsmente de su tamafio. Aunque es posible que algunas entidades

pequefias o medianas implanten compon Lo
Inventario N A/ &2
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dades grandes, esto no impide que puedan disponer de un sistema de
control interno eficaz. Cada uno de los capitulos sobre estos componentcs
incluye una seccién que cxplica tales circunstancias.

El capitulo sobre cada componente contiene una seccidn de “evaluacién”
en la que se exponen los factores que pueden tenerse en cuenta a la hora
de evaluar dicho componente. No se pretende que estos factores constitu-
yan una lista cxhaustiva, ri que todos ellos sean relevantes en cada situa-
cién. Se incluyen més bien como ¢jemplos para desarrollar un programa
de evaluacién mds amplio y preciso.

Control interno y actividades de gestion

" Contéol infrno -

1
Establecimiento de ios objetivos de la entidad:
declaraciones de mision y de valores

Planificacién estratégica

Establecimiento de los factores del entorno de control v

Establecimiento de los objetivos para cada actividad

Identificaci6n y andlisis de riesgos v

Gestidén de niesgos

Direccién de las actividades de gestidn

Identificacion, recopilacién y comunicacién de informacién

Supervisidn

ANRN AN

Acciones comectivas

X

Ay st gy 8

%

Entorno de control

Resumen del capitulo:  El entorno de control marea las pautas de compor-
tamiento en una organizacion, y tiene una influencia direcia en el nivel de
concienciacign del personal respecto al control. Constitwye la base de todos
ios demiis elementos del comirol interne, aporiande disciplina y estrucuira.
Entre los factores que constiniyen el entorno de control se encueniran la
honradez, los valores éticos y la capacidad del personal; lo filosofic de Ia
direccion ¥ su forma de actaar; ln manera en que la direccion distribuve la
amoridad ¥ las responsabilidades v orgamiza ¥ desarrolla profesionalmente a
sus empleados, ast como la atencion y orientacion que proporciona el consejo
de administracicn.

El entorno de controi tiene una incidencia generalizada en la cstructura-
cién de las actividades empresariales, en el establecimiento de objetivos y en
ia evaluacién de los riesgos. Asimismo, nfluye en las actividades de control,
ios sistemas de informaci6n y comunicacion y, las actividades de supervisidn.
Esta influencia se exticnde no sdlo sobre el disefio de los sistemas sino tam-
bién sobre su funcionamiento diario. Tanto los antecedentes como Ia cultara
de la organizaci6n inciden sobre €] entomo de control. Ambos inciden en el
nivel de concienciacion del personal respecto al control. Las entidades someti-
das a un contro] eficaz se esfuerzan por tener personal competente, inculcan
en toda la organizacidn un sentido de integridad y concienciacién sobre i
control y establecen una actirud positiva al nivel mas alto de la organizacion.
En este sentido, establecen polfticas y procedimientos adecuados, a menudo
con un eédigo de conducta escrito, haciendo hincapi€ en los valores comparn-
dos y el trabajo en equipo para conseguir los objetivos de la entidad.
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

Algunos de los motivos por los que se cometen actos de fraude o se
incuere en pricticas cuestionables a la hora de presentar informacién financie-
ra y se cometen otros tipos de comportamiento poce ético son los signientes:
B Presiones para aleanzar objetivos de rendimiento poco realistas, sobre to-

do respecto a los resultados 2 corto plazo,

B gratificaciones en las que el rendimicnto tiene un peso especifico muy
importante, ¥
B limites méximos y minimos en los sistemas de gratificaciones.

Este estudio también cita sitwaciones que pueden resultar tentadoras e
incitar 2 los empleados a cometer actos indebidos:

B Falta de controles o controles ineficaces, tales como una segregacion de
funciones deficiente en dreas sensibles, de forma que resulta tentador co-
meter un fraude o intentar bajos niveles de rendimiento.

B Alto mvel de descentralizacion que impide que ia alta direccién esté ai
comiente de las acciones llevadas a cabo en los niveles mis bajos de la
organizacion y gue reduce, por tanto, la probabilidad de que sean detecta-
das.

B Una funcién de auditoria interna débil gque no es capaz de detectar e
informar acerca de comportamientos indebidos.

B Un consejo de admunistracién poco eficaz que no desarrolla una supervi-
sidn objetiva de la alta direccidn.

B Sanciones por comportamientos indebidos insignificantes o que no se ha-
cen piiblicas por lo que pierden su valor disuasorio.

La eliminacién de estos incentivos y tentaciones puede ser de gran ayuda
para evitar o reducir comportamientos poco deseables, Como ya se ha sugen-
do, ¢sto puede conseguirse a través de unas pricticas empresariales responsa-
bles y rentables. Por ejemplo, los incentivos ai rendimientio ~—acompafiados
de una sefie de controles apropiados— pueden constituir una técnica de ges-
tién itil siempre que los objetivos de rendimiento sean realistas. El estableci-
miento de unos objetivos de rendimiento realistas constituye una buena précti-
ca de motivacién. Por una parte, reduce ¢l estrés contraproducente y, por otra,
elimina la tentaci6n de falsear la informacidn financiera, que son dos
consecuencias directas dej establecimiento de objetives poco realistas. Asi-
musmo, un sisterna de informacidn bien controlado puede servir de proteccin
contra Ia tentacién de maquillar el grado de consecucidn de objetivos.
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Cémo establecer ¢ inculear Ias veglas éticas, Ademds de los incentivos y
tentaciones ya comentados, el estudio citado determing una tercera razén por
la que se llevaban a cabo pricticas fraudulentas o cuestionables a la hora de
presentar informeciér financiera: la ignoranciz. El esthidio observé que en
muchas de las empresas en las que se han producido cases de falsificacién de
informaci6n financiera, las personas involucradas o bien no sabian que esta-
ban actuando incorrectamente o, por error, crefan que o estaban haciendo en
el interés de 1a organizacidn”. Esta ignorancia viene ocasionada, con frecuen-
cia, por un escaso soporte moral o por una faita de orientacidn, més que por la
intencién de engafiar. Por tanto, no s6lo deben comunicarse los valores éticos
sino que deben darse dircctrices especificas respecto a lo que es correcto €
incorrecto.

El ejemplo constituye Ia forma mds eficaz de transmitir un mensaje a toda
la organizacién respecto al comporiamiento ético. Las personas tienden a imi-
tar a sus l{deres. El personal suele desarrollar las mismas actitudes que Ia alta
direcci6n acercu de Io que estd bien y Io que estd mal y, también, acerca del
control interno. El saber que In direceion ha actuado correctamente desde un
punto de vista ético a Is hom de tomar una decisién dificil transmite un
mensaje formal 2 todos los niveles de la organizacidn,

Dar buen ejemplo no es suficiente. La alta direceién debe comunicar ver-
balmente ios valores éticos y lus normas de comportamiento a fos empieados.
Un estudio® realizado hace algunos aftos indicaba que un cédigo formal de
conducta corporativa ¢s “nn método utilizado comdnmente para comumicar a
ios empleados las expectativas de la empresa respecte al cumplimiento de las
obligaciones v la integridad”. Los ¢6digos tratan una gran variedad de temuas,
tales como la integridad y Ia ética, incompatibilidades, pagos ilegales o inde-
bidos, y acuerdos de no competencis. Debido, en parte, a ias revelaciones de
escéndalos en la industria de armamentos, muochas empresas han adoptado
cédigos de conducta en los iltimos afios, implantando ias vias de comunica-
cifn y supervisitn oportunas. Aunque los cédigos de conducta pueden ser
dtiles, no constitayen la vnica forma de transmitir los valores de 1a orgamiza-
cidn a los empleados, proveedores y clientes.

La existencia de un cidigo de conducta escrito y de documentacién acre-
ditativa de que los empleados lo han recibido y lo entienden, no constituye
una garanta de que éste se ¢sté aplicando. La mejor forma de garantizar el
cumplimiento de las normas éticas, independientemente de si estdn o no ex-
puestas en un codigo de conducta escrito, es a través del comportamiento y el
ejemplo de Ia alta direccién. En este sentido, son de gran importancia las

3 RK. Manz v J.Wingum, Criteria for Mansgement Control Systems {New York: Financiaf Executives Research
Fuundation, 1981).
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

Estructura organizativa

3

La estructura organizativa proporciona el marco en que se planifican, eje-
cutan, controlan y supervisan las actividades para la consecucion de objetivos
a nivel de empresa. Las actividades pueden referirse & lo que a veces se
nnanwn:m:w 1a cadena de valor: es decir, 1a recepcion, la produccida de bienes o
servicios, actividades de envio, comercializaci6n y venta. Puede haber funcio-
nes de apoyo a las anteriores relacionadas con la administracion, recursos
humanes o desarrolle tecnoldgico®.

Entre los aspectos mds significativos a tener en cuenta a la hora de
establecer 1a estructura organizativa correspondiente estin la definicion de las
dreas clave de autoridad y responsabilidad y el establecimiento de vias ade-
cuadas de.comumcacién. Por ejemplo, el departamento de suditorfa interna
debe tener libre aceso a un directivo que no sea el responsable directo de

. preparar los estados, financieros de la empresa pero que tenga el rango sufi-

ciente para garantiZar que no se impone ninguna limitacién 21 trabajo de
auditeria interna y hacer i Ségiimicnto de Sus resultados y recomendaciones.
Una entidad desarrolla Ia estructura organizativa que mejor se adapta a sus
necesidades. Algunas emtidades desarrollan estructuras centralizadas, otras
descentralizadas. Algunas desarrollan estructuras piramidales, mientras que la
estructura de otras §& asemejn mds a una matriz. Algunas entidades estan
organizadas por sectbr o linea do producto, por zona o por red de distribucién
o comercializacion. Otras entidades, incluyendo muchas unidades estatales o
municipales e insttuciones sin dnimo de lucro, estin orgamizadas de forma
funcional. T

La adecuaci6n de la estructura organizativa de una entidad depende, en
parte, de su tamafio y de Ia nataraleza de las actividades que desarrolla. Una
organizacién altamente estructurada, con lineas de comunicacién y responsa-
bilidades formales, puede resultar apropiada para una entidad grande con va-
rias divisiones operativas, incluyendo divisiones en el extranjero. Sin embar-
£0, puede obstaculizar el flujo de informacién en una entidad pequefia. Sea
cual sea Ia estructura, las actividades de una eatidad deben estar organizadas
con &l fin de llevar a cabo ias estrategias disefiadas para conseguir los objeti-
vos especificos de la misma.

Michael E. Poreer, Competitive Advansage (New York, Free Press, 1985)

P

ENTORNO RE CONTROL a5

Asignacién de autoridad y responsabilidad

Este aspecto del control interno incluye tanto la asignacion de autoridad y
responsabilidad para las actividades de gestién como péra el establecimiento
de Ias relaciones de jeramufa y de las politicas de autorizacitn. Se refiere ala
medida en que se autoriza e impulsa al personal, tanto a pivel individual como
de equipo, a utilizar su iniciativa a Ia hora de ebordar temas y solucionar
problemas y establece limites a su autoridad. Asimismo, trata de las politicas
que describen Jas pricticas empresariales adecuadas, conocimientos y expe-
riencia del personal clave, ¥ los recursos puestos a su disposicids para llevara
cabo sus funciones.

Hay una tendencia ereciente a delegar la autoridad hacia niveles inferio-
res, para situar ¢l proceso de toma de decisiones mds cerca del personal de
“primera linea™. Una entidad puede adoptar este eafogue con ¢l fin de dingi-
se més al mercado o concentrarse en la ¢alidad, quizd para eliminar defectos,
reducyr la duracidn de los ciclos o aumentar el grado de satisfaccion del
cliente. Para ello, ia empresa necesita rcconocer y responder a la evolucidn del
mercado, de las relaciones empresariales-y de las expectativas del piblico. A
menudo, la delegacion de antoridad y responsabilided estd disefiada para fo-
mentar In inictativa individual dentro de unos Inmites. L2 delegacién de auton-
dad significa, 2 menudo. entregar el contro! central sobre determinadas deci-
siones empresariales a los niveles inferiores de 1a organizacion, a las personas
gue estdn mds cerca dc las operaciones diarias. Esto puede conllevar por
ejemplo el otorgamiento de poderes para vender productos a precios reducidos -
o con descuentos, negeciar contratos de suministro, licencias o patentes a
larze plazo o suscribir alianzas o agrupaciones temporales de empresas.

Un desafio critico es delegar dnicamente en la medida necesaria para
conseguir los objetivos. Por tanto, es necesario garantizar que 105 T1esgos se
asumen en funcién de la capacidad de los responsables de identificar y mini-
mizar los mismos en base a prcticas prudentes y de sopesar las pérdidas
contra los beneficios potenciales de una buena decisitn empresarial. .

Otro reto es asegurar que todo el personal entiende Jos objetivos de la
entidad. Es indispensable que todo miembro de 1a organizacidn sepa cémo su
actuacién se relaciona con las de los demds y contribuye a la consecucién de
los objetivos.

A veces una mayor delegacion va acompafiada de, o es el resultado de, ia
racionalizacién o simplificacin intencionada de ia estructura organizativa de
Ia entidad. El cambio estrucural efectuado con Ja finalidad de fomentar la
creatividad, ]a iniciativa y Ia capacidad de reaccin puede aumentar la compe-
titivided y el grado de satisfaceién del cliente. Una mayor delegacion puede
exigir implfcitaments un mayor nivel de competencia al personal asi como
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

Aplicacién a pequefias y medianas empresas

Aunque tedas las entidades deberian tener en cuenta los conceptos expues-
tos en este capitulo, las pequefias y medianas empresas pueden aplicar los

factores del entorno de control de forma distinia de las grandes. Por ¢jemplo,

una entidad pequefia puede no disponer de un cédigo de conducta escrito, lo
cual no fiene por qué significar que la entidad no posee una cultura en la que
destaque la importancia de la integridad y el comportamiento ético. A través
de ia presencia ¢ implicacion directa del director gencral {0 del empresario) y
de la alta direccién, su compromiso-con la integridad y comportamiento ético
puede notificarse verbalmente, en renniones con ¢l personal, reuniones indivi-
duales y negociaciones con suministradores y clientes. Su propia integridad y
comportamiento, sin embargo, consttuyen clementes clave y deben ser cohe-
rentes con el mensaje transmutido verbalmente. A menudo, cuanto menor es el
mimero de niveles de direccidn, mds rapido es el proceso por el gue el mensa-
je se filtra a través de Jaorganizacién sobre qué tipo de conducta se considera
acepiable. - .

Asimismo, es posible que las politicas de recursos humanos no esién for-
malizadas tal como se csperaria en una enudad mas grande. Sin cmbargo. las
politicas y précticas pueden existir ¥ ser comunicadas. La direccién general
puede transmitir verbalmente un mensaje explicito sobre sus expeciativas en
cuanto 4l tipo de persona a contratar para un determinado puesto & ucluso
puede intervenic de forma activa en el proceso de selecci6n. No-es siempre
necesario establecer por escrito las politicss para que funcionen de forma
eficaz.

