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El control de la empresa es fundamental para que pueda supervivir. Es evidente que, como confirman las estadísticas, una gran mayoría de empresas pequeñas y medianas mueren, bien por falta de control, bien por la existencia de un inadecuado sistema de control.


Estas muertes han pasado bastante desapercibidas durante la época de crecimiento y bonanza, pues si una empresa moría rápidamente era sustituida por otra nueva. Pero la llegada de nuevos entornos de crisis, ha puesto en primera plana las renovadas exigencias por incrementar y reforzar los niveles del control empresarial. Control que se ha hecho mucho más necesario no sólo desde la perspectiva del control interno de las actividades empresariales, sino también desde los crecientes requerimientos del control externo a las actividades de la empresa.


Control externo a las actividades sociales de la empresa cuya demanda por diferentes estamentos sociales, crece de forma exponencial cada día como consecuencia de los casos de fraude y corrupción empresarial, que aparecen y que dan la nefasta impresión de que muchas empresas son gestionadas con una falta de valores morales y éticos, o como ahora se dice bajo la preeminencia de una cultura empresarial “tóxica y destructiva”.


Ahora bien, tanto el control interno como externo de la gestión empresarial, requieren a su vez de una adecuada sistematización que permita que dichos controles sean eficaces frente a todos los objetivos que deben conseguir, amplios, variados, y en ciertos aspectos, difíciles. De ahí, que este libro lo haya titulado como “la gestión del control de la empresa”, pues dicho control tiene que ser adecuadamente gestionado sí con las actividades de control se pretenden corregir las desviaciones en los diferentes objetivos y niveles de la gestión empresarial.


Y por eso, en el contenido del libro se analizan y comentan diferentes aspectos de cómo las actividades de la gestión del control empresarial debería estructurarse, sistematizarse y ejecutarse. Incluso se aporta una metodología de actuación, en base a una pirámide de cinco niveles, en los que, en mi opinión, debería estructurarse cualquier sistema integrado de gestión del control que persiga el éxito.


El primer nivel y más básico es el que se relaciona con la gestión del control de las actividades OPERATIVAS de la empresa, es decir, de su día a día. Conformaría el nivel básico de control interno sobre procesos, fundamentalmente administrativos, protección y seguridad de activos.


El segundo nivel sería el que se relaciona con todos los procesos INFORMATIVOS de la empresa, incluidos los que directamente están relacionados con la información contable a utilizar por la empresa, tanto a nivel interno, como externo.


El tercer nivel, es el que se relaciona con la gestión del control de los RESULTADOS empresariales, fundamentalmente económico-financieros y que son los que permitirán la supervivencia de la empresa, tanto a corto plazo como a medio y largo plazo.


El cuarto nivel, se corresponde con la gestión del control de las ESTRATEGIAS empresariales, clave de la sostenibilidad de la empresa a medio y largo plazo. Por un lado, analizando las causas y efectos de las desviaciones que aparecen tanto en la gestión de los presupuestos sobre beneficios o resultados contables; y, por otro lado, a través del uso técnicas como el CMI o BSC y los KPI estratégicos, que son fundamentales para la gestión de este nivel de control.


El quinto nivel, está relacionado con la gestión del control de las RESPONSABILIDADES SOCIALES de la empresa, cuya repercusión es relevante para mantener la reputación social de la empresa. En este nivel, además de la gestión del control interno, apoyado en los anteriores niveles de gestión indicados y la gestión de auditorías internas, entran en juego otras actuaciones que que hay que adoptar para superar las crecientes demandas sociales de control externo promovidas por la irrespirable atmósfera de fraudes y corrupciones empresariales, para los que se está viendo que no son suficientes ni la adopción de medidas de buen gobierno, que en más ocasiones de las deseables parecen más medidas de un marketing engañoso, ni la aplicación de auditorías externas, también en más ocasiones de las deseadas, plegadas a los intereses de las empresas que las contratan que actuando con la independencia y responsabilidad que deberían mantener en su actuación.


El Autor
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1.1.La pirámide de los niveles del control de la empresa


La creciente complejidad que está adquiriendo la gestión empresarial afecta a muchos de sus aspectos, siendo sin duda uno de los más destacados el que afecta al propio control de la eficacia y calidad de dicha gestión. Y, la evolución de los sistemas de control, nos permitirían diferenciar hoy día con los siguientes objetivos de control que se indican en el cuadro nº 1.1.


Cuadro 1.1. Los objetivos del control en la empresa




•El control de las operaciones: objetivos operativos y de la gestión del día a día.


