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RESUMEN

Este trabajo profundiza en dos elementos fundamentales para la gestion de las
organizaciones:

e Las competencias emocionales
e El control interno

En la actualidad, la importancia creciente de las capacidades emocionales exige su
consideracion para una adecuada gestion de los recursos humanos. El sector publico no debe
quedarse atras y debe evolucionar en este entorno VUCA en el que nos encontramos. Por
tanto, se deben analizar y aplicar las ultimas tendencias de cara a conseguir mayores niveles
de eficiencia en los recursos humanos vinculados a estas organizaciones.

El control interno es otro de los aspectos fundamentales que se deben tener en cuenta
durante la gestion, como instrumento con la finalidad de evitar los posibles riesgos con los
que deben de enfrentar las organizaciones o para minimizar el efecto de los mismos.

En esta tesis nos hemos centrado en estos dos elementos, fusionando el modelo
COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway), que marcé un hito en el
control interno, con el modelo de Goleman de competencias emocionales, que ha supuesto
un gran avance en la gestion de los recursos humanos. Se ha planteado una hipdtesis con tres
variables, que seran explicadas en la metodologia y que son, las competencias emocionales,
las actividades de control y los perfiles de auditor. Se analiza, por tanto, la repercusion que
tienen las competencias emocionales, y si tienen influencia en las tareas de control interno,
asi como en los distintos perfiles de auditor que pueden existir.

Las herramientas utilizadas para la recopilacion de los datos de este estudio han sido
dos, un panel de expertos, y una encuesta remitida a profesionales del sector de la auditoria.

Se ha demostrado que los factores emocionales tienen una influencia significativa en
el control interno y en las competencias de los auditores, dentro del marco del sector ptblico.
Este analisis puede contribuir a nuevas aplicaciones en la gestion de la eficiencia del sector

publico, aportando una vision enriquecedora de la persona y del trabajo.






ABSTRACT

This work delves into two fundamental elements for the management of
organizations:

* Emotional competencies

* Internal control

At present, the growing importance of emotional capacities demands their
consideration for an adequate management of human resources. The public sector must not
be left behind and must evolve in this VUCA environment in which we find ourselves.
Therefore, the latest trends must be analyzed and applied in order to achieve higher levels
of efficiency in human resources linked to these organizations.

Internal control is another of the fundamental aspects that must be taken into account
during management, as an instrument in order to avoid the possible risks that organizations
must face or to minimize their effect.

In this thesis we have focused on these two elements, merging the COSO (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway) model, which marked a milestone in internal
control, with the Goleman model of emotional competencies, which has represented a great
advance in The management of human resources. A hypothesis has been proposed with three
variables, which will be explained in the methodology and which are, emotional
competencies, control activities and auditor profiles. Therefore, the impact of emotional
competencies is analyzed, and if they have an influence on internal control tasks, as well as
on the different auditor profiles that may exist.

The tools used to collect the data for this study have been two, a panel of experts,
and a survey sent to professionals in the auditing sector.

Emotional factors have been shown to have a significant influence on internal control
and the competencies of auditors within the public sector framework. This analysis can
contribute to new applications in the management of public sector efficiency, providing an

enriching vision of the person and the work.
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INTRODUCCION Y METODOLOGIA DE INVESTIGACION. VISION
GENERAL DE LA TESIS

1.0BJETO DE LA INVESTIGACION Y ESCENARIO DE TRABAJO

a. El marco de la psicologia aplicado a la gestién emocional del control

El proposito del presente trabajo de investigacion es analizar la interrelacion entre
los dos modelos que han marcado un hito en sus respectivas areas de conocimiento, tanto en
las entidades publicas como en las privadas. De una parte, se presentara y analizard el
moderno concepto de control interno de las organizaciones, seguin el enfoque COSO y, en
especial, de la Administracion Publica; de otra parte, se estudiara el concepto de inteligencia
emocional, desde la perspectiva de Goleman, valorando su incidencia en el dmbito del

control interno del sector publico.

Aportamos un enfoque y una metodologia distinta al estudio tradicional de la
economia, que se ve asi enriquecida con los recientes estudios que integran los conceptos
neurofisiologicos, hasta el punto de proponer una rama propia de la ciencia como la
neuroeconomia, que con seguridad seguird avanzando con las innovaciones tecnoldgicas que

se estan produciendo.

Como dice el Nobel de economia KAHNEMAN!, en los ultimos 25 afios ha sucedido
mucho la conversacion entre la economia y la psicologia. La iglesia de la economia admitio,
e incluso premid, a algunos académicos que antes hubieran sido considerados como herejes,
y el andlisis econdmico convencional se estd realizando con asunciones de que, muchas
veces, resultan mas plausibles psicologicamente que en el pasado. Asi, ahora parece
probable que la brecha entre los enfoques de ambas disciplinas se aproxima de manera

permanente.

Algunas de las ideas de esta nueva ciencia surgen de autores que proponen integrar

los principios y percepciones de la psicologia cognitiva en el andlisis econdmico,

! Kahneman, D., Una perspectiva psicolégica de la economia, Revista de la Asociacion IUS ET VERITAS,
ISSN 1995-2929, n°. 46, 2013, pp. 420-429. Kahneman, es un psicoélogo y economista que recibio el premio
Nobel de economia en el afio 2002. Su principal contribucién a la ciencia econémica consiste en el desarrollo,
junto a Amos Tversky, de la denominada teoria de las perspectivas, segin la cual los individuos toman
decisiones, en entornos de incertidumbre, que se apartan de los principios basicos de la probabilidad. A este
tipo de decisiones lo denominaron atajos heuristicos.
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especialmente los fendmenos del juicio humano y de la toma de decisiones econdmicas bajo

condiciones de incertidumbre.