Debido a ia importancia de un consejo de administracin u drgano deciso-
rio equivalente, incluso las entidades pequefias se deben aprovechar de las
ventajas de un Organc de este tipo pard un control interno eficaz. Como ya se
ha indicado anteriormente, a menudo resuita demasiado dificil y caro para una
empresa pequefia mantener una mayoria de consejeros externos fe incluso

-+ puede que sea innecesario). A menudo, la independencia necesaria puede
conseguirse con un nimero méds reducido de consejeros externos. Ei factor
mds importante ¢s que exista lo que puede denominarse una masa critica. Es
decir, que haya el niimero suficiente de consejeros externos para asegurar que
el conscjo trata suficientemente los temas delicados y toma las decisiones
dificiles cuando sea necesario. No obstante, sf ¢xiste una circunstancia en que
no hace falta un comsejo de administracién y es en los casos em que la
empresa es gestionada por el propietario. En estos casos, un consejo, aunque
pueda ser Giil, normalmente no es indispensable para garantizar un control
interno eficaz.

Lol (T

ENTORNOC DE CONTROL 38

Evaluacion

El evaluador debe considerar cada factor del entormp de control a la hora
de determinar si éste es positivo. A continuacidn se enumeran los aspectos en
que puede centrarse la evaluaei6n. Esta lista no es exhaustiva, ni todos ios
aspectos aplicables en todas las entidades. Sin embargo, puede servir de punte
de partida. Si bien algunos de los temas planteados son altamente subjetivos y
obligan a que se formule una opinién subjetiva, generalmente mciden de for-
ma siznificativa en Ia eficacia dal entormo de control.

Integridad y valores éticos

m La existencia ¢ implantacién de c6digos de conducta u otras politicas
relacionadas con las pricticas profesionales aceptables, incompa-
\ibilidades o pautas esperadas de comportamiento ético y moral.

B .La forma en gue se llevan a cabo las negociaciones con empleados, pro-
veedores, clientes, inversores, acreedoces, aseguradores. competidores y
anditores {por ejemplo, si la direcci6n lleva a cabo sus actividades cmpre-
sariales con un 2lto nivel ético e insiste que fos demds hagan lo mismo, o
presta poca atencitn a los temas éticos).

B La presién para alcanzar objelivos de rendimiento poco realistas, sobre
todo en cuanto a los resultados 4 corto plazo y en qué medida la remuncra-
¢ci6n estd basada en la consecucion de dichos objetivos.

Compromiso de competencia profesionai

B La existencia de descripciones de puestos de trabajo formates o nformales
u otras formas de definir las rareas que componen trabajos especificos.

B Fl andlisis de Jos conocimientos y habilidades necesarios para llevar a
cabo el trabajo adecuadamente.

Consejo de administracion o comité de auditoria

® La independencia de los consejeros, de forma gue se sometan & discusion
abierta inciuso los temas mds dificiles y peliagudos.

® La frecuencia y oportunidad de lIas reuniones con el director financiero y/o
contable, auditores internos y externos.

@ Lasuficiencia y oportunidad en que se facilita informacion a los miembros
del consejo o comité de auditorfa que permita supervisar los objetivos y
ias estrategias, la situacion financiera, asf como los resultados de explota-
ci6n de la entidad y las condiciones de los acuerdos significativos.
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Evaluacion de los riesgos

Resumen del capitulo: Toda entidad debe hacer frente a una serte de ries-
gos tanto de origen interno cono externo gue deben evaluarse. Una condicion
previa a la evalnacion de los riesgos es en el establecimienry de objetivos en
cada nivel de la organizacion que seun coherentes entre si. La evalnacion del
riesga consiste en la identificacion y andlisis de los factores que podrian
afectar la consecucidn de los objetivos y, en base a dicho andlisis, determinar
la forma en que los riesgos deben ser gestionadps. Debido a que las condicio-
nes econcmicas, industriales, normurivas v operacionales se modifican de
forma continua, se necesitan mecanismos para identificar v hacer frente a los
riesgos especiales asociados con el cambio.

Todas las empresas, independientemente de su tamafio, estructara, natura-
[eza o sector al que pertenecen, se cncuentran con riesgos en todos ios niveles
de su organizacién. Los riesgos afectan la habilidad de cada entidad pura
sobrevivir, competr con éxito dentro de su sector, mantencr una posicién
financiera fuerte y una imagen pliblica positiva asi como 1a calidad global de
sus productos, servicios y empleados. No existe ninguna forma préctica de
reducir el riesgo a cero. De hecho, el riesgo es inherente a los negocios. La
direccidn debe determinar cudl es ¢l nivel de riesgo gue sc considera aceptable
y esforzarse para manteperlo dentro de lo§ limites marcados.

El establecimiento de objetivos es una condici6n previa a la evaluacion de
los riesgos. La direccién debe fijar primero los objetivos antes de identificar
los riesgos que pueden tener un impacto sobre su consecucién y tomar las
medidas oportunas, Por tanto, el establecimicnto de unos objetivos es una fase
clave de los procesos de gestion. Si bier no constituye un componente del
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46 LOS NUEVOS CONGEPTOS DEL GONTHOL INTERNO

necesario, por ejemplo, que los objetivos se hayan adaptado a las presiones
ejercidas por 1a competencia en materia de calidad, 1a reduccién de los ciclos
necesarios para la introduccién de productos en el mercado o los cambios
ﬂmno.wnwwnn.m, La direcci6n debe asegurarse de que los objetivos estdn basados
en'fa B&.Ew.m y en las exigencias del mercado y estn nx?‘mmmaom en términos
que permiten que se evaltie adecuadamente ¢l rendimiento.

Para que puedan ser alcanzados, los objetivos relativos a las operaciones v\
las noﬂmmnnu&namm estrategias deben estar ciaramente definidos e integrados
€On unos o&n\mém y estrategias mds especificos. Estos objetivos noummﬁaﬁs
el punto focal al que la entidad deberd dingir una parte sustancial de sus
recursos. Si los objetivos no son claros ¢ no han sido bien concebidos, Ia
entidad corre el riesgo de que 1a utilizacién de sus recursos esté mal orientada.

Objetivos relacionados con la informacién financiera., Los objetivos rela-~
cionados con la mformacidn financiera estdn dingides a la preparacién de
estados financieros fiables, incluyendo los estados financieros intermedios v
los abreviados y los datos scleccionados que se derivan de dichos estados
destinados al piblico. Las entidades deben conseguir los objetivos relaciona-
dos con la informaciéa financiera con ¢l fin de cumplir las obligaciones exter-
nas. Unos estados financieros fiables son ua requisito previo a la hora de
obtener capital inversor o créditos bancarios y puede ser fundamental en cuan-
to a la obtencién de determinados contratos o en las negociaciones con deter-
minados suministradores. A menudo los inversores, acreedores, clientes y pro-
veedores se basan en los estados financieros para evaluar la gestién de la
direccién y compararta con la de otras entidades similares o del mismo sector
o inversiones alternativas.. .

El término “fiabilidad” tal y como se utiliza en los objetivos relacionados
con Ia informacidn financiera implica Ia preparacién de estados financieros
que estdn adecuadamente presentados de acuerdo con principios de contabili-
dad generalmenie aceptados u otros principios de contabilidad relevantes y
apropiados, asi como con las regulaciones aplicables. La presentacién adecua-

da de la informacion financiera requiere’.

B Que los principios de contabilidad seleccionados y aplicados sean de acep-
tacidn general

| que los principios de contabilidad sean los apropiados a las circunstancias,

B que Jos estados financieros faciliten informacién suficiente sobre los te-
mas gue puedan afectar a su utilizaci6n, comprension e interpretacién,

! Statcment on Auditing Standards No. 69, The Meanng of “Present Fairly in Conformity With Generally
Accepted Accounting Principles” in the Independent Auditor’s Report (New York: AICPA, 1992).

b i i
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B gue la informacién presentada esté clasificada v resumida de forma razo-
nable, s decir, que no sca demasiado detallada ni demasiado resumida, y

B que los estados financieros refiejen ias ransacciones y acontecimientos’
subyacentes de forma tal que se p 1 la siwacién fi iera, los
resultados de las operaciones y ios flujos de caja de una forma adecuada y
dentro de unos limites aceptables, es decir, dentro de los limites razona-
bles y pricticos que sea factible conseguir en la preparacién de los estados

financieros.

El concepto de importancia relativa es 1ambién inherents al concepto de

razonabilidad de los estados financieros.
Como apoyo a estos objetivos hay una serie de aseveracioncs 1mplicitas
que Soportan 1o estados financieros™

B Exisrencia o efectividad— Los activos, pasivos y derechos cxisten a una
fecha concreta y lus transneciones contabilizadas represcntan acomtec:-
mientos que efectivamente ocurrieron durante un periodo determinado.

B Toralidad— Todas las transacciones y oos acontecimientos o circuns-
tancias, que tuvieron Ingar durante un periodo especifico y debieron haber
sido reconocidos, han side efectivamente contabilizados en ¢l transcurso
del mismo.

| Derechos y obligaciones.—— 1.0s activos son Ios derechos ¥ 1os pas1vos son
Jas obligaciones de la entidad o una fecha determinada.

® Vaioracidn o asignacién— Los elementos del activo y del pasivo y los
ingresos y Ios gastos estdn comtabilizados por importes adecundos de
scuerdo con principios de contabilidad adecuados y perunentes. Las rans-

2 Una wransaccidn es un intereambio entre una entidad ¥ uu (e

y la compea de prod o servicios a pi di son

que puede afectar 2 fa p idn de inft ion f

de las inversiones & carto plazo hasta por debajo del eoste o la prohibicion de_vender en <l futiro determinados
, nft ion f ters. Tambin se eatiende por

Firmacos que lenemos en stock son ac it que afectan | r
acontecimiento fas transfercheias dentro de unz entidad, ¥ la distribiucidn o 1o amortizacion de gostos sea en base al

ticmpo transcurrido, sea en funcién del esfuaczo requerido a del grudo de utilizocién. La distribucién de fos costes
directos de produccidn y la asignacitn de los gostos g les de produccisn y la jencién de los equipos de
fabricacidn son acontecimigntas que pueden afectorla p i 36
Los acontecimientos son diferentes de Jos transaccionts en cuonto que 1o implican ningun intercambio enlre i
empresa y un tersero., El motive principal por el que se hoce unt fincién entre estos émminos es que los
inercambios con terceros #o son Jo Gnico gue purde afeerar ia presentacion de infarmacién financiera, A menudo,
debe prestarse atencidn especial a la id i ién de los ya que no siempre se pondsin de
manifiesto en los operaciones COmICaITs.
Debe reconarerss que a menudo el proceso de p 16, ;!
personas que los han preporado, asi como de estimaciones y prevision
3 Statement on Auditing Standards No. 31, Evidential Matter (MNew Yorkz AICPA, 1980}

recro. La venma de producros © servicios 2 clientes
de Un 2 s un hacho

. Por gemiplo, und disminucidn en el valer de mercado

esel lendo de juicios de 1as
s refarivas a las act vidades futuros.
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

tros de inventarios permanentes para asegurarse de la fiabifidad de Ia infor-
macién financiera pablica.
La distingién. s intemelacidn .entre-[as -cate gosi: pucde-d arse adn- -

Coherencia y compatibilidad de los objetivos

més dentro del contexto de Ia actividad crediticia de un banco. A efectos
ilustrativos, supongamos que eXisten controles para asegurar que oS expe-
dientes de crédito incluyen los antecedentes crediticios actualizados de los
clientes asi como datos relativos a las eventuaies incidencias de pago. Asimis-
mo, supongamos en este ejemplo que los responsables de la concesidn de
créditos del banco no utilizan dicha informacion a 1a hora de tomar decisiones,
sino que las autcrizaciones para disponer de las lineas de crédito existentes e
incluso el incremento de los Ifmites se realiza de forma intuitiva. La direccién
financiera, sin embargo, periédicamente.lleva a cabo revisiones completas con -~
cl fin de determinar ios niveles adecuados de Ias provisiones para insolven-
cias. En estas circunstancias, los controles sobre operaciones tienen impor-
1antes deficicncias mientras que ios controles sobre Ia presentacién de infor-
macién financicra no. En la prictica, un control tan deficiente sobre las
operaciones probablemente darfa lugar a una evolucién inaceptable de los
resultados. La primera evidencin de ello podria ponerse de manificsto en los
indicadores del rendimiento y, posteriormente, en una reduccidn de los resul-
tados e incluso en pérdidas, 1o cual podria ser un indicio para Ia alta direccién, :
¢ incluso, si es lo suficientemente grave, para e} consejo de administracién de

1a necesidad de Hevar-a cabo una investigacion y aplicar las medidas correcti- N
vas. De estn manera, Jos controles sobre ia presentacién de informacién finan-

ciera pucden ayudar a abordar las debilidades operativas, poniendo de mani-
fiesto su interrelacidn, si bien la.irregularidad énicamente existe ¢n los
controles de operaciones.

Los objetivos deben ser complementarios y estar relacionados entre si. Los
objetivos globales de la entidad no sélo deben ser coberentes con las capaci~
dades y expectativas de la misma, sino que también deben ser coherentes con
jos objetivos de sus unidades empresariales y funciones. Los objetivos de la
entidad deben ser divididos en subebjetivos, coherentes con Ia estrategia glo-
bal y enlazados con l1as actividades de toda la organizacion.

En los casos en qué los objetivos globales de la entidad son coherentes con
las précticas y actuaciones anteriores, la interrelacion entre las distintas activi-
dades puede considerarse como establecida, Sin embargo, en Ios casos an que
los objetivos no se ajustan a las pricticas desarrolladas por la entidad en el
pasago, Ia direccién debe considerar tas interrelaciones existentes o asumir
mayores riesgos. Si las nuevas practicas no son ccherentes con las précticas
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del pasado, cobra ain mayor importancia la necesidad de que los subobjetivos
de 1as unidades empresariales o de las funciones sean coherentes con 1a nueva
direccidn. B , )

" Un agm:é consistente cn “Cubrir internamente més puestos de direccidn
mediante promociones” dependerd en gran medida de subobjetives interrela-
cionados del drea de recursos humanos referentes a Ia planificacion de la
sucesion, la evaluacion, la formaci6n y el desarrollo del personal. Los subob-
jetivos pueden modificarse de forma significativa si en el pasado sc dependia
en gran medida del reclutamiento extemo. .

Los objetivos relativos a las actividades deben ser claros, es decir, deben
resuitar ficilmente comprensibles para los individuos responsables de su reali-
zacién. También deben ser medibles. Los empleados y la direccién deben
haber llegado a un consenso sobre Jo que ha de conseguirse y sobre la forma
de determinar en que medida se han alcanzado los objetivas.