•El control de los procesos informativos y contables: objetivos de información operativa y financiera.


•El control de los resultados: objetivos funcionales y resultados preferentemente económico-financieros.


•El control de las estrategias: gestión de las estrategias a medio y largo plazo.


•El control de las responsabilidades sociales: hacia los llamados stakeholders y otros agentes sociales externos a los que afecta la actividad empresarial.





Todos estos objetivos aunque están interrelacionados, presentan a su vez características propias y diferenciadas, que permiten sistematizar convenientemente su control bajo sistemas específicos y también con requerimientos concretos.


•Objetivos operativos:


Cada empresa tiene sus propios objetivos operacionales muy diferenciados a otras empresas, ya que los mismos están muy relacionados con las prioridades, el juicio y el estilo de gestión de la gerencia. Es fundamental que este tipo de objetivos estén claramente definidos y coordinados con los demás objetivos y estrategias específicos, ya que es sobre los objetivos operativos hacia donde la empresa dirige una parte sustancial de sus recursos.


•Objetivos informativos:


Estos objetivos se relacionan con los procesos informativos que debe desarrollar y mantener la empresa en todas sus funciones y actividades, basados fundamentalmente hoy día en quipos y aplicaciones informáticas, en los que tienen que garantizarse su eficacia y factibilidad. Entre todos los procesos informativos, destaca por su especial relevancia, tanto interna como externa, el proceso centrado en el uso y presentación de la información contable.


•Objetivos sobre resultados:


Estos objetivos se relacionan con la obligación que tiene la empresa de conseguir unos determinados resultados, preferentemente económico-financieros que incrementen la rentabilidad de sus actividades, creen valor para los accionistas y otros stakeholders. La información financiera es un elemento importante para la gestión del control. El término “fiabilidad” implica la preparación de dichos estados según principios contables generalmente aceptados y otros principios y regulaciones contables que sean relevantes y apropiadas.


•Objetivos estratégicos:


Son los relacionados con la misión y la visión empresarial, establecidos por la alta dirección y con el fin último de mantener y optimizar las ventajas competitivas de la empresa que garanticen su supervivencia a largo plazo.


•Objetivos sobre responsabilidades sociales:


Tanto legales y normativos, como de responsabilidad social pues toda empresa debe desarrollar su actividad en el marco de normas legales y reglamentarias que regulan los más diversos aspectos de las relaciones sociales (normativa mercantil, civil, laboral, financiera, medio ambiente, seguridad, etc.). Los antecedentes de una sociedad en cuanto al cumplimiento de las leyes y normas, pueden incidir –tanto positiva como negativamente–, en su reputación dentro de la comunidad.


De ahí, que la sistematización de la gestión de cada uno de dichos objetivos, permita establecer una pirámide con los diferentes niveles del control de gestión, tal y como se indica en el cuadro nº 1.2.


Cuadro 1.2. La pirámide del control de gestión empresarial
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1.2.Los factores de relevancia del control de gestión en la empresa


Entre todos los factores que han hecho que la gestión del control empresarial haya pasado a un primer plano y que incluso, dicha gestión debería llevarse a cabo de una forma sistematizada, cabría destacar los que se indican en el cuadro nº 1.3.


Cuadro 1.3. Los factores relevantes de la gestión del control




•La especialización de la gestión empresarial.


•Los nuevos sistemas informáticos de gestión.


•La diversificación de la propiedad empresarial.


•La creciente internacionalización de la gestión empresarial.


•Las nuevas responsabilidades sociales que afectan a las empresas.





Tal y como se comentan a continuación.


•La especialización de la gestión empresarial:


Puesto que el creciente tamaño, y otros factores como los de la internacionalización. diversificación de la propiedad y las nuevas exigencias de responsabilidad social, hacen que la profesionalización de la gestión se haya introducido en todos los ámbitos de la gestión empresarial.


•Los procesos informatizados en las empresas:


Que han superado la faceta del registro de transacciones, para pasar, gracias a la velocidad en el tratamiento de la información, a ser un instrumento de asistencia indispensable para la buena gestión de la empresa.