En el ano 2017, el economista estadounidense Richard Thaler, recibi6 el premio
Nobel de economia por su investigacion sobre las consecuencias de los mecanismos
psicologicos y sociales en las decisiones de los consumidores y los inversores estableciendo
una relacion entre psicologia y economia, demostrando que las decisiones financieras no son
siempre racionales, y si profundamente humanas. En palabras de THALER?, "la economia
del comportamiento intenta incorporar ideas de otras ciencias sociales, en especial de la

psicologia, para enriquecer el modelo estandar”.

Existen numerosos antecedentes al tema que tanto Kahneman como Thaler han
puesto de actualidad en la ultima década, ya que en 1881, Gabriel Tarde? contribuia a
cimentar los origenes de la psicologia econdémica, como autor del primer libro escrito sobre
la materia, denominado "Psicologia Econdémica". Otros pioneros fueron Wilhelm Wundt,
George Katona y Paul Albou. También, investigadores mas recientes como Fred van Raaij,

Stephen E. G. Lea y Paul Webley.

Como sefialan ALEJO RIVEROS et al., la conducta econdmica se manifiesta de
muchas formas, tanto que seria casi imposible describir todos los topicos de investigacion
de la Psicologia Econdmica, pero se pueden sefialar, entre otros, algunos de los siguientes

que propone Fred van Raaij (1990) segun cita del articulo de referencia®:

e El comportamiento del consumidor.

e La investigacion relacionada con el impacto de la publicidad en actitudes,
cogniciones y conductas.

e El estudio de la conducta empresarial, especialmente en las actuaciones de
compra e inversion.

e La percepcion del riesgo en los entornos de incertidumbre.

e Laenergiay el medio ambiente en relacion a su consideracion de sus efectos en

el consumo y en la produccion.

2 Thaler, R.H., Economia del comportamiento: pasado, presente y futuro. Revista de Economia Institucional,
vol. 20, n° 38, 2018, pp. 9-43.

3 Alejo Riveros, A., Rojas Arias, P., Pérez Acosta, A.M., Psicologia y asuntos econdmicos. Revista
International Journal of Psychological Research, Vol. 1, n°1, 2008, pp. 40-57.

4 Alejo Riveros, A., Rojas Arias, P., Pérez Acosta, A.M, op. cit.
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e El efecto del sentimiento del consumidor en relacion con el gasto, el ahorro y la
solicitud de préstamos, asi como su intima relacioén con la incertidumbre.

e La satisfaccion del consumidor como concepto relativo, centrado en la
discrepancia entre las expectativas y la percepcion posterior de un producto o

servicio.

Estos nuevos conceptos afectan especialmente al control interno de las
organizaciones y por tanto a su misma estructura de la gestion, asegurando que se establecen

los controles adecuados que permitan formular una informacion confiable.

b. Evolucion conceptual del control interno y aplicacién en el sector publico

Dentro de las Administraciones Publicas, el cumplimiento del articulo 103 de la
Constitucion Espafiola impone la exigencia de una gestion eficiente de los recursos
humanos. Dado que la motivaciéon mediante mejoras econdmicas se encuentra sometida a
I icci de 1 bilidad ia®> cob ial i ia el
mmportantes restricciones de la estabilidad presupuestaria® cobra especial importancia e
estudio de las competencias emocionales y como estas afectan a los empleados publicos, de
forma que se pueda mejorar la administracion de los recursos humanos. Estudiaremos en

este trabajo la influencia de esa gestion en el control interno.

Como referencia imprescindible hay que destacar el modelo COSO® (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway) que ha supuesto una base fundamental para

realizar una evaluacion del control interno de una organizacion.

El informe COSO es el fructifero resultado de la investigacion de un grupo de trabajo
en EE.UU. integrado por la Comision Treadway’ con el objetivo de definir un nuevo marco

conceptual de control interno capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos que se

5 Segun el articulo 135 de la Constitucion Espafiola, “Todas las Administraciones Publicas adecuaran sus
actuaciones al principio de estabilidad presupuestaria”.

®En 1992 la comisién Treadway publicé el primer informe Internal control- Integrated Framework, con la
finalidad de que las organizaciones puedan evaluar y mejorar sus sistemas de control interno, es el denominado
Informe COSO 1. En el afio 2004 se publico el Enterprise Risk Management- Integrated framework, conocido
como COSO II o COSO ERM. En mayo de 2013 se publico la tercera version Internal Control- Integrated
Framework conocido como COSO III

7 Constituida por miembros de las cinco principales organizaciones norteamericanas del sector: La Asociacion
Americana de Contabilidad (AAA), el Instituto de Auditores Internos (IIA), el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA), la Asociacion de Ejecutivos de Finanzas Internacionales (FEI) y
la Asociacion Nacional de Contadores.
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utilizan sobre este tema. Seglin este conocido enfoque, el control interno posee cinco
componentes que pueden ser implementados en todas las organizaciones:

1. Ambiente de control

2. Valoracion de riesgos
3. Actividades de control
4. Informaciéon
5. Supervision.

En este trabajo se ha utilizado el modelo original o COSO 1, ya que las posteriores
versiones de COSO son en realidad un detalle mas profundo de los cinco componentes de
control establecidos originalmente. Un modelo, en definitiva, que se considera fundamental
en cualquier organizacion de todo el mundo que aspire a implantar y evaluar un buen sistema

de control interno.

Un buen ejemplo de su aceptacion generalizada es la aprobacion del Real Decreto
424/2017, de 28 de abril, por el que se regula el régimen juridico del control interno en las
entidades del Sector Publico Local. La norma establece las bases para instaurar un adecuado
control interno en las entidades locales y configura un modelo mas en linea con el que se

viene aplicando en el resto del sector publico.