El alcance y los recursos comprometidos en los ebjetivos de una actividad
son también importantes. Las mayorfa de las entidades establecen, para cada
una de sus actividades, una serie de objetives que surgen tanto de los objeti-
vos globales de la entidad como de las pautas relacionadas con la consecucidn
de 1os objetivos de cumplimiento o de presentacién de informacién financiera.
Por ejemplo, en el caso de fas compras, pueden establecerse objetivos de
operaciones relativos a:

B Compra de bienes que cumplan las especificaciones de ingenier{a estable-
cidus;

B negociacion de precios y otras condiciones de compra aceptables; .

B revisién y renovacidn cada afio del contrato con los principaies suminis-
tradores.

La consecucién de todos Jos objetivos establecidos para uma actividad
podria requerir una utilizacitn desproporcionada de 10§ recursos EmucaEmm.
En consecnencia, resulta itil relacionar el conjunto de ebjetives de una activi-
dad con los recursos disponibles para su realizacion. Una manera e liberar
recursos es plantearse qué objetivos por actividades no apoyan los objetivos
globales de empresa ni los procesos empresariales de la misma. Con mnnncna.
cia, una funcién tendr4 alglin objetivo que ya no ¢s relevante y que se mantie-
ne como confinuidad de pricticas pasadas (por cjemplo, Ia generacidn de
informes mensuales no utilizados).

Otra forma de cquilibrar objetivos y recursos consiste en identificar los
objetivos por actividad que son muy. importantes o fundamentales para la
consecucién de los objctivos globales de la cntidad. No todos los objetivos
son iguales, por lo que algunas entidades establecen prioridades de objetivos.
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

A nivel de empresa. A nivel de la empresa, los riesgos pueden ser la conse-
cuencia tanto de factores externos como internos. A continuacién se exponen
algunos cjemplos:

Fuctores exterios

#  Los avances tecnolGgicos pueden influir en la naturaleza y la evolucién de
los trabajos de investigacién y desarrcllo, o provocar cambios respecto a
Ios suministros.

B Las necesidades o expectativas cambiantes de los clientes pueden influir
en el desarrollo de productos, el proceso de produccidn, el servicio al
cliente, la fijacién de precios y las garantias.

8 La competencia puede provocar cambios de actividades de marketing o de
servicios.

@ Las nucvas normas y reglamentos a veces obligan a que se modifiquen Ias
politicas y las ¢strategias.

B Los desastres naturales pueden causar alteraciones en los sistemas de ope-
raciones o de informacifn_ademds de subrayar 1a necesidad de desarrollar
planes de emergencia.

® Los cambios ecbnémicos pueden repercunir en las decisiones sobre finan-
ciacién, inversiones y desarrollo.

Facetores internos

= Las averfas en 10s sistemas informaticos pueden perjudicar las operaciones
de la entidad.

= La calidad de Jos empleados y los métodos de formacién y motivacién
pueden influir en e} nivel de concienciacién sobre ci control dentro de Ia
entidad.

B Los cambios de responsabilidades de los directivos pueden afectar la for-
ma de realizar determinados conmoles.

B La naturaleza de las actividades de la entidad, asf como el nivel de acceso
del personal a los actives, pucden ser causas de apropiacion indebida de
los recursos.

B Un consejo de administracién o un comité de auditoria débil o ineficaz
pucden dar iugar a que se produzean indiscreciones.

Se han desarrollado muchas técnicas de identificacién de riesgos. La ma-
yoria, sobre todo las desarrolladas por auditores internos y externos en el
momento de determinar el alcance de sus actividades, cemprenden métodos
cualitativos o cuantitativos para identificar y establecer el orden de prioridad
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de las actividades de alto riesgo. Adicionalmente se pueden destacar otras
précticss, tales como Ia revision periddica de los factores econdmicos y secto-
riales que afectan el negocio, las conferencias organizadas por la alta direc-
ci6n sobre la planificacidn empresarial o las reuniones cén analistas especiali-
zados. Los riesgos pueden identificarse en relacién con las previsiones a corto
y a largo plazo, y con la planificacién estratégica. La entidad puede elegir un
método u otro para identificar los riesgos, pero no resulta espeeialmente im-
poriante. Lo que si es importante es que la direccidn analice coidadosamente
los factores que pueden contribuir a aumentar los riesgos. Algunos de los
factores que merecen tal andlisis son: el incumplimiento de los objetivos en el
pasado, la calidad del personal, los cambios que repercutan en la entidad, tales
como ios cambios de competidores, de normas, de personal, etc., Ia dispersién
geogrifica de las actividades, particularmente cuando también las hay en el
extranjero; la importancia de una actividad especifica para el conjunto de fa
entidad, y la complejidad de una actividad concreta.

Consideremos, por ejemplo, ei caso de un importador de ropa y enlzado
que ha establecido el objetivo de convertirse en lider en el mercado de ia alta
costura. Los riesgos identificados a nivel de entidad fueron los siguientes:
fuentes de suministros, incluyendo la calidad, el nimero y la estabilidad de los
fabricantes extranjeros. riesgos de fluctuaciones del tipo de cambio de las
divisas, retrasos en la recepeidn de mercancias y en las inspecciones de adua-
nas, disponibilidnd y fiabilidad de las empresas de transporte y evolucion de
sus costes, posibilidad de producirse situaciones de hostilidad en el plano
internacional y embargos comerciales y las presiones ejercidas por clientes e
inversores para boicotear ci comercio con determinados paises extranjeros
cuyos gobiernos adoptan politicas inaceptables para la comunidad internaCio-
nal. Estos factores complementan Ia relacién de riesgos genéricos de la activi-
dad tales como el impacto del posible empeoramiento de 1a situacion econé-
mica, la aceptacidn de los productos por parte del mercado, la aparicién de
nuevos competidores y los cambios en la normativa medioambiental o en
otras leyes aplicables. ’ i

La identificacion de los factores externos ¢ internos que contribuyen a que
aumente el riesgo a nivei de entidad resulta esencial para una evaluacitn
effcaz de los riesgos. Una vez identificados los factores mds importantes, los
directivos pueden analizar su relevancia y, en la medida de lo posible, estable-
cer vincolos entre los factores de riesgo y las actividades del negocio.

A nivel de actividad. Ademés de identificar los riesgos a nivel de empresa,
éstos deben ser identificados para cada actividad de ia empresa. El tratar los
riesgos a nivel de actividad ayuda a enfocar In evaiuacién de los riesgos en las
unidades o funciones mds importantes del negocio, como ventas, produccién,
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1.0S NUEVOS CONCEPTOS DEL GONTROL INTERNO

riesgos identificados. En la medida en que unos procedimientos pueden satis-

facer diversos objetivos, ia direccidn de la empresa puede darse cuenta de que
la adopci6n de medidas complementarias no estd justificada, siendo los
procedimientos existentes suficientes o debiendo, simplemente, ser aplicados

" de forma m4s nigurosa.

Por otra parte, la direccidn de la empresa debe tener en cuenta que siempre
habrd cierto nivel de riesgo residual, no sélo porque los recursos no son
ilimitados, sino por otras limitaciones inherentes a tode sistema de coatrol
interno. Este punto serd desarrollado en ¢l Capitulo 7.

El anilisis de Jog riesgos no es un ejercicio tedrico; por el contrario, a
veces resuita esencial para que una empresa tenga éxito. Es més eficaz cuando
inciuye la identificacion de todos los procesos clave del negocio que conlle-
ven un riesgo importante. Podria también incluir €1 andlisis de procesos, como
ia identificacién de interdependencias clave y Jos nudos de control importan-
tes, asf como 1a definicién de responsabilidades. El anlisis de procesos eficaz
se centra especiaimente en las relaciones de dependencia entre las distintas
dreas de la entidad, estudiando, por ejemplo, ¢l origen de los datos, dénde se
archivan, cémo se convierten en informacidn dtl y quién utiliza esa informa-
cién. Normalmente, Jas grandes organizaciones han de prestar una atencién
especial a3 las transacciones y relaciones de dependencia mis importantes,
tanto dentro de la misma orzamizacién como entre las distintas entidades.
Tales procesos pueden verse afectades positivamente por los programas de
calidad que, gracias al interés del personal, pueden ser un elemento importante
de 1a contencién de riesgos.

Por desgracia, & veces no se reconoce la importancia del andlisis del riesgo
hasta que es demasiado tarde. Este ¢s cl caso de una importamte empresa de
servicios financieros, uno de cuyos altos ejecutivos pronunci6 las siguientes
palabras, como si se tratase de un melancélico epilogo: “Simplemente, no
crefamos que estuviésemos afrontando un nivel tan importante de riesga”.

Gestion del cambio

Los tambios producidos en iz economia, el sector de actividad, Ia
reglamentacién y las actividades de las empresas hacen que un sistema de
controf interno que se considera eficaz en un contexto determinado quizds no
1o serd en otro. En ¢l contexto del anélisis de riesgos, resulta fundamental que
exista un proceso para identificar las condiciones que hayan cambiado y tomar
ias acciones necesanas ante las mismas. .

Asf pues, todas las entidades necesitan tener un proceso, ya sca formal o
informal, que sirva para identificar las circunstancias que puedan afectar de

5
Pt
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forma significativa su capacidad de conseguir sus objetivos. Como se expone
en el Capltuio 5, una parte clave de dicho proceso la constituyen los sistemas
de informacién, que captan, procesan y suministran informacin sobre los
acontecimientos, aciividades y condiciones gue indicanela existencia de cam-
bios ante los cuales la entidad debe reaccionar. Esta informacién puede refe-
rirse a cambios en las preferencias de los clientes u otros factores que afectan
Ia demanda de los productos o servicios de la entidad. Alternativamente, pue-
de estar relacionada con las nuevas tecnologfas vinculadas a los procesos de
produccin u otras actividades empresariales, o con cambios surgidos en Ia
competencia, o la normativa. i lacntidad cuenta con los sistemas de informa-
citn necesarios, puede establecer ¢l proceso oportuno para identificar los
cambios de eircunstancias y responder ante clios.

Dicho proceso se efectuard paralelamente. o pueden formar parte del pro-
ceso de evaluacion de riesgos habitual de la entidad descrito antes. Supone la
identificacitn de la circunstancia que ha cambiado (lo que requiere disponer
de mecanismos capaces de identificar y comunicar los acontecimientos o acti-
vidades que influyen en los objetivos de la entidad) y el andlisis de las oportu-
nidades o riesgos asociados. Tal andlisis incluye la determinacién de Ias posi-
bles causas de la consecucién o no consecucién de un objetivo, Ia evaluacién
de Ia probabilidad de que tales causas s¢ produzean, la evaluacién del posible
efecto sobre 1a consecucidn de los objetivos y Ia consideracién de hasta qué
punto puede ser controlado dicko riesgo o puede ser aprovechada tal oporum-
dad.

Aunque la gestidn de los cambios es-similar al proceso de evaluacién de
riesgos habitual e incluso puede formar parte del mismo, ha de analizarse
independientemente, dada su gran importancia para un controt interno eficaz y
porque puede pasar inadvertida ficilmente en el transcurso de Ia gestién dia~
ria.

Circunstancias que exigen una atencién especial

La presente exposicién de la gestién del cambio se fundamenta en la
premisa de que, debido a su impacto potencial, algunos factores deben ser
objeto de una atencidn especial. La medida en que tales circunstancias requie-
ran la atencin de la direccién dependerd, evidentemente, de su impacto po-
tencial. Dichos factores son los siguientes:

W Cambios en el entorno operacional.— Las modificaciones de la ieyes o
del entorno econdmico pueden traducirse en un aumento de la competen-
cia y generar riesgos totalmente nuevos. La desinversion ¢n el sector de
las telecomunicaciones y la liberalizacidn de las terifas de comisiones
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1LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

nuevos riesgos. Por ejemplo, un banco comercial ha constituido un comité
multidisciplinario encargado de analizar riesgos que pueds generar el desarco-
Ho de auevos productos. Asimismo, hacen falta unos mecanismos para la

- - —dpida deteeeién-de- 1as oporiunidades gue surjin de oo entornio en evolecién.

Los bancos que detectaron en su din las nuevas necesidades de sus clientes de
disponer de servicios bancarios fuera del horario habitual y la buena acogida
de los sisternas informdticos interactivos por parne de sus clientes consiguie-
ron incrementar de forma importante sus cuotas de mercado mediante la insta-
lacion v la eficaz comercializacién de redes de cajeros autométicos de fdcil
utilizacidn.

Evidentemente, cuanto mis ripida sea ia deteccion de los cambios que
conllevan riesgos u oportunidades, mayor serd la probabilidad de que puedan
tomarse medidas para abordarlos eficazmente. No obstante, al igual que en el
caso de los otros mecanismos de control, los gasios comrespondientes no pue-
den ignorarse. Ninguna entidad dispone de recursos suficientes para obtener y
analizar a fondo toda la informacidn acerca de las multiples circunstancias
cambiantes que pueden afectarla. Adem4s, puesto gue nadie tiene una bola de
cristal que le permita prever el futuro, ni siquiera en ef caso de disponer de la
nformacion relevante mas actualizada, exastidan garantias de que pucdan pre-
verse con precisién los acontecimientos futuros y sus consecuencias. A menu-
do resulta dificil saber si una informacién que parece valiosa constituye el
comienzo de una tendencia importante o simplemente refleja una situacin
an6mala. J

Por lo tanto, han de implantarse unos mecanismos suficientes para prever
los cambios que puedan afectar a la entidad y para ayudar a evitar posibles
problemas y aprovechar ias oportunidades futuras. Nadie es capaz de prever el
futnro, pero cuanto mas acertadas sean las previsiones de ia entidad sobre fos
cambios potenciales y sus efectos, menores seran las sorpresas desagradables.

Aplicacion a pequefias y medianas empresas

El proceso de evaluacién de riesgos suele ser menos formal y menos
estructurado en las empresas pequefias que en las grandes, pero los conceptos
bdsicos de este comp del control interno deben estar presentes en todas
las entidades, independienternente de su tamafio. Una empresa pequefia debe-
ria tener unos objetivos establecidos, aunque es posible que se expresen de
forma implicita més que de forma explicita. Dado que las empresas pequefias
suelen ser mas centralizadas y cuentan con un nimero mas reducido de nive-
les de gestién, los objetivos pueden comunicarse ficil y eficazmente a Jos
niveles de gestién inferiores, de forma mds directa y continuada. Asimismo,
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los vinculos que existen entre los objetivos a nivel global y los relacionados
con cada actividad normalmente son claros y directos.

La idemificacién y el andlisis de ios riesgos que pueden impedir que se
consigan los objetivos a menudo 1mplican Ia obtencién directa por parte de la
direcei6n de informacién facilitada por empleados o terceros. Un empresario
puede obtener informacién acerca de los riesgos provocados por factores ex-
ternos mediante el contacto directo con clienics, proveedores, bancos, aboga-
dos, auditores independientes y otros terceros. El director general también
puede enterarse de los riegos que surgen de factores internos a través del
contacto directo con empleados de todos los niveles de responsabilidad. La
evaluacidn de riesgos en las empresas pequefias puede resultar especiaimente
eficaz, debido a que la profunda involucracién del director generai y de otros
directivos importantes hace que los riesgos sean evaluados por personas que
disponen de la informacion relevante y que tienen capacidad de comprender
correctamente las implicaciones de dichos riesgos.