•La diversificación de la propiedad de las empresas:


Que hace que la vinculación del propietario a la empresa no es tan fuerte como antes, en la que los dueños estaban ligados a la empresa a través de varias generaciones y en ella existían barreras de salida de tipo emocional muy fuertes. Esta diversificación es especialmente relevante en las medianas y grandes empresas que ha hecho que en las mismas haya un proceso de despersonalización para poder atender al volumen y complejidad de las mismas, planteándose un conflicto de intereses entre el propietario y el directivo. Los directivos tienen una perspectiva temporal a corto plazo que se contrapone con la visión a largo plazo de los propietarios. De esta manera, los propietarios están interesados en la obtención de un máximo de beneficios con un nivel de riesgo razonable y en mantener las condiciones de mercado que sean favorables para el inversionista. Los directivos, por su parte, están interesados en la obtención del máximo beneficio durante el periodo en el que participan en la gestión de la empresa. Todo ello conlleva la necesidad de implantar mecanismos de control para y por la seguridad de los propietarios y la sana gestión de los directivos de la empresa.


•La internacionalización de las actividades empresariales:


Que hace que la gestión deba enfrentarse a nuevos retos de todo tipo, tanto de mercados, legislaciones, sociales, etc.


•Las nuevas responsabilidades sociales:


En las que las empresas se encuentran inmersas, no sólo medioambientales, sino también de otros ámbitos societarios como por ejemplo, los derivados de la fuerte popularización de los casos de fraude y corrupción empresarial, que al tener una mayor trascendencia en todos los ámbitos hace que tanto los inversores como las autoridades exijan crecientemente más medidas de control, tanto externo como interno dentro de las empresas, para evitar la aparición de fraudes corporativos.


1.3.Los antecedentes de la sistematización del control empresarial: el Informe COSO


Es de reconocer que si bien alguno de los factores mencionados ha adquirido una mayor relevancia en los últimos años, la preocupación por la mejora y optimización de la gestión del control, ya se hizo patente hace unos cuantos años. Así en concreto, habría que destacar, por la importancia que a este aspecto del control se le quería dar, al Informe COSO publicado en el año 1992 por el Committee of Sponsoring Organizations de la National Commission of Fraudulent Financial Reporting). Según este Informe COSO, el control está compuesto por aquellos:




“Mecanismos, sistemas, procedimientos y normas, que tratan de asegurar una eficiente gestión, que permita la consecución de los objetivos de la organización y el mantenimiento de su patrimonio, en un clima de participación e integración de todas las personas que emplea y que con ella se relacionan, desde los stakeholders, hasta los organismos responsables del control externo empresarial”.





Este Informe COSO fue el feliz resultado de más de cinco años de trabajo y esfuerzo recogiendo las opiniones de amplia diversidad de expertos, legisladores, funcionarios públicos, directores financieros, auditores, etc. Cabe decir, que desde entonces, hay un antes y un después sobre el control, puesto que dicho Marco, ha sido reconocido por ejecutivos, miembros del consejo de administración, organismos reguladores, creadores de normas, organizaciones profesionales y otros como un marco apropiado y exhaustivo para el control interno. Interesa arrancar de este Informe COSO puesto que en el mismo ya se identificaban tres elementos que el control de gestión en la empresa debería tener en cuanta sí se quería sistematizar, tal y cómo se indica en el cuadro nº 1.4.


Cuadro 1.4. La sistematización de la gestión del control en la empresa




•La gestión del control debe enfocarse como un proceso.


•Este proceso lo llevan a cabo personas.


•Sólo se justifica sí se consiguen los objetivos del sistema.





En primer lugar, hay que destacar que el El Informe COSO identifica al control como un proceso que es:




“Efectuado por el consejo de administración, la dirección y el resto del personal de una entidad, diseñado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecución de objetivos dentro de las siguientes categorías principales.


•Eficacia y eficiencia de la operaciones.


•Fiabilidad de la información financiera.


•Cumplimiento de las leyes y normas aplicables”.





Los procesos de negocios que se llevan a cabo dentro de las unidades y funciones de la empresa y entre las mismas, se coordinan en función de los procesos de gestión básicos de planificación, ejecución y supervisión. El control es parte de dichos procesos y está integrado en los mismos, permitiendo su funcionamiento adecuado y supervisando su comportamiento y aplicabilidad en cada momento. Constituye una herramienta útil para la gestión, pero no es un sustituto de ésta. Esta conceptualización del control dista mucho de la antigua perspectiva, que veía al control como un elemento añadido a las actividades de una entidad o como una carga inevitable impuesta por los organismos reguladores o por los dictados de burócratas excesivamente celosos.




El control es una herramienta muy útil para la gestión pero no es un sustitutivo de ésta.