Los fines y objetivos® que el citado reglamento pretende, terminando con el vacio
legal existente en esta materia, son reforzar el papel y las funciones de los 6rganos de
intervencion, garantizar una mayor profesionalidad y eficacia en el ejercicio de sus
funciones, homogeneizar los procedimientos de control interno, asimilandolos a la estructura
establecida para el sector publico estatal, asi como permitir una gestion mas eficaz,
homogénea y transparente de las entidades locales en todo el territorio nacional, dada la
importancia de las funciones que los drganos de control interno desempefian en las

corporaciones locales y su repercusion en el interés general.

La influencia de la perspectiva COSO y el analisis de riesgos queda de manifiesto en
el articulo 31 del mencionado Real Decreto 424/2017, que exige elaborar un Plan Anual de
Control Financiero para recoger las actuaciones de control permanente y auditoria publica a
realizar durante el ejercicio, diferenciando aquellas actuaciones cuya realizacion por el

6rgano interventor derive de una obligacion legal y las que anualmente se seleccionen sobre

8 Fernandez Dominguez, M.J., Novedades introducidas por el RD 424/2017 en el régimen juridico del control
interno de los entes locales, revista presupuesto y gasto publico n° 91, 2018, pp. 45-63.
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la base de un analisis de riesgos. Una vez identificados los riesgos éstos deben ser evaluados,
de forma que se puedan concretar la acciones en funcion de la identificacion y evaluacion
de los riesgos detectados. Como RUIZ SANCHEZ ha dicho acertadamente este nuevo
modelo entrafia un cambio de cultura administrativa frente al tradicional modelo de control

local®.

Esta evolucion era previsible y razonable. La funcidn interventora supone una
modalidad de control de legalidad de disefio clasico, basada en la revision detallada de los
expedientes confeccionados por los gestores. Como reconocen los propios interventores!'? se
fiscaliza “acto por acto, es decir uno a uno, lo que supone una paralizacion de la gestion que,
por breve que sea, conlleva las criticas de las areas gestoras”. La introduccion del enfoque
de riesgo exige el fortalecimiento en competencias de control dejando abierto el debate

acerca de si se debe apostar por una fiscalizacion de cantidad o calidad!!.

Sin embargo, el derecho administrativo econdmico presenta una caracteristica
peculiar diferenciadora del resto de las ramas del ordenamiento juridico: la motorizacion
legislativa que RIVERO ORTEGA 2 calcula en torno a 200.000 normas vigentes. Esta
combinacion de aceleracion y acumulacion normativa obliga a los responsables del control
(interno y externo) a un esfuerzo de actualizacion y que introduce un nuevo factor de riesgo
en el ejercicio de la profesion, que el Consejero de la Camara de Cuentas de Andalucia,

Enrique Benitez Palma!?, ha descrito con maestria:

“Para evitar la desactualizacion, que en la rutina o hacer el del trabajo de control algo
superfluo, es importante analizar la realidad, discutir con datos en la mano lo que estd
ocurriendo, poner los medios necesarios para que se puedan afrontar las tareas de control de

legalidad, intervencion y fiscalizacion. con garantias. De lo contrario, el nunca pretendido

® Ruiz Sanchez, J.M. ; Aparisi Aparisi M.C. y Pardo Blazquez, T. Antecedentes legislativos del Real Decreto
424/2017, de 28 de abril, por el que se desarrolla el régimen del control interno de las Entidades Locales en
El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados, n°. Extra 2 (Coordinado por José Maria Ruiz Sanchez),
2018, p. 46.

10 Josa Arbonés, N. y Ruiz Garcia, E. La fiscalizacion e intervencion limitada previa en régimen de requisitos
basicos en El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados, n°. Extra 2 (Coordinado por José Maria Ruiz
Sanchez), 2018, p. 91.

' Garcia Muifioz, J. Claves abiertas por el enfoque de riesgos en la fiscalizacion local. Viaje a lo operativo.
Cantidad o calidad en El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados, n°. Extra 4 (Coordinado por Pilar
Jiménez Rius), 2018, pp. 79-92.

12 Rivero Ortega, R. “Derecho administrativo econémico”. Marcial Pons, 2018, p.49 y ss.

13 Benitez Palma, E., Aceleracion normativa, control interno y control externo del sector piiblico local: el viaje
a ninguna parte en Revista de estudios locales. CUNAL, n°. 217, 2018 (Monogréafico sobre el Control Interno),
p. 255.
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viaje a Itaca se convertird en un verdadero viaje a ninguna parte, lleno de frustracion,

desmotivacion e impotencia”.

c. Rol de la inteligencia emocional en la organizacién y en el sistema de control

La inteligencia emocional puede desarrollarse y convertirse en una ventaja
competitiva para las organizaciones y los individuos. Por tanto, las capacidades emocionales,
dependen de su gestion eficaz suponiendo un factor positivo o negativo en el desarrollo del

trabajo de las personas.

Por ello, analizaremos las capacidades emocionales que influyen en el control interno
y que ademas tienen una relacion directamente proporcional al mismo. Esto significa que, si
se gestionan de forma adecuada, pueden provocar un impacto positivo en la implantacion de
un sistema de control interno y, ademads, generar mejoras en el rendimiento de un auditor
cuando realiza su trabajo. De forma contraria, si no se gestionan las emociones de la manera
adecuada, pueden provocar un impacto negativo tanto en el control interno de las

organizaciones como el desarrollo profesional de los auditores.