Los mecanismos que existen en las empresas pequefias para gestionar Jos
riesgos corrientes, asf como los que resultan de circunstancias menos habitua-
les {por ejemplo, nueva normativa, ralentizacion econdmica 0 desarrollo de
una linea de productos), pueden ser muy informales pero eficaces. Las reunio-
nes informales enwe el director general y los responsables de jos distintos
departamentos y personas ajenas a la entidad, que proporcionen informacitn
que resulta Gtil para identificar los riesgos. también puede constituir un foro
para analizar dichos riesgos y tomar decisiones sobre la mejor forma de abor-
darlos. Es posible formular planes de accién con rapidez, con la participacién
de pocas personas. Asimismo, la implantacién puede efectuarse inmedia--
tamente, mientras el director general o los directivos mds importantes visitan
los departamentos afectados o hablan con los clientes o proveedores cuyas
necesidades estin siendo atendidas. Posteriormente, pueden efectuur ios se-
guimientos oportunos para asegurar que se toman las acciones adecuadas.

Evaluacién

El evaluador ha de concentrarse en el proceso por parte de la direccién, de
fijacion de objetivos, de anslisis de los riesgos y gestién de cambios, inclu-
yendo sus vinculaciones y su relevancia para las actividades del ncgocio. Se
ofrece a continuacidn una lista de factores que la persona encargada de la
evaiuacién puede lener en cuenta, No es exhaustiva y no todos los factores
resultardn aplicables a todas las empresas; sin embargo, puede servir como
punto de partida_
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Actividades de control
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Reswmnen del capitula:  Las actividades de control consisien en las politicas
y los procedimientos que tienden a asegurar gue se cumplen las directrices de
Ia direccion. También tienden a usegurar que se toman las medidas necesa-
rias para afrontar los riesgos gue ponen en peligro In consecucion de los
objetives de la entidad. Las actividades de control se Hevan a cabo en cual-
quier purte de la organizacion, en todos sus niveles ¥ en todas sus funciones y
comprenden una serie de actividades tan diferentes como pueden ser aproba--
cipnes y aulorizaciones, verificaciones, conciliaciones, el andlisis de los re-

itados de las operaci , la salvagnarda de activos y la segregacion de
Junciones.
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Las actividades de control son las normas y procedimientos (gue constitu-
yen las acciones necesarias para mmplementar Ias politicas) que pretenden
asegurar que se cumplen las directrices que Ia direccitn ha establecido con.cl
fin de controlar los riesgos. Las actividades de control pueden dividirse en tres
categorfas, segun el tipo de objetivo de la entidad con el gue estén relaciona-
das: las operaciones, la fiabilidad de la informacién financicra o el cumpli-
miento de Ia legislacién aplicable.

Aungue algunos tipos de controi estdn relacionados solamente con un drea
especifica, con frecuencia afectan a diversas dreas. Dependiendo de las cir-
cunstancias, una determinada actividad de control puede ayudar a alcanzar
objetivos de Ia entidad que corresponden a diversas categorfas. De este modo,
los controles operacionales también pueden contribuir a la fiabilidad de la
informacién financiera, ios controles sobre la fiabilidad de la informacién
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

de rendimiento incluyen, por ejemplo, las fluctuaciones de los precios de
compra, el porcentaje de pedidos urgentes y fa proporcién de devoluciones
sobre el total de pedidos: mediante la investigacion de los resultados ines-
perados o las tendéficias afiormalés; Ja diréceion identifica las circunstan-
cias en las que cxiste el peligro de que no se consigan objetivos relativos
al summistro de matcriales. Si esta informacién se utiliza sGlo como so-
porte 2 la toma de decisiones operacional, &l anlisis de los indicadores de
rendimiento actiia, exclesivamente, como un control refativo a las opera-
ciones. Si, por el contrario, dicha informaci6n también se utiliza para el
seguimiento de resultados inesperados procedentes del sistema de infor-
maci6n financiera, ¢l anflisis de indicadores de rendimiento también con-
tribuye al control relativo a In informacién financiera

W Segregacion de funciones.— Con el fin de reducir €l riesgo de que se
cometan errores o irregularidades, las tareas se reparten entre los emplea-
dos. Asf; por ejemplo, se separan las responsabilidades de autorizar trans-
acciones, de registrarlas y de gestionar los activos correspondientes. La
persona que autoriza ventas a erédito no serd responsable de ios registros
contahles de Ia cuenta de ciientes o de gestionar Jos ingresos en efectivo.
De la misma manera, los vendedores no pueden modificar el fichero de
prectos de venta ni el de porcentajes de las comisiones.

Estos son solamente algunos ejemplos de los maltiples procedimientos
que, aplicados de forma cotidiana en las empresas, permiten que se refuerce el
cumplimiento de los” planes de accién establecidos y que se mentengan sus
organizaciones en ci camno adecuado para la consecucién de sus objetivos.

Politicas y procedimientos. Las actividades de control generalmente se apo-
yan en dos elementos: las politicas que determinan lo que deberfa hacerse
(constituyen Ia base del segundo efemento) y los procedimicntos necesarios
para Jlevar a cabo Ias politices. En una sociedad de valores, par ejemplo, s&
podria prever que el responsble de clientes en general o de grupos de clientes
efectiie nna revisién de 1as transacciones con clientes. El procedimiento con-
sistird en réalizar en.tiempo oportuno &l andlisis, hacieado hincapié en facto-
res taies como ¢l tipo y el volumen de los valores negociados y su relacién
con el patrimonio neto y la antigiiedad del cliente.

A menudo las politicas se comunican verbalmente. Las pol{ticas pueden
ser cficaces aungue no estén escritas en situaciones donde las politicas hacen
referencia a practicas muy asimiladas y conccidas y en pequefias empresas
donde las vias de comunieacién sdlo implican un nimero limitado de respon-
sables, lo cual facilita la interaccién y supervision del personal. Con inde-
pendencia de que una politica se establezea o no por escrito, hay que implan-

Shaat g ¥ 1rp o £ et
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tatla de forma seria, concienzuda y coherente. Un procedimiento no serd itil
si se leva a cabo de forma mecfnica, sin concentrarse en €l objetive por el
que se ha establecido la politica.

-Asimisme, es importante gue las condiciones identificadas como resultado
de ia aplicacién de los procedimientos se investiguen y que se Ileven a cabo
las acciones correctivas apropiadas. Las acciones de seguimiento pueden va-
riar segun ¢l tamafio y la estructura organizativa de ia empresa. Van desde un
proceso de informes formales en grandes empresas (donde las unidades de la
empresa justifican por qué no fueron alcanzados los objetivos y cudles son las
acciones que hay que adoptar para evitar que se repila el error) hasta el easo
de un empresario que se acerca al director de la fiibrea para discutir con €l
qué es lo que ha salido mal y qué es lo que hay que hacer.

Integracién de las actividades de control
con la evaluacién de riesgos

De forma paralela 2 Ia evaluacién de los riesgos, la direccién deberia
establecer y aplicar el plan de accidn necesario para afrontarlos. Una vez
identificadas, estas acciones también seran dtiles para definir las operaciones
de control que se aplicarin para garantizar su cjecucién de forma correcta, y
en el tiempo descado.

Por cjemplo: nna compafifa establecid como objetivo “aicanzar o superar
los objetivos de ventas”. Los riesgos identificados incluyeron un conocimien-
to insuficiente de ias necesidades de los clientes actuales o futuros. Las accio-
nes de Ia direcei6n para afrontar el riesgo incluyeron, ENtre oiros, la recopila-
cién de mformacién histérica sobre el comportamiento de los clientes y el
desarroilo de nuevos estudios de mercado, Estas acciones sirven lambién para
el desarrollo dc actividades de control, .

Las actividades de control forman una parte esencial del proceso mediante
¢l cual una empresa intenta lograr sus ebjetivos de explotacion. Las activida-
des de control no son un fin en s mismas, ni tampoco deben existir simple-
mente porque parece guc “es lo gue hay que hacer”, Siguiendo con €l ejempio
anterior, la direccion fiene que tomar medidas para asegurar que se afcanzan
los objetivos de venta. Las actividades de control sirven como mecanismos
para asegurar el cumplimiento del objetivo. Tales actividades podrian incluir
tanto el seguimiento del desarrollo de las ventas por cliente compardndolo con
¢l calendario previsto como las medidas adoptadus para garantizar la exactitud
de ia informacién obtenida. En este sentido, el control &5 un elemento integra-
do en el proceso de gestién.
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105 NUEVOS CONCEFTQS DEL CONTROL INTERNG

Controles sobre el desarrolle y mantenimiento de las aplicaciones. En la
mayoria de las organizaciones, ¢l desarrollo y ¢l mantenimiento de Ias aplica-
ciones suelen gencrar unos costes elevados. Los costes incurridos en recursos
- para los-sistemas' de informacidn gerencial, el tiemipo necesario, la formacién
del personal que realiza estas tarcas y el hardware y software necesarios
reprosentan umas inversiones considerables. Con el fin de ejercer un control
sobre estos costes, muchas entidades han puesto en marcha algdn dpo de
metodologia para et desarrollo de aplicaciones que permite ejercer un coatrol
ios proyectos de desarrollo o de mantenimiento proporcionando una estructura
para el disefio y 1a implementacién de sistemas de informacién, pomiendo
especial énfasis en las fases especificas, las necesidades de documentacidn,
ias aprobaciones y las:comprobaciones necesarias sobre el estado de avance
de los distintos proyectos. La metodologia debe proporcionar un control apro-
piado de las modificaciones introducidas en el sistema: el procedimiento de
solicitud de uprobacién del proyecto de modificaciones, anflisis de Ias mis-
mas, las aprobaciones, Ia verificacién de los resuitados y los protocolos de
puesta ep marcha permitirdn asegurar gue fas modificaciones se introducen
correctamente.

Una alternativa al desarrollo de programas por patte de Ia propia enipresa
consiste en la utilizacion de paguetes estdndar, lo cual s 1a opcidn que mids se
viene utilizando dltimamente. Los proveedores ofrecen sistemas flexibles e
integrados que, gracias a la parametrizacidn, permiten la adaptacidn a las
necesidades especificas de la empresa. Muchas metodologias de desarrollo de
sistemas consideran la adduisicién de paquetes estindar como una solucitn
alternativa al desarrollo interno, ¢ incorporan los procedimientos de control
oportunos sobre los procesos de seleccién ¢ implantacidn.

Controles de aplicacién

Los controles de aplicacidn, como su nombre indica, estdn disefiados para
controlar el funcionamiento de las aplicaciones, Permiten asegurar la totalidad
y exactitud en et proceso de transacciones, su antorizacién y su validez. Hay
que prestar especial atencidn a.las “interfaces” de las aplicaciones, ya que, a
menudo, estdn conectadas con ofros sistemas que, a su vez, requisren ¢ontro-
les para asegurar gue st procesan todoes los datos y que todas las salidas de
gatos se disteibuyen adecuadamente.

Una de las contribuciones més importantes de Ios ordenadores a los siste~
mas de control es su capacidad de evitar gue se introduzcan errores en el
sisterna, ademds de detectarlos y corregirios una vez dentro. Muchos ¢ontroles

de aplicacidn dependen de comprobaciones de edicién informatizadas, que
consisten en comprobaciones de formato, cxistencia, razonabilidad de datos y
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otras comprobaciones que se incorporan en cada aplicacién durante su des-
arrollo, Si estas comprobaciones estdn discfiadas correctamente, pueden ayu-
dar a controlar los datos que se introduzcan en el sistema.

.

Relacién entre controles generales y controles de aplicacién

Fstas dos categorfas de control de los sistemas informdticos estan relacio-
nadas entre si: ios controles generales son necesarios para asegurar el funcio-
namiento adecuado de los controies de aplicacién que dependen de los proce-
sos informéticos.

Por cjemplo, mediante los controles de aplicacion se pueden examinar,
cotejar y editar los datos en el momento de ser introducidos. Estos controles
proporcionan informacién al instantc cuando algo no cuadra o tiene un forma-
to equivocado, para quc puedan efectoarse de inmediato las correcciones co-
respondientes. Asimismo, generan mensajes en la pantalla que indican dénde
se halla el crror en los datos y hacen informes de excepeiones para su segul-
miento.

Si ios controies generales son inadecuados, no cs posible apoyarse en los
controles de aplicacién que suponen que el sistema propiamente dicho funcio-
na correctamente: comprobacidn con el fichero adecuado, proporcionar men-
sajes de error identificando adecuadamente los problemas o generar informes
de excepciones sin omisiones.

Otro ejemplo del equilibrio que se necesita entre los controles generales y
los de aplicacién es el control de totalidad, que se utiliza con frecuencia para
ciertos tipoes de transacciones en las que se utilizan documentos prenumerados
{stele ratarse de documentos internos, como los pedidos de compra). En base
a dicho control las transacciones duplicadas son identificadas como 1al o re-
chazadas por el sistema. Para llevar a cabo este control, segiun el disefio
elegido, el sisterna rechazard las partidas anémalas o las mantendrd en suspen-
s0 al mismo tiempo que se facilita a los usuarios informes sobre los niimeros
que falten, ias partidas duplicadas asf como las partidas cuyas caracteristicas
excedan los Hmites de los pardmetros preestablecidos. jPero, responde &i s1s-
tema  estas necesidades? ;Como sabe la persona gue debe fiarse del conteni-
do det informe? ;Todas las partidas que deberfan incluirse cn el informe
realmente figuran en €17, y a la inversa jtodas las partidas que figuran ¢n ¢l
informe son las que deberfan figurar en cl mismo?

La respucsta viene dada por los controles gencrales. Los controles efectua-
dos durante cl desamollo del sistema, que requiere revisiones detalladas y
prucbas de funcionamiento de las aplicaciones. permiten comprobar que 1a
I6gica dei programa que genera el informe es correcta y que todas las excep-
ciones serén identificadas adecuadamente, Una vez se ha instalado 1a aplica-
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNC

diferird notablemente segiin ei tamafio de la empresa. Ademds, las entidades
pequefias pueden considerar gue algunos tipos de actividades de control no
serdn siempre adecuadas para sus orgamizacionss debido a la eficacia que
habitualmente se observa en los controies aplicados por la direccidn general.
~~Por ejermple, 5t 12 direceion penefdl ¥ 108 384188 dirsctivos tlave partitipan
directamente en 10s nuevos planes de marketing, se reservan la autorizaci6n
de las ventas a plazo y las compras significativas, asi como Ia disposicién de
créditos, pueden mantener un controi muy fuerte sobre dichas actividades que
reduce © elimina la necesidad de implantar actividades de control mds detalla-
das. El conocimiento directo (basado en ia propia experiencia) de las ventas a
los principales clientes y el andlisis pormenorizado de los ratios clave y otros
indicadores de comportamiento sirven a menudo para reducir el volumen de
actividades de control que habituaimente se gjecutan en Ios niveles jerdrquicos
mds bajos de las grandes empresas.

