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Procesos de control
Mejor cumplimiento

Por Yves Giard y Yves Nadeau*

Un enfoque de practicas 6ptimas recomien-
da a los ejecutivos ver mas alla del control
e implementar mejores procesos de nego-
cios. La experiencia muestra que las iniciati-
vas para una mas optima administracion del
riesgo, asi como el cumplimiento y la audi-
toria interna, son un poderoso impulsor del
desempeno organizacional.

a experiencia ha mostrado que los departamen-

tos de auditorfa interna tienen una funcién im-

portante en el proceso de

cumplimiento. Los costos
ligados al monitoreo continuo de éste,
y sobre todo los controles de los esta-
dos financieros, son sustanciales.

La puesta en marcha

Para mejorar la estructura de control,
la administracién deberd comenzar
por implementar un proceso conti-
nuo y transparente para monitorear
el desemperio de los procedimientos y
asf mejorar la calidad de los mismos,
incrementar la productividad y redu-
cir la duracién de los ciclos. Deberan
eliminarse los errores en su origen, al
cortar los tiempos de procesamiento y reducir la necesidad
de ajustes manuales posteriores.

Las aplicaciones y los sistemas de administracion finan-
ciera deberdn incluir funciones que, a menudo, realizan
las hojas de calculo. Esto elimina la necesidad de repro-
cesar y conciliar la informacion. Los equipos de certifi-
cacién pueden, por tanto, realizar pruebas limitadas con
base en los riesgos, gracias al uso méds amplio de procedi-
mientos automadticos de control, que son mas confiables
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Para evitar una
actitud reactiva hacia
el cumplimiento, las
comparfifas deben
implementar un
proceso continuo
para mejorar
la eficiencia.

y supervisados por el departamento de Tecnologia de In-
formacion (TT).

Los programas de certificacion necesitan estar mejor
equilibrados y depender de pruebas detalladas y con
mayor uso de mecanismos de autoevaluacion y supervi-
sidn, tanto para los procedimientos de control de la en-
tidad como los de la administraciéon. Deberan vigilarse
mas de cerca los controles y el monitoreo realizados por
el comité de auditoria, asi como los programas de preven-
cién del fraude y los procesos que gobiernan la emisién
de los estados financieros. También deberan considerar-
se estos programas cuando se evalte la efectividad de los
controles de datos financieros de la entidad.

Mejora de los procesos
Allograr lo anterior, la influencia en la
compailia debe ser principalmente de
la persona responsable de los proce-
dimientos de control y no del gerente
del proyecto de cumplimiento o el de-
partamento de auditorfa interna. Es-
to permitird hacer la transicion hacia
otras iniciativas: controles automdti-
cos, de deteccion y una certificacion
mds selectiva.

El plan encaminado a mejorar los
procedimientos de cumplimiento de-
bera centrarse en mejorar la calidad,
reducir la duracién del ciclo de elaboracién de informes
financieros y recortar costos del procesamiento de infor-
macién. El primer paso serfa revisar la situacién actual.
Los objetivos son los siguientes:

e Reevaluar los riesgos del ultimo afio, sus coberturas y la
seleccion de componentes clave.

¢ Volver a desplegar los procedimientos de certificacion
para distinguir de manera mds efectiva entre las dreas de
riesgo bajo y alto.



e Revisar el proceso de certificacion con miras a esta-
blecer procedimientos automdticos para reemplazar los
controles manuales.

e Coordinar la funcién de certificacién, que incluye con-
siderar resultados de auditoria interna y el trabajo de au-
ditoria para la certeza sobre la efectividad operativa de
los controles internos.

El siguiente paso es formular el resultado deseado en un
plan de implementacion. Al tener como objetivo los ries-
gos a nivel entidad, las actividades de cumplimiento pue-
den ser mucho mas efectivas y econdémicas, ya que estos
controles se ejercen menos frecuentemente, lo cual facilita
evaluar su efectividad.

Principales prioridades

Las companias deberdn, por supuesto, identificar las
prioridades de mejora. A menudo, éstas se centran en
la estandarizacién de controles (politicas, procedimien-
tos, estandares y gufas para el cumplimiento, programa
de entrenamiento, entre otros) y la optimizacién de sis-
temas de administracién, asi como la automatizacién de
controles en areas de gran volumen y los que requieran
intenso soporte manual (costos de transportacién, dere-
chos aduaneros, administracién de entregas y divisas).

Las prioridades de mejora también deberan centrarse
en simplificar y automatizar las actividades del proce-
so hacia arriba y que tengan un impacto en los informes
financieros. Esto incluye compromisos respecto a arren-
damientos (que a menudo implican procedimientos no
contables), compras, administracién de activos de capi-
tal y declaraciones de impuestos (donde la integracién es,
a menudo, insuficiente).

Ademads, para evaluar mejor el desemperio de sus pro-
cesos de negocios, las companias deberdn reemplazar
las pruebas sistemadticas con mecanismos de anélisis de
datos. Por tltimo, los controles de procedimientos pueden
mejorarse al hacer uso éptimo de técnicas efectivas de
evaluacion como parte del programa de auditorfia, inclui-
dos los programas de autoevaluacién e indicadores cla-
ve de desempefio.

Definicién de la estructura

Una vez que se han identificado las prioridades de mejora,
necesitard definirse la estructura de administracién del
cumplimiento. Esto implica evaluar diversos escenarios
para identificar la estructura organizacional con mayor
probabilidad para soportar el cumplimiento corporati-
vo en el largo plazo. También deberd considerarse la in-
troduccion de herramientas de cumplimiento para, entre

otras cosas, facilitar y racionalizar la consolidacion, repor-
tes administrativos y sobre riesgo, as{ como la administra-
cion del cumplimiento.

Es posible corregir problemas de control interno al
usar las estructuras de control existentes. Sin embargo,
las compaiifas que quieran evitar una actitud reactiva
a las normas de cumplimiento y lograr niveles mas altos
de eficiencia operacional deberan implementar un pro-
ceso continuo para mejorar sus mecanismos de negocios
como un todo. Al dar el giro de un enfoque centrado en
el éxito o fracaso del cumplimiento para concentrarse
en la fuerza de los procedimientos, toda la organizacién
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se volvera més eficiente.

Titulo original: “Improving the processes” (CAMagazine, diciembre
2008). Traduccion para Veritas del Colegio de Contadores Publicos de
México por Jorge Abenamar Suarez Arana (version editada).

*Yves Giard, CA, es Consultor Senior de RSM Richter
en Montreal.
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