En esta linea de pensamiento, resaltamos la importancia del perfil del auditor. El
conocimiento adecuado de las caracteristicas de un puesto de trabajo redunda en mejorar la
eficiencia en el desarrollo de su trabajo. Como parte del estudio, también proponemos una
serie de perfiles de auditor, analizandolos y valorando los mas adecuados para formar al

personal de la manera que permita optimizar los recursos humanos en una Organizacion.

d. Objetivos del estudio

Esta investigacion tiene un doble objetivo, referido a los ambitos académico y

profesional.

1. En el &mbito académico, la teoria del modelo COSO, que en el control interno ha
renovado conceptos y sistemas de trabajo, se relaciona con el modelo tedrico, en
psicologia, de inteligencia emocional de Goleman, que ha impregnado diferentes
facetas del conocimiento académico. Consideramos que, en este sentido, es
importante iniciar una via de investigacion para reflexionar sobre la incidencia
del mismo en la gestion del control interno en las organizaciones, en general, y

en la Administracion Publica en particular.
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2. En el ambito profesional, la fusion de estos dos modelos puede aportar una via
de estudio novedosa, facilitando que la aplicacion practica de estas ideas en el

control interno y en auditoria, sirva para aportar valor y enriquecer esta funcion.

2. MARCO DE LA INVESTIGACION
a. Aportaciones del tema a investigar al conocimiento cientifico.

Como se ha sefialado, la tesis pretende cubrir un vacio en el conocimiento académico,
con aplicacion practica a la gestion de la organizacion en el sector publico, aunque también
aplicable al sector privado.

En este escenario pretendemos presentar lo que la gestion emocional puede aportar.
Existen diversas tendencias de actualidad que se centran en el estudio de las competencias
emocionales y en su aplicacion en la gestion de los recursos humanos. Su estudio exige una
aproximacion a la neurociencia, que consiste en el estudio del sistema nervioso y del cerebro
desde aspectos estructurales y funcionales, facilitando de esta forma la comprension del
proceso de aprendizaje. Por tanto, analiza como la actividad del cerebro se relaciona con la
psique y el comportamiento, lo que hace posible comprender las conductas de los individuos
y de como se aprende y guarda la informacion del cerebro. De esta forma se obtienen
conclusiones sobre como el funcionamiento del cerebro afecta a las emociones de un
individuo, ya que éstas resultan clave en el proceso de aprendizaje y los recuerdos. En la
actualidad, son cada vez mas los expertos!# que entienden se deberia fomentar mas el estudio
de las neurociencias y la inteligencia emocional, de forma que se puedan aplicar desde
edades tempranas en las personas.

Para acercarse a la gestion emocional se deben conocer las construcciones cientificas
de Daniel Goleman, psicologo que en los afos 90 divulg6 el concepto ya existente, aunque

hasta entonces desconocido, de la inteligencia emocional, publicando en 1995, su conocido

4 Goleman, D. en “El cerebro y la inteligencia emocional”, 2011, pp.157-158, indica que seria buena idea
ayudar a todos los nifios a empezar a aprender pronto, y defiende el movimiento que ha dado en llamarse
«aprendizaje socioemocional» (SEL, segun sus siglas en inglés), que se concreta en programas escolares que
recogen todo el abanico de capacidades de inteligencia emocional. Todas las competencias de la IE se
desarrollan con el aprendizaje vital, a partir de la infancia, pero el SEL ofrece a todos los nifios igualdad de
oportunidades para dominarlas. Siegel, D. y Payne Bryson, T., en The child's brain, Bantam Doubleday Dell
Publishing Group Inc, 2011, a lo largo de toda la obra resaltan la importancia de la educacion emocional
insistiendo en la importancia de cultivar un desarrollo emocional e intelectual sano para que los nifios puedan
tener una vida equilibrada, significativa y conectada.
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libro de mismo titulo!®. Su decisiva influencia ha dejado practicamente obsoletas las teorias
que proponian el coeficiente intelectual (CI) como la forma 6ptima de medir la inteligencia
de un individuo. Se sabe ahora que tan importante es tener un buen CI como un buen
coeficiente emocional, indicando GOLEMAN'® la creciente evidencia de que el éxito
escolar depende de variados factores emocionales, configurados antes incluso de que el nifio
inicie el d larizacion. Segin Gol isti li doja!’:
inicie el proceso de escolarizacion. Segun Goleman asistimos a una peligrosa paradoja'’:

“cuanto mayor es el CI, menor parece ser la inteligencia emocional”.

b. Criterios para el abordaje de la cuestion

La decision de realizar la investigacion que se presenta, responde a los siguientes

criterios que permiten reflexionar sobre la utilidad de un estudio de estas caracteristicas:

a. Cobertura de un vacio en el conocimiento. En nuestro interés por los dos modelos
teoricos planteados, al menos de forma amplia y profunda.

b. Conveniencia. La idea de que dos modelos, que tienen como ejes fundamentales
un elemento comun, que es la persona, como base del sistema de control interno
(en el modelo COSO) y como objeto de estudio (en la teoria de Goleman) nos
parece una razon de peso para estudiar la interrelacion de las dos teorias.

c. Relevancia. El desarrollo del modelo de gestion emocional en auditoria puede
aportar nuevos puntos de vista en la investigacion académica y, a la vez, ser de
utilidad en el ambito de la aplicacion del control interno en el sector publico.

d. Implicaciones practicas. La praxis del ejercicio de la auditoria y la definicion del
perfil del auditor se beneficiardn de la implantacion de un nuevo enfoque, que

sirva para optimizar su trabajo.