Parece que 1a segregacion adecuada de funciones suele crear problemas en
las organizaciones pequefias, al menos 2 priorn. Sin embargo, incluso en las
empresas con pocos empleados normatmente se consigue distribuir las respon-
sabilidades de forma que se aseguren los controles necesarios. Si esto no fuera
posible (como ocurre en ocasiones) el control necesario de las actividades
incompatibles podrfa realizarse a través de la supervision de las mismas por el
propietario-director. Por ejemplo, cuando existe un riesgo de pagos indebidos,
no es extraiio que el propietario-director sea la dnica persona autorizada para
firmar cheques o que éxija que jos extractos bancarios le sean remitidos sin
abrir, con el fin de que pueda revisar los cheques cargados en la cuenta.

Los controles de los sistemas informdticos, sobre todo Ios controles infor-
milicos globales y, mds especificamente, los controles de acceso, pueden
crear problemas en las empresas pequedias y medianas, debido a la manera
informal en que habimaimente se implantan las actividades de control. La
solucién puede encontrarse, otra vez, en ia mayor implicacién de los altos
cargos de Ia empresa, como ocurre habitualmente en las organizaciones pe-
quefias. Una garantfa razonable de que los errores graves serdn detectados
viene dada por la utilizacién continua por parte de la direcci6n de la informa-
cién generada por el sistema y por la evaluacién de dicha informacin a la lnz
de su conocimiento directo de la actividad, junto con algunos confroles ciave
aplicados por otros empleados.

Evaluacidn

Las actividades de control tienen que evaluarse en el contexto de las
directrices establecidas por la direcci6n para afrontar los riesgos relacionatdos
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con los objetivos de cada actividad mauowgﬁ. La evaluacida, por 10 tanto,
tendrd en cuenta si las actividades de control estdn relacionadas con el proceso
de evaluacion de riesgos y si son apropiadas para asegurar que las directrices
de la direccién se cumplen. Dicha evaluacion se efectuard para cada actividad
importante, incluidos los controles generales de los sistemas informéticos (se
wata de cada una de las actividades identificadas ai analizar ei proceso de
evaluacién de riesgos; véase ¢l Capitule 3). Las personas encargadas de mmnnw
ruar Ia evaluacién tendrén en cuenta no solamente si las actividades de control
empleadas son relevantes en, base al proceso de evaluacién de riesgos realiza-
do, sino también si se aplican de mancra correcta.
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B2 L.OS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO
personas que .mm. necesiten en la forma y el plazo que permitan la realizacién de
sus responsabilidades de control y de sus otras funciones,

- InformgeigE T — 4

La mw.uema de la empresa y el progreso hacia los objetivos que se ha fijado
nwmmu refativos a las operaciones, a la informacién financiera o de nca.“ i
miento de ,_mm leyes y normas) implican que ia informacién eg :nnnmmnuvn-
Smcm‘ N.om niveles de la empresa. En este sentido, 1a informacién financiera =M
se ntiliza unicamente para formular los estados financieros para su difusién
general, sino también en la toma de decisiones relativas 4 la explotacién
E&Eﬁnnc. a modo de ¢jempio, las correspondientes al eontrol del H.nnmmaﬁ?.
to y la asignacién de recursos. La informaciéa prescriada a la direceidn relati-
vaa awﬁ:ﬂnmna medidas monetartas vy otras andlogas facilita, & modo de
ﬁmau_o_ el seguimiento de la rentabilidad de una wNEm(nn productos, 1a evolu
cién de deudores por tipe de cliente, la cuota de mercado, las nnnmnmnmmm QM
reciamaciones o las estadisticas de accidentes, Por otra _vm_..nn es imprescindi-
ble Que Iz direccidn disponga de datos fiables, a 1a hora de awmnEE. Mw planifi-
cacion, preparar presupuestos, fijar precios, ¥ evaluar la actuacién de los
<m=mmuo.mam ¥ de las agrupaciones ¥ asociaciones con terceros,
- De la misma forma; los datos refativos a jas operaciones son fundamenta-
les para la formulacién de 10s estados financicros. Dichos datos neluirdn tanto
Ia Emo.nEmna: del dia a dfa, taies como compras, ventas y otras transacciones
como los relativos al contexto econémico ¥ & 105 nuevos productos mwsmmaom.
por la competencia, que pueden tener un mmpacto sobre fa valoracién de las
existencias y las cuentas a cobrar. Omra informacidn de este tipo, como por
ejemplo, 1 relativa a las emisiones contaminantcs o a los datos am_ wm;c%u.—
puede resultar necesaria para la consecueisn dc los objetivos de nuammgm:mo.
mam Ia mmw_,mansﬂpa.? y de informacién financiera, Dicha informacién, tanto
§1 tiene origen mnierno como externo, o si es de cardcter financiero o .mD es
relevanie para todas las categorfas de ohjetivos, _
~ Los sistemas de informacién permiten identificar, recoger, procesar y di-
vuigar estos datos. El término “sistemas de informacign” Mn .EENN general-
mente para denominar &l procesamiento de datos generados internamente
relativos a las transacciones (tales como compras y ventas), y a las mnninmnnm
operativas internas (tal coms el proceso de produccisn), Efectivamente, los
sistemas de informacién (que pueden ger informatizados, manuales o Em:.EE
mezcla de [o5 dos) cubren dichas dreas. Sin embargo, aqui se utiliza el término
én un sentido mucho més amplio, incorporando también ia informacién sobre
hechos, actividades y factores externos: los datos econdmicos correspondien-
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tes a un determinado mercado o industria gue sefiaian cambios en la demanda
de los productos o servicios de la empresa, iiformacion sobre bienes y servi-
cios necesarios en el proceso de produccidn, investigaciones de mercado sobre
la evoluciSn en las preferencias  y-exdgencias de los Tlientes, informacion
sobre las actividades de desarrollo de productos por ja competencia ¥ respecto
a jniciativas en materia de leyes y normativa.

Los sistemas de informacién a veces funcionan come herramientas de
supervisidn, recogiendo un determinado tipo de datos de forma rutinada. En
otras ocasiones, e realizan acciones puntuales para obtener la informacién
necesaria. Tomemos como ejemplo un sistema que recoge informacion sobre
el nivel de satisfaceién de los clientes respecto de los productos de la entidad,
que seguramente identificarin y comunicardn, periédicamente, las ventas por
producto y zona, Ja obtencién o pérdida de clientes, devoiuciones y solicitudes
de descuentos, la aplicacion de las garantias de producto € informacion directa
recibida en forma de quejas y otros comentarios. Por oftra parte, se realizarin
acciones puntuales de vez en cuando, a fin de obtener informacién sobre las
necesidades cambiantes del mercado, respecto de las especificaciones écnicas
de un producto o las condiciones de entrega y de servicio por parte de los
clientes. Esta informacion se obtiene mediante cuestionarios, entrevistas, estu-
dios de mercado generales y estudios de grupos reducidos de consumidores.

Existen sistemas de informacién formales e informales, pues las conversa-
ciones con clientes, proveedores, organismos de control y empleados a menu-
do proporcionan parte de la informacién mds vital para poder identificar ries-
gos y oporunidades. Asimismo, se puede obtener una informacidn muy
vaiiosa asistiendo a seminarios profesionales o sectoriaies, o formando parte
de asociaciones mercantiles y de otros tpos.

Resulta especialmente importante mantener Ja informacion acorde con las
necesidades de la empresa, al actuar ésta en un entorno de cambiog constantes,
con competidores muy innovadores y 4giles, y donde la demanda evoluciona
ripidamente. Los sistemas de informacién deben adaptarse para dar soporte a
Ios nuevos objetivos de la entidad, consistentes, por ¢jemplo, en 1a reduccidn
ce] tiempo necesario para lanzar nuevos productos, en ia subcontratacitn de
determinadas funciones o en la reestructuracién de Ja plantilla. En tales cir-
cunstancias, es especiaimente importante distinguir entre los indicadores de
alerta y la informacién contable cotidiana, Ambas son importantes y 1a segun-
da, utilizada correctamente, también dard sefales de advertencia. Sin embar-
go, para ser eficaces, Jos sisternas de informacién no deben uinicamente identi-
ficar y recoger la informacion necesaria (financiera y no financiera), sino que
también han de procesar dicha informacion y comunicaria en un plazo y de
una forma que resulte util para el control de las actividades de la entidad,
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERND

La adquisicién de una nueva tecnologia constituye un aspecto esencial de
toda estrategia empresarial, por lo que la elecci6n de la tecnologia a adquinr
puede representar un factor clave en la obtencién de los objetivos de creci~
miento. Las decisiones sobre la seleccidn c implantacidn de tecnologias de-
penden de mumerosos factores, incluyendo los objctivos organizatives, las
necesidades del mercado, las exigencias competitivas y, sobre todo, el soporte
proporcionado por los nuevos sistemas para la implantaeidn del control y, a su
vez, los controles aplicados sobre estos sistemas, para facilitar la consecucion
de los objetivos de la entidad.

La calidad de Ia informacién

La calidad de 1a informaci6n generada por el sistema afecta a la capacidad
de ]a direccién de tomar decisiones adecuadas al gestionar y controlar las
actividades de la entidad. Generaimente, Jos sistemas modemmos incorporan
una opcitn de consulta en linea, para que s¢ pueda obtener informaci6n actua-~
lizada en todo momento.

Resulta impreseindible que los mformes ofrezcan suficientes datos rele-
vantes para posibilitar un control eficaz. La calidad de la informaci6n se
refiere a los siguientes aspectos:

| Contenide. (Contiene toda la informacién necesaria?

B Opormunidod. ;Se facilita en el tiempo adecuado?

@ Actualidad. ;Es ia mis reciente disponible?

B Exactitud. ;Los datos son correctos?

¥ Accesibilidad. ;Puede ser obtenida ficilmente por las personas adecuadas?

El disefic del sistema debe responder a todas estas preguntas. En caso
contrario, el sistema seguramentc no faeilitard ia informacitn necesana a la
direccidn y otros empleados.

Poder disponer de informacidn adecuada, oportuna y- accesible es esencial
para implantar ¢i control. Por otra parte, los sistemas de informacién, si bien
forman pdree del sistema de contol interno, también han de ser controlados.
1a calidad de la informacién puede depender del desarrollo de las actividades
de control, tal y como se comenta en el Capitulo 4.

I.a comunicaciéon

La comunicacién es inherente a los sistemas de informacién. Segin se ha
comentado anteriormente, 105 sistemas de informaeidn deben propercionar
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informacién a las personas atecuadas, de formn que éstas puedan cumplir con
sus responsabilidades operacionales, de informacion financiera o de cumpli-
miento. Sin embargo, también debe existir una comunicacién més amplia, que
aborde ias expectativas y responsabilidades de las personas y los grupos, asi
como otras cuestiones importantes.

Comunicacién interna

Ademis de recibir 1a informacién necesaria para levar a cabo sus activi-
dades, todo el personal, especialmente los empleados con responsabilidades
importantes en la gestién de Ia explotacién y de las finanzas, debe recibir el
mensaje claro desde la alta direccién en el sentido de que debe tomar en serio
sus funciones afectas al control interno. Tanto Ia claridad del mensaje como ia
eficacia de su comunicacién son importantes.

Ademds, cada funcién concreta ha de especificarse con claridad, Cada
persona tiene que entender fos aspectos relevantes del sistema de control
interno, c6mo funcionan los mismos y saber cudl es su papel y responsabili-
dad en el sistema. De lo conwrario, s probable que surjan problemas. Citemos
el caso de una sociedad cuyos responsables de unidad tenian que firmar un
informe mensual, centificando de esta manera que se habian realizado determi-
nadas conciliaciones. Cada mes se entregaban ios nformes. debidamente fir-
mados. Sin embargo, cuando mds tarde se pusicron de manifiesto problemas
muy graves en cl drea, sc descubrié que al menos dos de los responsables de
unidad no subian exactaments qué se esperaba de ellos. Uno de elios crefa que
ia conciiiacién estaba lista ya con la mera identificacion dek importe de In
diferenciz cntre las dos cifras. Otro responsable habfa seguido el proceso
conciliatorio un pasc mds alld, creyendo que su objetive quedaba cumplido
cuando cada partida individual a conciliar quedaba identificada. De hecho. el
proceso previsto no podia darse por finalizado hasta que se identificasen las
causas de las diferencias y se tomasen las correspondientes medidas correcu-
vas. ’ i

A 1a hora de llevar a cabo sus funciones, ¢l personal de la empresa debe
saber que cuando se produzca uma incidencia conviene prestar atencién no
s6lo al propio acontecimiento, sino también a su causa. De esta forma, se
podrin identificar la deficiencia potencial en el sistema. tomando las medidas
necesarins para evitar que se repita. Por ejemple, la deteccidn de existencias
no comercializables no deberia conducir solamente al registco de una provi-
s5i6n en los estados financieros, sino también a Ia determinacién de las razones
que originaron Ia imposibitidad de comercializar las existencias afectadas.

Asimismo, el personal tiene que saber como sus actividades estdn relacio-
nadas con el trabajo de los demis. Este conocimiento es necesario para reco-
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNG

Medies de comunicacién

Las comunicaciones recibidas de terceros 2 veces proporcionan informa-; .Wum
cién importante sobre el funcionamiento del sistema de control interno. El Mm
conocimiento que tienen los auditores externos de las operaciones de Ia Sa.cnn
dad y ofros aspectos relacionados es una importante fuente de informaciés =
sobre el sistema dé control para la direcci6n y €l consejo™" .

Los organismos de supervisién, tales como las autoridades banearias o am
seguros, informan de los resultados de sus revisiones o mspecciones en mate

ria de cumplimiento, posiblemente poniendo de manifiesto deficiencias de >
control. Las quejas o consultas que se reciben sobre envios, recibos, facturas y
otras actividades a veces revelan la existencia de problemas operativos. Estas
incidencias deben ser revisadas por empleados no relacionados con las trans-
acciones onginales. El personal ha de estar preparado para reconocer las im-
plicaciones de tales circunstancias ¢ investigar ¥ tomar las acciones correcti- ©
vas que resulten necesarias. 7

Las comunicaciones con 1os accionistas, organismos de conirol, analistas
financieros y otros terceros deberian contener mformacidn acorde a sus nece-
sidades respectivas, de modo que puedan entender cl entorno y los riesgos de
la entidad. Dichas comunicaciones deben presentar daios de significacién, que
sean pertinentes y oportuags, cumplierdo con les correspondientes reguisitos
iegales.