El Marco establecido por el informe COSO, en muchos aspectos sigue plenamente vigente, por lo que parece oportuno resaltar sus principales aportaciones conceptuales, dada su relevancia internacional en dos niveles:


•Nivel organizacional:


Este documento destaca la necesidad de que la alta dirección y el resto de la organización comprendan cabalmente la trascendencia del control interno de gestión, la incidencia del mismo sobre los resultados de la gestión, el papel estratégico a conceder a la auditoría y esencialmente la consideración del control como un proceso integrado en los procesos operativos de la empresa y no como un conjunto pesado, compuesto por mecanismos burocráticos.




El control debe ser considerado como un proceso integrado en los procesos operativos de la empresa y no como un conjunto pesado, compuesto por mecanismos burocráticos.





•Nivel regulatorio o normativo:


El Informe COSO ha pretendido que cuando se plantee cualquier discusión o problema de control, tanto a nivel práctico de las empresas, como a nivel de auditoría interna o externa, o en los ámbitos académicos o legislativos, los interlocutores tengan una referencia conceptual común, lo cual hasta entonces resultaba complejo, dada la multiplicidad de definiciones y conceptos divergentes que han existido sobre el control de gestión, bien sea interno, bien sea externo.


1.4.La relevancia del entorno en el control empresarial


Otra de las aportaciones conceptuales relevantes del Informe COSO, es que para sistematizar la gestión del control en la empresa siempre hay que tener en cuenta el entorno en el que cada empresa ejerce su actividad y que también influye de forma decisiva en las exigencias sobre su control. Es, por tanto y fundamentalmente, consecuencia de la actitud asumida por la alta dirección, la gerencia, y por carácter reflejo el resto de los empleados, con relación a la importancia del control interno y su incidencia sobre las actividades y resultados.




El entorno de control determina las pautas de comportamiento en la organización e influye en el nivel de concienciación del personal respecto del control.





No obstante, su trascendencia radica en que como conjunción de medios, operadores y reglas previamente definidas, traduce la influencia de varios factores en el establecimiento, fortalecimiento, o debilidad de políticas y procedimientos en una empresa. Este entorno del control es el que integra todo el sistema de control, tal y como se resume en el cuadro nº 1.5.


Cuadro 1.5. La pirámide de los elementos del entorno del control
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De tal manera que el entorno de control, a la hora de dar relevancia a la gestión del control y su sistematización pone como referencia los factores que se indican en el cuadro nº 1.6.


Cuadro 1.6. Los factores del entorno de la gestión del control




•Integridad y valores éticos.


•Competencia profesional.


•Atmósfera de confianza mutua.


•Filosofía y estilo de dirección.


•Estructura, plan organizacional, reglamentos y manuales de procedimiento.


•Delegación de autoridad y asignación de responsabilidades.


•Políticas y prácticas en materia de Recursos Humanos.


•Consejo de Administración, comité de control, de auditoría, etc.





Existen otros factores que afectan el ambiente de control. Este listado es meramente enunciativo y el orden en que han sido expuestos indica la importancia relativa que nos merece cada uno de ellos respecto del resto. Sobre los mismos cabría hacer los siguientes comentarios.


1.4.1.Los valores éticos


Los valores éticos fomentan la buena reputación de una empresa. Tales valores deben enmarcar la conducta de directivos y empleados, orientando su integridad y compromiso personal hacia la organización. Para afianzar esta reputación no basta el mero respeto a la ley, es decir, la eficacia de un sistema de control no puede estar por encima de la moral y la integridad de las personas que administran y supervisan estos controles, ya que estos valores constituyen el basamento de toda la estructura de control.


No debe olvidarse que, para llevar a cabo el control, no es suficiente poseer manuales de políticas e impresos. Son las personas, en cada nivel de organización, las que tienen la responsabilidad de realizarlo. El Consejo de Administración, la dirección, y los demás miembros de la entidad son los responsables de su implementación y seguimiento. Lo realizan los miembros de una organización, mediante sus actuaciones concretas.




Son las personas, a cada nivel de la organización, las responsables de gestionar el sistema de control.





El control sólo puede aportar un grado razonable de seguridad, no la seguridad total a la dirección de una empresa, ya que existen limitaciones que son inherentes a todos los sistemas de control. Estas limitaciones se deben a que las opiniones sobre las que se basan las decisiones en materia de control pueden ser erróneas. Los empleados encargados del establecimiento de controles tienen que analizar la relación coste/beneficio de los mismos, y pueden producirse problemas en el funcionamiento del sistema como consecuencia de fallos humanos, aunque se trate de simples errores o equivocaciones.