15 Goleman, D. “Emotional intelligence”. Ed. Bantam books. 1995. En esta obra Daniel Goleman sostiene que
nuestra vision de la inteligencia humana es estrecha, indicando que existen un conjunto de habilidades a las
que llama “inteligencia emocional”.

16 Goleman, D., op.cit., 1995, p. 125.

17 Goleman, D., indica en su libro que es muy posible que €l conjunto de datos mas perturbadores en este
sentido proceda de una investigacion exhaustiva llevada a cabo entre padres y profesores que demuestra que
la actual generacion de nifios padece mas problemas emocionales y que, hablando en términos generales, suelen
ser mas solitarios, deprimidos, irascibles, desobedientes, nerviosos, inquietos, impulsivos y agresivos que la
generacion precedente, “Working with emotional intelligence”, Ed. Bantan books, 1999, p.11.
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3. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION
a. Caracteristicas de la hipétesis

De acuerdo con el tratado de “Metodologia de la investigacion™ '8 las caracteristicas
de nuestra hipotesis cumplen con los siguientes requisitos:

e Lahipdtesis se refiere a una situacion real en la que se contemplan variables (que

se indican a continuacion) relativas al comportamiento profesional en la organizacion

susceptibles de observacion.

e Las variables del modelo cumplen con las exigencias de ser comprensibles,

precisas y concretas.

e Larelacion entre las variables es clara y verosimil, es decir, l6gica.

e Los términos y variables de la hipdtesis, asi como la relacién planteada entre

ellos son observables y medibles (incluso en los aspectos cualitativos que se pueden

traducir a escalas cuantitativas) y tienen referentes tedricos y empiricos, en la

realidad del sector publico, dado el creciente interés que suscita la metodologia

COSO vy la aplicacion de la inteligencia emocional.

e Esposible establecer asociaciones y correlaciones entre las variables.

b. Propuesta de un nuevo modelo: integral e implementable

Es un modelo integral, porque aborda aspectos diferentes del conocimiento como son
las teorias del control interno en la organizacion y los pone en relacidon con aspectos del
conocimiento de la psicologia. Es implementable, porque desde la perspectiva empirica
puede contribuir a nuevas aplicaciones en la gestion del sector publico, con una vision

enriquecedora de la persona y del trabajo.

En el modelo es posible definir conceptual y operacionalmente las variables del
estudio, en sus aspectos cualitativos y cuantitativos, acreditando que gozan de estas

caracteristicas: son concretas, sencillas y medibles.

1)

18 Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., Baptista Lucio, P., “Metodologia de la investigacion’
McGraw-Hill Interamericana México, 2004, p. 116.
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Variables dependientes

Seran los elementos y actividades de control interno, ademas de los perfiles de
auditor, en las que se observardn la influencia de las siguientes variables
independientes.

Variables independientes

De acuerdo con el modelo de inteligencia emocional Goleman, basdndose en la teoria

de Salovey, seran las cinco competencias basicas en las personas'®:

1. Conciencia de uno mismo.

2. Autorregulacion.

3. Motivacion.

4. Empatia.

5. Habilidades sociales.

c. Interrelacion de las variables del estudio.

Esta interrelacion es bidireccional, de forma que la relacion de dependencia de las
variables podria hacer que las variaciones consideradas dependientes también ejerzan algun

tipo de influencia en el desarrollo de las competencias emocionales.

Los estudios correlacionales tienen como proposito evaluar la relacion que existe
entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular. La utilidad y
el propdsito principal de los estudios correlacionales cuantitativos son saber como se puede
comportar un concepto o una variable conociendo el comportamiento de otras variables
relacionadas®’. Esta correlacion es la que se pretende analizar en los capitulos 5y 6 de la

tesis.

A lo largo de los proximos capitulos se pondrd de manifiesto la influencia de las
variables independientes sefialadas, derivadas del escenario que se ha descrito, en las

actividades de control interno y los perfiles de auditor.

19 Goleman, D. op. cit., pp.33-34. Goleman se basa en la definicion de Salovey que subsume a las inteligencias
personales de Gardner y las organiza hasta llegar a abarcar cinco competencias principales.
20 Hernandez Sampieri, R., Ferndndez Collado, C., Baptista Lucio, P., op. cit., 2004, p. 98.
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4. PROCESO DE INVESTIGACION Y METODOLOGIA

a. Modelo de investigacién

Nuestro modelo de investigacion adopta un enfoque explicativo, siendo la
caracteristica de los estudios explicativos que “van mas alla de la descripcion de conceptos
o fendomenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estdn dirigidos a
responder a las causas de los eventos, sucesos y fendmenos fisicos o sociales. Como su
nombre indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué
condiciones se da éste, o por qué se relacionan dos o mas variables.?!”

Se realiza la seleccidon y recoleccion de datos con un criterio valido y confiable
aspecto que resulta fundamental, para llevar acabo inferencias y analisis estadistico. El uso
de las herramientas que a continuacion se citan es clave para garantizar estas cualidades en
los datos que se utilizan. Posteriormente, se realiza el andlisis de los datos mediante

herramientas informaticas y formulaciones estadisticas que permiten la interpretacion y

valoracion de la informacion, para llegar a las conclusiones del trabajo de investigacion.

b. Herramientas: encuesta y método Delphi en panel de expertos

A continuacion, se indica la metodologia Delphi que se ha utilizado para la
elaboracion del estudio del control interno, siendo la técnica seleccionada el panel de
expertos. Para la explicacion de este método se ha tomado un articulo de investigacion?? que

explica el mismo.

Este método fue creado en Santa Monica, Estados Unidos en la Research and
Development Corporacion (Rand Corporation, en inglés) para investigar el impacto de la
tecnologia en la guerra. En esta primera aplicacion realizada en 1951 y desclasificada 10

afios después se pregunto a 7 expertos sobre el futuro del arsenal norteamericano.