La comunicacion establecida entre la direccién y Jos interlocutores exter-
nos, sea o no dindmica, Fealizada de forma abierta y sincera, permite transmi-
tir en uno u Oiro Caso un mensaje a todos ios dmbitos de la entidad.

R

MRS ) Sieo

i

La comunicacién se materializa en manuales de politicas, memorias, avi-
sos en el tabidn de anuncios o mensajes en video. Cuando los mensajes se
transmiten verbalmente (2 grupos grandes, reuniones o @ una sola persona) la
entonacién y el lenguaje corporal sirven para dar énfasis al mensaje verbal.

Otro potente medio de comunicacién 1o constituye la actuacién de la di-
receidn al tratar con sus subordinados, Los directives deberfan recordar siem-
pre que “una accién vaie mds que mil palabras™. La actuacién de la direccién,
a su vez, estdinfluida por la histona y la cultura de ia entidad, basdndose en el
tratamiento seguido en situaciones m_n:_u_.nm por parte de sus propios predece- .
S01€S.

La entidad que tiene una larga historia de actuar con integridad y cuya
cuitura es bien comprendida por las personas que componen la organizacién
00 tendrd dificultades para comunicar su mensaje. Las entidades gue no cuen-
tan con una tradicién similar probablemente tendrin que dedicar mis esfucr-
zos a la comunicacion adecuada de mensajes.

A e LR

I
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INFORMACION Y COMUNIGACION 9%

Aplicacién a pequefias y medianas empresas

Los sistemas de informacién en las organizaciones de dimensiones mis
reducidas generalmente son menos formates que en las egtidades més grandes,
pero su papel es igual de importante. Con la tecnologfa informdtica actual, es
posible procesar la informacién generada internamente de una forma eficaz en
la mayoria de las organizaciones, sea cudl sea su tamafio. Los sistemas de
informaci6n en Ia pequefis y mediana empresa generalmente identifican e
informan de las incidencias, actividades y condiciones extemas relevantes,
pero su eficacia generaimente depende de Ja capacidad de la direccidn de
seguir los acontecimientos externos. Las conversaciones entre cl propietario-
director u otros directivos con los clientes y proveedores clave, para poner un
gjemplo, pucden constituir una fuente fundamental de informaci6n sobre las
preferencias cambiantes de fos clientes o las variaciones de las fuentes de
suministros, necesaria para realizar un seguimento de Ios cambios en el entor-
no de la entidad y de los riesgos asociados.

Cabe 1a posibilidad de que una comunicacién nterna eficaz entre la alta
direccién y los empleados sea mids Ficil de obtener en la pequefia y mediana
empresa que en las mis grandes, debido a sus dimensiones m4s reducidas. a la
existencia de pocos niveles jerdrquicos y a Iu mayor presencia fisica y dispo-
nibilidad de la direccién general. Efecti la comunicacidn interna tiene
fugar en las reuniones y actividades diarias en las que participan ef director
gerente v los directores clave. Aunque carecen de Jas lineas de comunicacién
formaies existentes en las empresas mds grandes, muchas entidades peguciias
considerén que Se cOnSigEe wna comuficacién eficaz por medio de los fre-.
cuentes contnctos diarios y una politica de ~puertas abiertas”. Asimismo, la
polftica de “una accién vale mds que mil palabras” puede constituir un meca-
nismo de comunicacion aun més importante {Ianto Intema COMO externamen-
te) en la pequefia empresa, ya que los directores entran en contacto directo con
Ia mayoria de los empleados, clientes y proveedores de la entidad.

Evaluaciéon

El cvaluador deberd considerar la adecuacién de los sistemas de informa-
cién y la comunicacién a las necesidades de la entidad. A continuacidn se
relacionan algunos aspectos posibles a considerar. Todos los concepios no
serdn de aplicaci6n a todas las entidades. Sin embargo, pucden servir de base

de referencia.
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

El proceso de supervisin asegura que el control interno continfa funcio-
nando adecuadamente. Este proceso comprende la evalvacion, por parte de
empleados de nivel adecnado, de la manera en que se han disefiado los contro-
-les, de su funcionamiento; y -de ‘la manerd “efi’ que™se “Adoptail Jas meédidas
necesarias. Sc aplicard a todas las actividades dentro de la cntidad y a veces
también a externos contratados. Por gjemplo, cuando se contrata a un tercero
para la tramitacién de sinlestros sanitarios (con un impacto directo en ¢l coste
de las prestaciones) serd necesario realizar una supervyisién del funcionamien-
to de 1a actividad y los controles del tramitador externo.

Las operaciones de supervisién se materializan en dos formas: actividades
continuadas o evaluaciones puntuales. Normalmente los sistemas de control
interno aseguran, en mayor o menor medida, su propia supervision. En este
sentido, cuanto mayor sea ei nivel y ia eficacia de la supervision continuada,
menor serd la necesidad de evaluaciones puntuales. La frecuencia necesaria de
Ias evaluactones puntuales para que la direccion tenga una seguridad razona-
bie de Ia eficacia del sistema de control interno se deja al juicio de la direc-
cién. A la hora de determinar dicha frecuencia, habrd que tener e¢n cuenta o
siguiente: la naturaieza e importancia de los cambios y los riesgos que éstos
conllevan, la competencia y experiencia de las personas que aplican los con-
troles, asf como los resultados conseguidos por la supervisién continuada. Una
combinacin de supervisién continuada y evaluaciones puntuales normaimen-
te asegura el mantemmiento de Ja eficacia del sistema de control interno.

Conviene reconocer que las actividades normales y recorrentes de la enti-
dad incorporan procedimientos de supervisidn continuada que, ¢jecutdndose
en tiempo real y arraigados en la entidad, responden de manera dindmica a las
circunstancias de cada momento. En consecuencia, resultan mds eficaces que
los procedimientos aplicados en la evaluacion independiente. fsia se realizaa
posteriori, por lo que el seguumiento continuado permite identificar los posi-
bles probiemas con mayor rapidez. No obstante, algunas entidades con activi-
dadss estables de supervisién continuada realizan evaluaciones independientes
de su sistema de control interno o partes de! mismo, de forma regular (por
ejernplo, de forma rotativa en varios afios). Si la entidad advierte 1a necesidad
de frecuentes evaluaciones puntuates, deberd centrar sus esfuerzos en mejorar
las actividades de supervisidn continuada, poniendo més énfasis en los “con-
troles integrados™ que en los “controles complementarios”.

Actividades de supervision continuada

Existe una gran variedad de actividades que permiten efectuar un segui-
miento de Ia eficacia def control interno en el desarrollo normal del negocio.

kit

i
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SUPERVISION 95

Comprenden actividades corrientes de gestidn y supervision, comparaciones,
conciliaciones y otras tareas rutinarias.

Se relacionan a continuacitn algunos ejemplos de actividades de supervi-
sién tontinuada: i ro e

® Los diferentes directores de explotacién comprueban que el sistema de
control interno confinia funcionando a través del cumplimiento de sus
funciones de gestion. Al incluir o conciliar los distintos informes de explo-
tacién con los informes financieros, empleando los mismas continuamente
en la gestién de 1a explotaci6n es probable que se identifiquen de manera
ripida los errores importantes o Jas excepciones en los resultados previs-
tos. En este sentido, los directores de las actividades comerciales, d¢ com-
pras y de produccion a nivel de la divisitn, de las filiales o la sociedad
matriz estin en contacto directo con la explotacién, por lo que cuestiona-
win los informes que contengan divergencias importantes respecto de su
conocimiento de la explotaci6n. Se puede conseguir una mejora en la
eficacia del sistema de control interno presentando informacién financiera
completa y oportuna y resolviendo toda excepeién identificada.

B Lus comunicaciones recibidas de lerceros confirman Ia informacion gene-
rada Internamente o sefialan la existencia de problemas. En este sentido.
ios clientes corroboran los datos de facturacién impliciamente al pagar
sus facturas. Por el contrario, las reclamaciones respecto de Ia facturacion
podrian indicar I existencia de deficiencias cn los controles sobre el pro-
ceso de las transacciones comerciales. Asimismo, los informes elaborados
por el responsable de las inversiones, relativos a las ganancias, pérdidas ¢
ingresos, pueden corroborar los datos de que dispone el servicio afectado
o, por el contrario, poner en duda la fiabilidad de las informacién de nna u
otra procedencia. La revisién practicada por una nseguradora respecto de
las politicas y practicas de una entidad en matena de seguridad proporcio-
nard datos sobre el funcionamiento de los controles, desde el punto de
vista de la seguridad operativa, asf como del cumplimiento, por Io que
constituye una técnica de supervision. Los organismos piblicos pueden
igualmente intercambiar puntos de vista con la entidad, con relacién 2
‘temas de cumplimiento de la reglamentacién vigente y otros asuntos reve-
ladores del funcionamiento del sistema de control interno.

M Una estructura adecuada y unas actividades de supervisidn apropiadas
permiten comprobar las funciones de control e identificar las deficiencias
existentes. En este sentido, como rutina normal se supervisardn las tareas
administrativas que actian de control sobre la exactitud y totalidad def
proceso de las transacciones. Asimismo, ¢ establecerd una segregacién de
funciones de manera que s¢ ejerze una verificacion recfproca, io que servi-
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LOS NUEVOS GONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

externa, posibilita la realizacidn de los procedimientos de evaluacién que la
direccidn considere necesarios.

El proceso de evalyacién e e e .- .

La evaluacién de un sistema de control interno constituyc en s{ todo un.
proceso. Si bien los enfogues y técnicas varian, debe mantenerse una discipli-
na apropiada en todo el proceso y deben mantenerse ciertos principios funda-
mentales que le son inherentes.

Bl evaiuador deber# entender cada una de las actividades de la entidad y
cada componente del sistema de control interno objeto de la evaluacidn, Con-
viene centrarse primero en el funcionamiento tedrico del sistema, es decir &n
su disefio, lo gue implicari conversaciones previas con los empieados de la
entidad y la revisién de la documentacidn existente.

La tarea del evatuador es averiguar el funcionamiento real del sistema. Es
posible que, con ¢l tiempo, determinados proccdimientos disefiados para fun-
cionar de ur modo detenminado se modifiquen para funcionar de otro modo. o
simplemente se dejen de realizar. A veces se 2stablecen nuevos controles, no
conocidos por las personas que, en un pracipio, describieron el sistema, par
fo que no se hallan en la documentacidn existente. A fin de determinar el
funcionamiento real del sistemn, se mantendrdn conversaciones con fos em-
pieados que aplican y se ven afectados por ios controles, se revisardn los datos
registrados sobre el cumplimiento de los controles, o una combinacion de
estos dos procedimientos.

El evaluador analizard el disefio del sistema de control interno y los resul-
tados de las pruchas realizadas, Este analisis se efectuara bajo la dptica de los
criterios establecidos, con el objetivo dltimo de determinar st el sisterna ofrece
una seguridad razondble con respecto a los objetivos establecidos.

Metodologia

Existe una gran variedad de metodologias y herramientas de evaluacidn,
incluyendo hojas de control, cuestionarios y técnicas de flujogramaci6n. Se
han presentado técnicas cuantitativas en publicaciones académicas y especiali-
zadas. También existen relaciones de objetivos de control, identificando los
objetives genéricos de controf interno.

Algunas empresas, como parte de su metodologia de evaluacidn, compa-
ran sus sistemas de control mterno con los de otras entidades, lo que se
conoce generalmente como “benchmarking”. Por ejemplo, la empresa medird
ia eficacia de su sistema por comparacién con empresas que tienen fama de
contar con sistemas de control interno especialmente buenos. Es posible reali-
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zar la comparacién conjuntamente con otra empresa o al amparo de aiguna
asociacion comercial o industrial. Los consultores de gestién pueden suminis-
trar informacién comparativa y los métodos de revisién que utilizan empresas
similares ayudardn z la empresa a evaluar el propio sistema de control en
comparacién con dichas empresas. Cabe sefialar que al comparar sistemas de
conirol interno habrd que tener en cuenta las difercncias, que siempre existen,
de objetivos, acontecimientos y circunstancias. Por otra parte, serd necesario
considerar Tos cinco componentes individuaies y las limitaciones inberentes al
control interno (véase el Capitulo 7).

Documentacion

El nivel de documentacién soporte del sistema de control mterno de Ia
entidad varfa segin 1z dimension y complejidad de la misma, ¥ otros aspectos
anlogos. Las entidades grandes normalmente cuentan con manuales de polid-
eas, organigramas fornales, descripciones de los puestos, instrucciones opera-
tivas, Flujogramas de los sistemas de informacion, etc. La pequefia y mediana
empresz de modo habitual tendrd sustancialimente menos documentacidn es-
crita.

Muchos controles son informales y no tienen documentacién. sin embargo
se aplican asiduamente, resubtando may efivaces. Se¢ puede comprobar este
tipo de control de la misma manera que los controies documentados. El hecho
de que los controles no estén documentados no impide que el sistema de
control interno sea eficaz o que no pueda ser evaluado, si bien un nivel
adecuado de documentacion suele aumentar la eficocia de Ja evaluacién. Por
otra parte. la documentacién resulta Wil porque favorece Ia comprensién por
parte de los empleados del funcionanuento del sistema y de sus funciones y
facilita su modificocidn en el caso de ser necesane.

El evaluador puede decidir documentar, el proceso mismo de evaluacion,
recurriendo a la decumentacion existente del sistema de centrol 1aterno de la
enfidad. la cual complementa normaimente con documentacion adicional del
sistema, descripciones de las pruebas y de los andlisis realizados durante el
proceso de evaluacion.

La natwaleza vy el nivel de documentacién deberd ser mds exhaustiva
cuando resulte necesario formular una declaracion sobre el sistema o su eva-
Tuacién de cara a texceros. En el caso de formular una declaracién de cara a
terceros respecto de la eficacia dei sistema de control interno, la direccién
deberi considerar 1a necesidad de claborar y mantener documentacién soporte
que justifique la declaracién, la cual resultara dtl en caso de que Ia declara-
cifn sea coestionada a posteriorni,
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LOS NUEVOS CONGEPTOS DEL GONTROL INTERNO

A quién informar

clientes. Las medidas a tomar incluyen la rectificacioén de todas las comisione
y todas las facturas emitidas desde que entrd en vigor cl cambio de precios.”
io obstante, es posible que esta medida no cubra una serie de cuestiones”
importantes relacionadas: ;Por qué no se utilizé el precio nuevo en un princi-
pio? ;Qué controles existen para asegurar gue los incrementos de precio se #
introduzcan correctamente en el sistema informético y en el momento debido?
Existe algiin problema en los programas informdticos que calculan las comi-
siones v la facturacién? En caso afirmaiivo, jrequicren atencién os controles .
sobre el desarrollo de software y sobre su mantenimiente? En caso de que el ‘
fepresentante no hubiese comunicado el error, jotro componente del control
interno habefa identificado la deficiencia de forma oportuna? =
) De csta manera, un problema sparcntemente sencillo con una solucién
mf%mﬁ puede tener implicaciones de mayoer trascendencia para el control
interno. Esto viene 2 subrayar Ia necesidad de comunicar los errores y otras
incidencias a niveles de mayor autoridad en ia entidad, siendo viwml que, ade-
mis de comunicar la transaccidn o incidencia concreta. se vuelvan a evaluar
jos controles potencialmente defectuosos.
. Se puede argumentar que no cxiste problema tan insignificante para no
investigar sus implicaciones de control. El hecho de que un empleado se
apropie mdebidamente de una pequefia cantidad de la caja chica para su uso
mnwmomun no seria importante en s{ 1 con respecto al importe del fondo de la
caja chica, por lo que tal vez no merez¢a la pena realizar una investigacion o
¢} coste de 12 misma puede ser sensiblemente superior al importe investigado.
No obstante, ia aceptacién implicita por parte de la entidad del uso de sus
H.omaow para fines particulares puede constituir, de forma inveluntaria, un men-
saje negativo captado por el personal.

e aditd

i Venris

La informacién generada por los empleados en el curso normal de sus
tareas se comunica a través de los canales habituales a su superior inmediato,
quien, a su vez, puede llevar la informacicn a niveles superiores u horizontal- -
mente en la organizacién, de forma que llegue a las personas que pueden y i
deben tomar medidas, Tal como se comenta en el Capitulo 5, deberian existir
lineas aiternativas pars comunicar informacicn sensible, tal como la relativa a
posibles actuaciones legales o incorrectas.