Frecuentemente, la misma empresa dificulta el establecimiento de valores éticos incitando a los individuos que en ella trabajan a cometer actos fraudulentos, ilegales o al menos poco éticos. Por ejemplo, el poner énfasis en lograr o mostrar resultados a corto plazo, fomenta una modalidad en que el fracaso paga un precio muy elevado. Otra de las razones por las que se llevan a cabo prácticas dolosas o cuestionables al presentar información financiera, es la corrupción. Esta viene ocasionada frecuentemente por un escaso soporte moral. A los efectos de evaluar las conductas éticas en una empresa, sería de interés propiciar:


•La existencia e implementación de códigos de conducta relacionados con prácticas profesionales aceptables, incompatibilidades o pautas esperadas de comportamiento ético y moral.


•La forma en que se realizan las negociaciones con empleados, proveedores, clientes acreedores, competidores, etc., analizando si en estas relaciones, la dirección prioriza aspectos éticos y presta atención a que el resto de la organización observe la misma conducta.


•Evitar la presión para alcanzar objetivos de rendimiento, a corto plazo o poco realistas, como así también las remuneraciones basadas en el logro de los mismos.


•Actividades de selección de personal, de formación, de evaluación y promoción para poder cubrir cada puesto de trabajo por personas capaces de realizar sus labores en forma competente.


Los directivos y empleados deben caracterizarse por poseer un nivel de competencia que les permita comprender la importancia del desarrollo, implantación y mantenimiento de controles internos apropiados. Por ello, tanto directivos como empleados deben:


•Contar con un nivel de competencia profesional ajustado a sus responsabilidades.


•Comprender suficientemente la importancia, objetivos y procedimientos del control de gestión.


La dirección debe especificar el nivel de competencia requerido para las distintas tareas y traducirlo en requerimientos de conocimientos y habilidades. Los métodos de contratación de personal deben asegurar que el candidato posea el nivel de preparación y experiencia que se ajuste a los requisitos especificados. Una vez incorporado, el personal debe recibir la orientación, capacitación y adiestramiento necesarios en forma práctica y metódica. A efectos de evaluar estos compromisos de competencia profesional, se debería propiciar:


•La existencia de descripción de puestos de trabajo ya sea formal o informalmente u otra forma de describir tareas que conforman trabajos específicos.


•Descripción de conocimientos y habilidades necesarios para llevar a cabo tareas o actividades.


•Métodos de contratación de personal que prevean requisitos debidamente especificados.


1.4.2.El estilo de la dirección


Los estilos directivos marcan el nivel de riesgo empresarial y pueden afectar al sistema de gestión del control. Un planteamiento empresarial orientado excesivamente al riesgo, una actitud poco propicia a la prudencia, o no tomar en cuenta los aspectos de control o administrativos al emprender negocios, son indicativos de riesgos de control interno. Desde otro punto de vista, una gerencia que sin dejar de afrontar los riesgos empresariales toma en cuenta todos los elementos necesarios para su seguimiento, evitando riesgos improcedentes y que consideran los aspectos positivos y negativos de cada alternativa, crea una actitud positiva de control en la organización La evaluación debería instrumentarse a través de:


•Cuáles son los riesgos empresariales aceptados, precisando si la dirección participa frecuentemente en operaciones de alto riesgo, o bien es extremadamente prudente a la hora de aceptarlas.


•Cómo transmite la dirección superior al resto de los niveles de la empresa de manera explícita y contundente su compromiso y liderazgo respecto de los controles.


•Actitudes de la dirección respecto de la presentación de información contable, incluyendo la selección de políticas contables prudentes o arriesgadas o que puedan tender a la manipulación de datos.


1.4.3.La estructura organizativa


Toda empresa debe desarrollar una estructura organizativa que atienda el cumplimiento de su misión y objetivos, que deberá estar plasmada en un algún tipo de herramienta gráfica. La estructura organizativa, formalizada en un organigrama, constituye el marco formal de autoridad y responsabilidad en el cual las actividades que se desarrollan en cumplimiento de los objetivos del organismo, son planeadas, efectuadas y controladas.


Lo importante es que su diseño se ajuste a sus necesidades, esto es que proporcione el marco organizacional adecuado para llevar a cabo la estrategia diseñada para alcanzar los objetivos fijados. Lo apropiado de la estructura organizativa podrá depender, por ejemplo, del tamaño de la empresa. Estructuras altamente formales que se ajustan a las necesidades de una empresa de gran tamaño, pueden ser desaconsejables en una pyme.
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