Su propia denominacion avala su inicial empleo predictivo. Delfos (en espaiiol), fue
una antigua ciudad griega ubicada en la base del Monte Parnaso, donde estaba emplazado el
Templo de Apolo, lugar al que los griegos incluidos los gobernantes acudian para consultar
a la pitonisa sobre el desenlace de cuestiones que le preocupaban. Las sacerdotisas para

responder las preguntas entraban en trance, emitian sonidos y frases incoherentes que eran

2l Hernandez Sampieri, R., Ferndndez Collado, C., Baptista Lucio, P., op. cit., 2004, p. 101.
22 Garcia Valdés, M. y el Suarez Marin, M. El método Delphi para la consulta a expertos en la investigacion
cientifica, Rev Cubana Salud Publica vol.39 n°.2, 2013, pp.253-267.
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interpretados como mensajes del Dios por los sacerdotes y considerados profecias, que si no
se cumplian se atribuia a error de interpretacion. Los legendarios "aciertos" del Oraculo de
Delfos permitieron que mantuviera durante siglos gran influencia en la vida y en la politica

griega.

El Delphi es una metodologia estructurada para recolectar sistematicamente juicios
de expertos sobre un problema, procesar la informacion y a través de recursos estadisticos,
construir un acuerdo general de grupo. Permite la transformacion durante la investigacion

de las apreciaciones individuales de los expertos en un juicio colectivo superior.
Los principios basicos que rigen la realizacion de un estudio Delphi son:

1. Es un proceso iterativo: consistente en la realizacion de rondas sucesivas de
consultas para que los participantes revisen sus opiniones.

2. Requiere retroalimentacion: los expertos reciben las valoraciones de todos los
participantes antes de cada ronda, para contrastar sus criterios con los del resto
del grupo y ofrecer nuevamente su juicio.

3. Requiere del anonimato para las respuestas individuales.

4. Tiene como proposito la construccion de un consenso: este es un acuerdo general
de grupo a partir del procesamiento estadistico de las diferencias y coincidencias

entre las apreciaciones individuales y sus modificaciones a través de las rondas.

Se le reconocen ventajas al Delphi para obtener el acuerdo grupal entre otras formas

de consulta a expertos:

1. Relne y sintetiza el conocimiento de un grupo de participantes que
geograficamente esparcidos o no, nunca podrian reunirse para construir un
consenso grupal.

2. Losexpertos del mundo actual pueden participar por la via del correo electronico
con la consecuente disminucion en los costos.

3. Un mayor numero de individuos de situaciones diversas y areas de
especializacion puede ser incluido.

4. Favorece libertad de opiniones.

5. Reduce la influencia del lider en la interaccion del grupo y evita el dominio en
el acuerdo general de lo que considere la minoria o aquellos que supuestamente

tienen mayor autoridad.
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6. La confidencialidad de las respuestas permite a los expertos disentir a la luz de
un nuevo analisis, incluso de opiniones sostenidas publicamente durante afios,

sin tener que enfrentarlo ante sus colegas.

En este método se pueden distinguir tres fases durante todo el proceso: fase

preparatoria, fase de consulta y fase de consenso.

c. Andlisis de datos: medidas estadisticas y aplicaciones informaticas

En una parte del proceso de investigacion, se ha aplicado la metodologia del panel
de expertos (metodologia Delphi antes descrita) para valorar la influencia de las
competencias emocionales en el control interno de la organizacion.

En el analisis estadistico y tratamiento de los datos se han utilizado las siguientes
medidas, que se describen en el capitulo seis: media, desviacion tipica y coeficiente de
Pearson.

A continuacion, se ha realizado una encuesta con la finalidad de obtener informacion
en una muestra de auditores y auditados sobre como influyen las competencias emocionales
en el perfil del auditor. Estos datos se han obtenido y tratado con la herramienta Survey
Monkey, que es utilizada para realizar sondeos y cuestionarios. SurveyMonkey es una
empresa estadounidense fundada en 1999 que permite a sus usuarios la creacion y disefio de

una encuesta en linea, siendo una herramienta muy util para la recopilacién de datos.

d. Estructura y contenido

Esta tesis se inserta, tal como se ha indicado, en el marco de referencia de la
psicologia aplicada a la gestion organizacional y se centra en dos procesos esenciales en
cualquier organizacion del sector publico: el proceso de control de la organizacion, presente
en el ambito de la responsabilidad ante los ciudadanos, y el proceso de gestion emocional,
como aspecto especifico de la gestion de recursos humanos, que cobra un valor especial en
los entornos en los que los mecanismos de compensacion no se pueden basar en
compensaciones econdmicas, sino que exigen otro tipo de gratificaciones de retribuciéon no
monetaria.

De esta forma, el proceso de control se estudia en el capitulo primero, en el que se
analizan los tipos de controles en el sector publico y se presenta el modelo COSO, piedra

angular de los modelos de control interno de la actualidad.
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En el capitulo segundo se inicia el proceso de aproximacion entre estos dos procesos,
control de la organizacion y gestion emocional, al analizar la auditoria en el sector publico,
con la especial incidencia de las caracteristicas del auditor, que exigen ademas de las
competencias técnicas otras habilidades y competencias emocionales, asi como con la
reflexion sobre la ética en el auditor, que se vincula de manera especial a los aspectos que
estudia la inteligencia emocional segin Goleman.