Al deteetar una deficiencia del coatrol interno, se debe comunicar el hecho
a la persona responsable de 1a funcion o actividad implicada, que podrd tomar
medidas correctivas, asi como al nivel superior en 1a entidad. Este proceso
permite que el responsable dé cl apoyo y la supervisidn necesarios para las
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acciones correctivas 2 tomar ¢ mforme a las otras personas en 12 organizacién
cuyas actividades pueden verse afectadas. En el caso de que ia deficiencia
tenga un efecto horizontal, Ia comunicacion del hecho también debe ser hori-
zontal y alcanzar el nivel suficiente para asegurar que se tomen las medidas
correspondientes.

Directrices sobre comunicacion de deficiencias

El suministro de ia informaciSn necesaria coll respecto a fas deficlencias
en cl controt intemo a la persona adecoada es imprescindible para mantener ia
eficacia del sistema de control interno. Se pueden establecer procedimientos
para identificar 1a informacion gecesania a cada nivel jerdrquico para ia toma
de decisiones.

Dichos procedimientos se basan en 12 ragia general de que un responsabie
deberé recibir In informacion de control necesaria para influir en las acwacio-
nes o el comportamiento de 1as personas hajo su responsabilidad o para conse-
guir los objetivos de actividad. En el caso de un director general, noraal-
mente deseard que le comuniquen, por zjemplo, las infracciones graves de
politicas y procedimientos, asi como que le faciliten la documentacién de ias
incidencias que podrian tener importantes consecuencias financieras o impli-
caciones estratégicas. Los directores deben ser informados de las deficiencias
en o1 control interno que afecten 4 sus unidades. Dichas deficiencias mcluyes, &
modo de gjemplo, Casos en que unos actives de un determinado vator monetario
corren riesgos, cuando existen deficiencias en Ia competencia del personal o no
se realizan como es debido importantes conciliaciones financieras. La gerencia
deberi ser informada de las deficiencias ¢n el control intermo ca sus unidades,
con mayor grado de detalle en los niveles inferiores de la organizacién.

Los procedimientos serin esmblecidos por los responsables, quienes debe-
rn definir los aspectos a comunicar por sus subordinados. Bl grado de detalle
variara, normalmente siendo mayor en los niveles inferiores de la organiza-
cidn. Si bien los procedimientos de comunicacion pueden limutar la eficacia
de 1a comunicacion st se definen de modo demasiado restrictivo, también
pueden mejorar el proceso de comunicacién si se les ncorpora suficieate
flexibilidad.

Las personas a las que se han de comunicar ias deficiencias tal vez esta-
blezean orientaciones especificas con respecto o in informacién a comumcar.
El consejo de administracion o el comi€ de auditoria, por ejemplo, podrian
pedir a la direccion o a jos auditores {internos o externos) que se les informe
solamente de las deficiencias detectadas que lleguen o un determinado umbral
de gravedad o de importancia. Un umbral usilizado en la auditorfa cs et de “las
deficiencias a comunicar”, Las mismas quedan definidas a continuacion:
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

La gvaluacion puntual

B Alcance y frecuencia de Jas evaluaciones puntuales del sistema de control
_ interno. .

B Idoneidad del proceso de evaluacién,

B Silametodologia para evalvar el sistema es logica y adecuada.

B Adecuado volumen y calidad de la documentacién.

La comunicacidn de las deficiencias

B Existencia de un mecanismo para recoger y comunicar cualguier deficien-
cia detectada en el control interno.

m Idoneidad de los proccdimientos de comunicacién.

® Idoneidad de las acciones de seguimiento,

e

Limitaciones del control interno

Resumen del capitale:  El sistema de control interno, por mity bueno que
sea su disefio y funcionamiento, es capaz de proporcionar sélo nna seguridad
razonable a la direccidn v al consejo de administracion respecto de ia conse-
cucion de los objenvos de la empresa. Lo posibilidad de conseguir dickos
objetivos estd afectada por las limitaciones inherentes de todo sistema de
controf interno, gue Incluyen. por ¢jemplo, juicios erroneos en ia toma de
decistones o disfunciones debidas a falles humanos o a simples errores. Por
otra parte, dos o mds personas pueden confabularse pura burlar los controles
y la direccion siempre tiene la posibilidad de eludir el sistema de control
interno. Finalmente, otra limitacion es la necesidad de considerar los costes y
beneficios relativos de cada control a implantar.

Algunas personas consideran ¢l control interno como uns garantia de que
ia entidad no tendrd fallos, esto es, que siempre comseguira sus objetivos
operacionales, de informacién financiera y de cumplimiento. En este sentido,
2 veces se considera el control interno como un remedio umiversal a todos los
males reales y potenciales de la empresa. Esta posicidn es equivocada, El
control interno no es una panacea.

Al considerar Jas limitaciones del control interno, tenemos que distinguir
dos conceptos distintos:

E El control interno (ineluso un control interno eficaz) funciona a diferentes
niveles con respecto z los diferentes abjetivos. En el case de los objetvos
relacionados con la eficacia y eficiencia de las operaciones (consecucitn
de su mision basica, de los objetivos de rentabilidad y andlogos) el control
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108 NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERND

Confabulacién

Relacién costes/beneficios

:.ﬁa:aa.om por ventas, para disimular una sitnacidn que con arreglo a nom&fl.«nmtm
ciones contractualmente establecidas podria suponer el reembolso inmediato _quw

de los préstamos o para encubrir el incumplimiento de determinadas avmwmﬂw

cianes legales. La elusién incluye pricicas talgs como actos deliberados mn.mu:.,,n
»,Emﬁomnwmm ante bancos, abogados, contables y proveedores, asf como Ia A
emisi6n intencionada de documentos falsos, tales como Srdenes de compsa y
facturas de venta. :

La elusion no se ha de confundir con la intervencidn, término gue se
refiere a los actos de Ia direccidn efectuados con finalidades legitimas, que se
awﬂﬁ.: de las politicas y procedimientos establecidos. La Sﬁ?m:nwo.m de Ia
direccién es necesaria para hacer frente a tramsacciones o acontecimientos
puntuales y no recurrentes que, de otra forma; no serfan procesados correcta-
mente por el sistema de control. Es necesario posibilitar 1a intervencién de la
direccion en todo sistema de control interno, dado que es imposible disefiar un
sistema capaz de anticiparse a todas 1as situaciones posibles. Las intervencio-
nes de la direccitn, en general, se efecnian de forma abierta y tiemen su
correspondiente soporte dogumental, o de Io contrario Se comunican al perso-
nal adecuado, mientras que la elusidn normalmente ni se documenta ni se
comunica, en un claro intento de encubrir los hechos.

La confabulacida de.dos o mds personas puede provocar fallos en el siste-
ma ﬁn mcnﬁcr Cuando las personas actian de forma colectiva para cometer ¥
encubrir un acto, los datos financieros y otras informaciones de gestién pue-
den verse alterados de un modo no identificaple por el sistema de control. A
modo de ejemplo, el empleado que realiza una importante funcidn de controi
mcm:.u confabularse con un cliente, proveedor u otro empleado. En otro caso,
varios estratos de la dircccidn comercial o divisional podrian confabuiarse
para buriar los controles a fin de que los resultados presentados cumplan con
los presupuestgs u objetivos base para los incentivos.

4

0.0

Los recursos siempre son escasos, debiendo las entidades considerar los
costes y beneficios refativos 2 ia implantacidn de controles.

A la hora de deeidir si se ha de mmplantar un determinado control, se
,nosmmanmp_.wb tanto ¢l riesgo de fracaso como el posible efecto en la catidad,
junto a los costes correspondientes a la implantacién del nuevo control, En

idifich

T

2k

LIMITAGIONES DEL CONTROL INTERNO i1

este sentido, tal vez no resulte rentable implantar un sistema muy sofisticado
de inventario para controlar los miveles de materia prima; si cl coste de la
materia prima utilizada en el progeso de produccién no es realmente significa-
tivo, ias materias no son perecederas, existe la posibilijad de un suministro
constante de Ia misma y se dispone de suficiente espacio de almacenaje.

Existen distintos niveles de precisién en cuante a la determinacién del
coste y el beneficio de la implantacién de cantroles. Genernimente resulta més
facil determinar el coste, pudiéndose cuantificar de forma bastante precisa.
Normalmente se ticnen en cuenta todos fos costes directos correspondientes a
1a implantacién de un control, asf como los costes indirectos si resuitan cuan-
rificables. Algunas empresas también incluyen 105 costes de oportumdad aso-
ciados al uso de los recursos.

En otros casos, sin embargo, la cuantificacion de costes podria entrafiar
mayor dificultad. Por ejemplo, resultaria diffcil cuantificar el tiempo y Jos
esfuerzos correspondientes 2 determinados factores del cntorno de control,
tales como ¢l compromiso €tico de la direccién o Ia competencia del personal,
ia evaluacidn de riesgos y la recogida de ciertas informaciones externas, tales
como informacién dei mercado respecto de 1as preferencias de los consumido-
res. En cuanto a los beneficios. la valoracién suele suponer un aito grado de
subjetividad. Por gjemplo. 1os beneficios aportados por programas de forma-
cién suelen ser evidentes, si bien dificiles de coantificar. No obstunte, existen
determinados factores que se pueden considerar al evaluar Jos beneficios po-
tenciales: la probabilidad de que 1a condicién no deseada se haga realidad, la
naturaleza de las actividades v el efecto potencial financiero u operitivo que
€l hecho pueda tener en la entidad.

La relacién costes/beneficios se vuelve mis compleja al existir relaciones
entre los controles y las actividades. En el caso de controles integrados o
incorporados en los procesos de gestion y del negocio, serd dificil aislar los
costes y bencficios correspondientes.

Igualmente, muchas veces un conjunto de controles de variada naturaleza
pueden servir, individual o colectivamente, para reducir un determinado ries-
go. Tomemos ¢l caso de la devolucién de un envio., Cuando se contabiliza,
zser4 suficiente la conciliacidn del inventario actualizado y el fichero maestro
de deudores con ¢ total de devoluciones? jSerd necesario verificar los cédi-
gos de clientes individuales? Si es asf, ¢hasta qué punto? ;Serd suficiente la
conciliacion mensual de los ficheros auxiliares con ios ficheros maestros? ¢Se
necesitardn procedimientos mds amplios para asegurar que ios registros auxi-
liares se actualicen correc! por ias devoluciones habidas? ;Qué meca-
nismos estdn implantados para poner de manifiesto si ias devoluciones son un
indicio de un problema sistemitico en el disefio del producto, su fabricacién,
su envio, facturacién o el servicio al cliente? Las respuestas a las anteriores
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1.OS NUEVOS CONGEPTOS DEL CONTROL INTERNO

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 115

a una org

Las personas per

efectivo, es decir, a proporcionar un grado razonable de seguridad de que se;

aleancen los objetivos especificos de 1a entidad.
Los terceros también pueden ayudar a que 1a entidad consiga sus objetivo!

Hgmo acciones que proporcionen informacion wtil para el control interno,:
o contribuyan de forma independiente al cumplimiento de sus objetivos. No

obstante, el mero hecho de contribuir, directa o indirectamente, a alcanzar los

abjetivos de la entidad no implica Ja pertenencia a su sistema de control

interno.

Responsables

.m.c.nam los empleados de una entidad desempefian alguna funcién en ia
operativa del control interno. Las funciones varian segin el tipo de responsa-
cmann y el grado de implicacién. Las funciones y responsabilidades de la alta
direccién, €] consejo de administracién, los auditores internos y demds miem-
bros dei personal se explican a continuacidn.

La direccién

La direccién es directamente responsable de todas las actividades de una
entidad, entre ellas su sistema de control interno. Naturalmente, 118 responsa-
bilidades de los diferentes niveles directivos de una cntidad en relacién al
control interno varfan, en funcidn de su jerarquia y diferirdn a menudo consi-
derablemente, segiin las caracterfsticas de la entidad.

En cuaiquier organizacidn, el presidente o director general es el miximo
Rmu.ammuzn del sistema dc control interno. Uno de jos aspectos més importan-
tes dek ejercicio de esta responsabilidad s asegurar que existe un eatorno de
control positivo. Mds que ningdn otro individuo o funci6n, el presidente mar-
ca la pauta en cuanto a los factores del entorno de control y otros componen-
tes del control interno. Su influencia sobre la entidad no debe ser subestimada.
Lo que pucde resultar menos obvio es Ia influencia que ejerce el presidente
sobre 1a seleccién de los miembros del consejo de administracién. Un presi-
dente con altos valares éticos puede ayudar mucho a instaurar los mismos
vaiores en ¢l conscjo de administracién. En cambio, un presidente que carezca
de dichos valores no podrd o no querrd tener miembros del consejo que sf Jos
posean. Un miembro de varios consejos y comités de auditorfa ha afirmado
claramente que, si tuviera alguna duda sobre 12 integridad del presidente de una
entidad, rechazaria tajantemente ia invitacién de incorporarse a su consejo.

i6n forman parte dei sisterma”

Los consejos y comités de auditorfa eficaces deben examinar 1a integridad y
valotes éticos de los altos cargos para determinar s1 el sisterna de control
interno dispone de los necesarios apoyos criticos.