En los capitulos tercero y cuarto se profundiza en el proceso de gestion emocional,
en la organizacion con el estudio de la inteligencia emocional y el modelo de Goleman.
Ademas también se tratan otros temas tales como el aspecto humano de la gestion y los
aspectos que se derivan de los entornos de incertidumbre, con el estudio de los riesgos
psicosociales y los aspectos motivacionales que han de tenerse en cuenta en las actividades
de auditoria y control interno.

Es en el capitulo cinco en el que se plantea la integracion y fusion de los procesos de
control de la organizacion y gestion emocional, poniendo de manifiesto la relacion entre las
competencias emocionales y el control interno, asi como entre estas competencias y los
perfiles de auditor, que se agrupan en los Auditipos que se analizan, para conducirnos a la
verificacion de las hipdtesis de la tesis y las conclusiones obtenidas.

En el capitulo seis se analizan los resultados obtenidos a través de los datos
recopilados, destacando la importancia en la gestion eficiente de los recursos humanos en el
sector publico, y la necesidad de que sean muy capacitados y que tengan un conjunto de
competencias técnicas, personales y emocionales. Se concluye que los factores emocionales
tienen una influencia significativa en el control interno y en las competencias de los
auditores, dentro del marco del sector publico.

Por ultimo, en el capitulo siete se recopilan, a modo de resumen, las principales

conclusiones obtenidas en la presente tesis.
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Este marco de referencia, se resume de forma gréafica en la siguiente figura.

Figura 1. Marco de psicologia aplicado a la gestion emocional del control

Marco de psicologia
aplicado al control

P

- Proceso de control Proceso de gestion -

Control Interno de la organzacion emocional Inteligencia

(Coso) Emocional
(Goleman)

Control y factores emocionales

Competencias de los auditores

Fuente: Elaboracion propia

Tras esta exposicion introductoria y explicativa de la metodologia de la tesis,

desarrollaremos nuestro trabajo a lo largo de siete capitulos que se estructuran de la siguiente

forma:
1. El control en el sector publico.
2. La auditoria en el sector publico.
3. Gestion emocional.
4. El factor humano y la gestion emocional.
5. El control interno y los factores emocionales. Interrelacion y metodologia

aplicada.
6. Analisis de los resultados obtenidos.

7. Conclusiones.
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CAPITULO 1. EL CONTROL EN EL SECTOR PUBLICO.

En este capitulo se abordara el concepto de sector publico y cudl es su configuracion
actual, tratando las principales problematicas y riesgos con los que se enfrenta la
Administracion. Se expondra el marco de la economia conductual como desarrollo del
presente trabajo destacando la importancia de aplicar esta metodologia a la Administracion
Publica. Se analizaran los distintos tipos de controles que existen en el sector publico y la
conveniencia de su aplicacion. Repasaremos la historia del control interno y en qué consiste
el mismo, centrandonos posteriormente en la explicacion del modelo COSO. Para cerrar el
capitulo se expondran las principales tendencias existentes en la gestion de riesgos del

control interno.

1.1 CONCEPTO DE SECTOR PUBLICO

A partir de la Constitucion de 1978, Espaifia experimento6 una transformacion radical,
desde el centralismo a la descentralizacion. En apenas cinco anos se constituyeron todas las
comunidades autdnomas, cada una con sus poderes, y se reconoci6 la autonomia de los entes
locales. Nuestro modelo territorial de inspiracion francesa dio paso a otro mas cercano al
propio de Estados federales, en los que existen varios poderes. Por tanto, la existencia de
multiples administraciones publicas introduce un factor de complejidad en el sistema
intensificado por el hecho de que muchas de ellas gozan del privilegio politico de la

autonomia®3.

El sector publico?* es el ambito fundamental en el que se sitla este trabajo y tanto
por la importancia cuantitativa como cualitativa que representa, la sociedad exige tener un
sector publico que sea eficiente. Como sector fundamental en el desarrollo de la economia
espafiola, su evolucion y adaptacion a los cambios se considera uno de los principales retos

de la agenda politica de cualquier pais.

Para la Hacienda Publica2, el sector publico es el conjunto de instituciones cuya
funcioén principal consiste en producir bienes y servicios, que no se destinan a la venta, para

la sociedad y efectuar operaciones de redistribucion de la renta y de la riqueza, para intentar

2 Rivero Ortega, R. “Derecho administrativo econémico”, Marcial Pons, 2018, p.81.

2 PWC (En qué hay que transformar la Administracion Publica espaiiola? Cémo afrontar el reto del cambio
del sector publico, 2012, p.p. 3-20.

25 Rueda Lopez, N. La eficiencia y su importancia en el sector piiblico, eXtoikos, n°. 1 2011, p. 40.
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favorecer a aquellos grupos sociales con menores ingresos. Los recursos que financian sus
actuaciones proceden fundamentalmente de los pagos obligatorios (principalmente

impuestos) efectuados por otros agentes econdmicos (familias y organizaciones, entre otros).

La concepcion del Service Public como eje central del Derecho administrativo, es
una construccion del Derecho francés, importada en Espafia por nuestra doctrina cientifica,
legislacion y jurisprudencia que en la actualidad alcanza unos rasgos propios, con una
construccion doctrinal cerrada en su propio ordenamiento juridico-positivo con unas

exigencias que determinan bastantes diferencias?®.

GARCIA DE ENTERRIA y FERNANDEZ indican?’ que la Administracién Publica
es uno de los poderes organicos e individualizados del Estado y que el poder ejecutivo pasa
a ser considerado como una funcion Estado-persona. Contintan indicando que “La
Administracion Publica no es tampoco para el derecho administrativo un complejo organico
mas o menos ocasional. La relacion estructural entre la realidad constituida por la
Administracion publica y el ordenamiento juridico no se efectia por la consideracion de la
misma como un conjunto de 6rganos, sino a través de su consideracion como persona. Para

el Derecho Administrativo la Administracion Publica es una persona juridica.”