Las responsabilidades del presidente incluyen aferiguar quc todos los
componentes del control interno estdn en funcionamiento. En general, ¢l pre-
sidente cumple con esta responsabilidad de 1as siguientes maneras:

® Dirigiendo y oricntando las actividades de los altos cargos. Con su ayuda,
el presidente establece los valores, principios ¥ politicas operativas impor-
tantes que forman la basc del sistema de control interno de la entidad. Por
ejemplo, el prosidente ¥ los princip les altos cargos fijan los objetivos
generales de la entidad. Elios mismos toman medidas en cuanto a la es-
tructura organizativa de la entidad, cl contenido y Ia comunicacién de
politicas claves ¥ el tipo de pianificacion y sistemas de informacidén que se
van a utilizar.

B Reuniéndose peribdicamente con los responsables de las reas funcionales
més importantes (ventas, marketing, produccién, compras, finanzas, recur-
50§ humanos, etcétera.) para revisar sus responsabilidades y, en particular,
la manera en que controfan sus actividades. El presidente aumentard sus
conocimientos sobre los controles inherentes a sus operaciones, las mejo-
ras necesarias y la evolucién de las medidas en curso de mejoramiento.
Para cumplir con esa responsabilidad es muy importante que el presidente
defina de forma clara 1a informacién que necesita

Los directivos de cada unidad tienen responsabilidad sobre ¢! control in-
temo relacionado con los objetivos de su unidad. Elfos gufan el desarrollo y 1a
implantacién de politicas ¥ procedimientos de control interno que permitan la
consecucién de los objetivos de su unidad y aseguran que €stos sean coberen-
tes con los objetivos de la entidad. Los directivos en este nivel elaboran. por
ejemplo, instrucciones tanto sobre la estructura de 1a organizacién y las practi-
cas de contratacién del personal y su formacion, como sobre ia preparacion de
presupuiestos y otros sistemas de informacién que contribuyan al control sobre
tas actividades de la unidad. Asi, en una estructura con responsabilidades
descentralizadas, cada ejecutivo es, en cierta manerd, el presidente de su drea
de responsabilidad.

En gencral, los directivos asignan la responsabilidad de establecer proce-
dimientos de control interno més especificos al personal responsable de fas
funciones de cada unidad, que normalmente tendrd una participacion dirccta
en la determinacién de los procedimientos de control interno especificos para
su unidad. A menudo, son responsables directos de establecer procedimicntos
de control interno que permitan la consecuci6n de los objetivos de 12 unidad,
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

yendo los auditores internos, asf como con los anditores extemos y Jos aseso-
res legales.
Muchos consejos de administracidn levan a cabo sus tareas a través de
. comités. Sus funciones y Ia importancia de sus trabajos varian de.una entidad
a otra, pero suelen incluir las dreas de anditorfa, remuneraciones, finanzas,
nombramientos y prestaciones sociales, Cada comité puede poner un énfasis
especifico en determinados clementos del control interno. Por ejemplo, el
comite de auditoria tienc un papel directo en ja informacién financiera y el
comii¢ de nombramientos desempeiia un papel importante en el control inter-
no, al considerar la competencia de posibles futuros miembros del consejo. De
hecho, todos los comités del consejo, a través de su papel de supervision, son
elementos importantes del sistemna de control interno. Para las Areas en gue no
se haya creado un comité especffico, las funciones correspondientes serdn
realizadas directamente por el consejo.

Comité de aunditoria

Durante los dltimos afios, organizaciones profesionales y organismos de
control han dedicado mucha atencidn al establecimiento de comités de audito-
ria. Si bien con el paso del tiempo se les ha dado cada vez mds importancia,
ios comites de auditorfa no son obligatorios ni estdn definidas de manem
oficial sus tareas y actividades especificas. Los comités de auditoria tienen
responsabilidades diferentes de una entidad a ofra, variando también la impor-
tancia de su participacion.

Si bien son necesanas y apropiadas aigunas diferencias en cuonto a res-
ponsabilidades y funciones, existen ciertas caracteristicas que, en general, son
comunes 2 todo comité de auditoria cficaz. Aunque 1a direccién es responsa-
ble de 1z fiabilidad de los estados financieros, un comité de auditorfa eficaz
también desempefia un papei importante. El comité de auditorfa (o, en su
defecio, el consejo) estd en una posicidn privilegiada. Tiene la autoridad para
interrogar a los directivos sobre In forma en que estin asumiendo Sus respon-
sabilidades en cuanto a Ia informacién financiera, y para asegurar que se
tomen medidas correctivas. El comité de auditoria, junto con, o ademds de,
una funcién de auditorfa interna fuerte, estd muchas veces en Ia mejor posi-
cidn dentro de una entidad para identificar situaciones en que los altos directi-
vos intentan eludir los controles intemos o tergiversar los resuitados financie-
ros y actuar en consecuencia. Por ello, existen situaciones en las que el comité
de auditoria o el consejo deben afrontar directamente asuntos o Circunstancias
graves,

La Comisién Treadway ha emitido directrices generales sobre ¢l tamaiio
del comité de auditoria y los plazos de nombramicnto, calendarios de reunio-

ey,

T

FUNCIONES Y RESFONSABILIDADES 119

nes y participantes, informaciér al consejo, el conocimiento por parte aa, cada
miembro dc las eperaciones de la empresa, la revisién de los planes de Ho.m
auditores internos y extemnos, la adopcién de nuevos principios de contabili-
dad, estimaciones importantes, reservas, contingencias y ias variaciones de un
gjercicio a otro. o ]

La Comisién Treadway ha hecho hincapié en la utilidad de los comités de
auditorfa y recomienda la obligatoriedad de constituir comités de auditoria
compuestos inicamente por conscjeros independientes en las empresas con
cotizacién en bolsa. La New York Stock Exchange exige la existencia de
dichos comités y la National Association of Securities Dealers cxige comités
de auditoria con una mayoria de consej independi a jas em que
tengan acciones u obligaciones cotizadas en el NASDAQ AZuno_uE, Market
System). La Comisién Treadway ha reconocido las dificultades précticas, 50
bre todo para empresas pequefias que no lleven cotizando ns.w&mm Ecns.o
tiempo, de reclutar un ndmero suficiente de conse)jeros imomnnﬁnzﬁm y cuali-
ficados. También ha reconocido que pueden existir procedimientos y contro-
les que sean funcionalmente equivalentes a un comité de _E&mom\m. Si bien no
hay una obligacién general de constituir éstos comités de mca..@,?. estd m_mn.a
que su presencia refuerza et control interno. Tener un comité de auditoria
compuesto por consejeros independientes tiene sentido meluso para las em-
presas pequefias, si es factible.

Comité de remuneraciones

Este comité puede ascgurar que s¢ potencien acuerdos salarales que con-
tribuyan a alcanzar los objetivos de la entidad y que no pongan demasiado
&nfasis en el corto plazo en detrimento de los resultados a largo plazo.

Comité de finanzas

Este comité cs dtil para controlar grandes compromisos financieros y para
asegurar que los presupuestos de inversiones' estén en ifnea con los pianes
operativos.

Comité de nombramientos

Este comité controia la seleccién de candidatos para ocupar los cargos
directivos y, er ocasiones, para los altos ¢argos.
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

Otro personal de la entidad

{a eficacia de los sistemas de control, contribuyendo asf a su eficacia conti- -

noada. Gracias a st posicién y autoridad en el seno do una entidad, y a la
cbjetividad en el desarrollo de sus actividades, la auditoria intema desempeiia,
a menudo, un papel muy importante en ei control interno eficaz.

El control interno es, en cierto modo, responsabilidad de todos los miem-
bros de 1a organizaci6n por lo que deberia ser mencionado, de manera explici-
1 o implicita, en Ia descripci6n de los puestos de trabajo de todos los emplea-
dos. Esta responsabilidad es doble:

E En primer lugar, casi todos los empleados desempefian algin papel a la
hora de efectuar el control. Puede ser que generen informaci6n utilizada
en ¢l sistema de conuol interno (por ejemplo, registros de existencias,
informacién sobre el trabajo en curso, estadfsticas de ventas o de gastos),
0 que tomen las medidas necesarias para asegurar el control. Estas actua-
ciones incluyen, por ejemplo, la realizacién de conciliaciones, el segui-
mieno de informes de excepciones, 1a realizacidn de recuentos fisicos, o
el andlisis de las variaciones en costes u otros indicadores de rendimiento.
El esmero con el que se realizan estas acuvidades incide directamente en
la eficacia del sistema de controt interno.

B En segundo lugar, todo el personal deberia poner en conocimiento de los
niveles superiores cualguier problema operativo, incumplimiento del c6di-
go de conducta o de ias politicas establecidas o actuaciones ilegales. El
control interno depende de las comprobaciones, la segregaci6n de funcio-
nes, v de que los empieados no “hagan la vista gorda™ ante actuaciones
incorrectas o irregulares. El personal dcberia entender la necesidad de no
ceder ante ias presiones de sus superiores para participar en actividades
irregulares ¥, en consecuencia, deberian existir vias de comunicacién fue-
ra de Jas habituales para permitir la denuncia de tales circunstanctas.

El control interno es asunto de todos y las funciones y las responsabilida-
des de todo ¢l personal deben quedar bien definidos y ser comumicados de
forma eficaz.

Terceros ajenos a la entidad

Otras personas ajenas a la entidad pucden contribuir a Ia realizacién de sus
objetivos, a veces a través de actividades paralelas a las que tienen lugar
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dentro de la misma. En otros casos, pueden proporcionar informacion 1itil para
Ias actividades de control interno de ia entidad.

Auditores externos

- Quizds ningidn oto tercero ajeno a la entidad tenga un papel tan importan-
te en la consecucién de sus objetivos de informacién financiera como los
auditores externos, Ellos aportan a la direccidn y al consejo de administracién
un punto de vista objetivo & independiente, y contribuyen a la consecucién de
los objetivos de informacién financiera operativos y de cumplimiento de los
requisitos legales de 1z entidad.

En relacion con la auditorfa de estados financieros, el auditor expresa una
opinidn sobre Ia imagen fiel presentada por los estados financieros conforme a
ios principios contables generalmente aceptados y asf contribuve a alcanzar
ios objetivos de informaci6n financiera de Ia eniidad. El grado de seguridad
que ¢l sistema de coatro! interno de una entidad puede proporcionar, con
respecto a [a presentacin fiel de los estados financieros, queda reforzade por
los auditores externos. Ademds, el auditor suele proporcionar informacién itil
a1a direcci6n para cumplir con sus responsabilidades ea materia de conrol.

Huy diferentes percepciones acerca de la stencién dedicada al sistema de
control interno en el transcurso de una auditorda de estados financieros. Existe
la creencia de gque un informe sin salvedades sobre los estados financieros
emitido por un auditor también implica que e} sistema de control interno de la
entidad es eficaz. Otros opinan que, como minimo, el auditor ha realizado,
necesariamente, una revisién lo suficientemente profunda del sistema de con-
trol interno como para identificar todas o la mayoria de las deficiencias impor-
tantes. Ninguno de estos dos puntos de vista es acertado.

Hay que tener en cuenta que un sistema de control interno ineficaz no
significa que el auditor no pueda opinar que los estados financieros reflejan
una imagen fiel de la entidad. En tal situaci6n el auditor centra su atencién
directamente sobre Ios estados financieros. Si se requieren ajustes en los esta-
dos financieros, éstos se pueden registrar y se puede seguir emitiendo un
informe sin salvedades. El auditor ¢xpresa una opinién sobre los estados fi-
nancieros, no sobre el sistema de control interno. No obstante, los controles
inadecyados pueden afectar a Ia auditorfd e incrementar su coste, debido 2 ta
necesidad del auditor de realizar un mayor ndmero de pruebas sobre los saldos
registrados en Jos estados financieros, antes de formular una opinidn.

Un auditor debe adquirir conocimientos suficientes del sistema de control
de una entidad para planificar su auditoria. La ntencidn prestada al control
interno varia de una auditorfs a otra. En ocasiones se le presta mucha atencién
y en otras relativamente poca. Pero, incluso en el primer caso, un auditor
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LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO

Ademsas de los clicntes y los proveederes, otros terceros, tales como ios
acreedores, pueden proporcionar alguna visidén sobre la consecuci6n de los
objetivos de la entidad, Un banco, por ejemplo, puede pedir informes sobre €}
cumplimiento de acuerdos sobre endeudamiento ¥ recomendar indicadores de
rendimiento o controles necesarios.

Analistas financieros, agencias de calificacion de valores
y medios de comunicacién

Los analistas financieros y las agencias de calificacién de valores ticnen
en cuenta muchos factores relevantes al determunar el valor de una entidad
como inversién, Analizan los objetivos y las estrategias de la direccidn, los
estados financieros hist6ricos, las proyecciones financieras, las acciones em-
prendidas como respuesta a las condiciones cambiantes de la economia y del
mercado, 1as posibilidades de éxito a corto y a largo plazo, fos resultados del
sector en que operan y realizan comparaciones con otras sociedades del sec-
tor. En ocasiones, 1os medios de comunicacidn, en particular 1a prensa econd-
mica, también realizan anélisis similares.

Las actividades de investigacitn y de scguimiento de £5tos rceros permi-
ten a la direccidn conocer como otras personas perciben ¢l comportamiento de
la entidad, los riesgos micro y macroecondmicos que afronta, las estrategias
innovadoras operativas y financieras que pueden mejorar el rendimiento de Ia
sociedad, y las tendencias en cl sector. A veces esta informacidn se comurica
de forma dirccta en reumiones entre los terceros y la direccidn, o indirecta-
mente a traves de andlisis cfectuados para accionistas, posibles inversores y el
piblico en general. En ambos casos, Ia direccién deberia tener en cuenta Jas
observaciones y puntos de vista de los analistas financieros, las agencias de
calificacién de valores y los medios de comunicacién que puedan implicar
posibles mejoras en el controt interno.

Anexo A

Antecedentes y acontecimientos
que condujeron a este estudio

La necssidad de ejercer un control dentro de las organizaciones fue
constatada por los primeros gobernantes, jefes religiosos y dirigentes
empresariales. Dada Ia necesidad de dirigir y supervisar las actividades de la
organizacion, se cstablecicron controles para asegurar ia consecucion de los
objetivos.

Con el ticmpo, la importancia del control interne para el éxito de nna
entidad ha sido reconocida no s6lo por sus responsables sino también por un
gran nimero de terceres. Algunos han acudido al contro! interno para resoiver
temas que iban més alld de aguellos que los empresarios consideraban, a
prion, relevantes para sus necesidades.

En los dltimos afios, diversos érganos pablicos, privados y profesionales
han dedicado una considerable atencién al control intemo y han propuesto
recomendaciones o directrices sobre el tema. De este interés creciente han
surgido diversas filosofias que han originado distintas opiniones sobre la
naturaleza, el objetivo y la forma de conseguir un control interno eficaz. A
titulo informativo, se presenta a contituacion un breve resumen de los des-
arrolios principales.

Quizis el primer cambio importante en la manera de considerar ef controi
interno surgié de la necesided de contar con informacién fiable como un
medio indispensable para llevar a cabo un control eficaz. Los directivos de
empresas en expansién han venido dando cada vez mds importancia al uso de
informacién financiera y no financiera para controlar jas actividades de las