La Administracion Publica?® puede ser considerada, en cuanto a su concepto,
fundamentalmente, desde dos puntos de vista: subjetivo y objetivo. En el primer sentido se

entiende por Administracién Publica un conjunto de 6rganos; en el segundo una actividad.

Desde un ambito estrictamente juridico?’, la Ley 40/2015 de 1 de octubre, de
Régimen Juridico del Sector Publico, en su exposicion de motivos lleva a cabo una
clasificacion del sector publico institucional estatal "mds clara, ordenada y simple", de
acuerdo con los criterios generales que inspiran toda su regulacion, esto es, eficiencia,

eficacia y sostenibilidad financiera. Por eso, el Capitulo II del Titulo I comienza ofreciendo

26 Nuestro concepto de Administracion Publica, que se constitucionaliza en el articulo 103.1 de la Constitucion
espaiiola de 1978, en palabras de Garrido Falla, va mas alla de lo mandado en el articulo 97 de servir con
objetividad los intereses generales con sometimiento a la Ley y al Derecho pues “es, desde luego, algo mas
que «ser dirigida por el Gobierno» para alcanzar los objetivos que éste fije”. Garrido Falla, F. E/ concepto de
servicio publico en derecho espaniol, Revista de administracion publica, n°® 135, 1994, pp. 7-36.

27 Garcia de Enterria, E, y Fernandez, T.R., Curso de Derecho administrativo, Madrid: Civitas, 2015,vol. I, pp.
48-50.

28 Entrena Cuesta, R., El concepto de administracion publica en la doctrina y el derecho positivo esparioles
Revista de administracion publica, n® 32, 1960, pp. 55-74.

29 Definicion de Alvarez Fernandez, M., en su articulo Organizacion y funcionamiento de la Administracién
General del Estado y del sector publico institucional en la Ley 40/2015, n° 63 de la revista El Cronista del
Estado Social y Democratico de Derecho, 2016, pp.1-2.
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una enumeracion de las entidades que integran el sector publico institucional estatal,
incluyendo a los Organismos Publicos, en su doble variante de Organismos Auténomos y
Entidades Publicas Empresariales, a las Autoridades Administrativas Independientes, a las
Sociedades Mercantiles Estatales, a los Consorcios, a las Fundaciones del sector publico, a
los Fondos sin personalidad juridica y a las Universidades publicas no transferidas.
Se puede definir el sector publico’’, desde dos perspectivas, en sentido estricto y en
sentido amplio:
1. Sector publico en sentido estricto se denomina al sector publico
administrativo y coincide con el concepto de Administraciones publicas (AAPP).
Definiendo a las Administraciones Publicas como el conjunto de instituciones cuya
funcién principal consiste en producir bienes y servicios, que no se destinan a la
venta, para la sociedad y efectuar operaciones de redistribucion de la renta y de la
riqueza, para intentar favorecer a aquellos grupos sociales con menores ingresos. Los
recursos que financian sus actuaciones proceden fundamentalmente de los pagos
obligatorios (principalmente impuestos) efectuados por otros agentes econdmicos
(familias y organizaciones, entre otros).
2. Sector publico en sentido amplio, entidades cuya produccion de servicios no
se destina a la venta, y también puede ser titular de empresas y realizar actividades
empresariales. En este caso, comprende a las AAPP y al sector piiblico empresarial

(o empresas publicas).

Segun se define en la Ley 40/2015 de Régimen Juridico del Sector Publico estd
formado por: sector publico administrativo, sector publico empresarial y sector publico

fundacional.

A efectos de procedimientos administrativos y econdémicos, la pertenencia a uno u
otro sector es relevante, tanto por el sometimiento a los diversos regimenes de personal,

contratacion’®!, contabilidad, fiscalizacion ....

Como se puede observar existen muchas definiciones del sector publico y cada vez
se abarca un concepto mas amplio, de aqui la importancia que tiene y cada vez tendra mas,

el sector publico en Espafia, parte fundamental de la economia espafiola. En los entornos en

30 Seguin define Rueda Lopez, N., en su articulo La eficiencia y su importancia en el sector publico, 2011, pp.
39-40.

3L A los efectos de la Ley de Contratos del Sector Publico, Ley 9/2017 de 8 de noviembre, se establecen en su
articulo 3 las entidades que forman parte del sector publico .
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los que vivimos actualmente se estan produciendo constantes cambios siendo uno de los
aspectos mas importantes en los procesos de cambio las personas. Estas mostraran
comportamientos diferentes antes dichos cambios, por lo que se debe saber sacar el maximo
partido a las mismas intentando generar los mayores niveles de eficiencia y siendo flexibles
ante los cambios que se produzcan. Por todo esto resulta fundamental la gestion de las
personas, buscando siempre la maxima eficiencia, economia y eficacia aplicable al sector
publico espaiol, y por ello en esta tesis se relacionan los aspectos emocionales de las
personas con su influencia en el control interno, por lo que se proponen ideas que colaboren

a la mejora en la gestion de la Administracion publica, buscando siempre la excelencia.

En tiempos de auditoria digital®?, en los que la inteligencia artificial hard que toda
tarea repetitiva y procedimental sea sustituida por métodos automatizados efectuados por el
correspondiente (ro)bot, el principio de eficiencia en el gasto publico, representa el mayor

salvavidas para el auditor publico.

Como ya se ha mencionado en la Introduccion, hemos adoptado la economia
conductual como marco de referencia, destacando la importancia de aplicar esta metodologia
a la Administracion Publica. Se debe enfocar desde el modo de cémo se unen la economia
y la psicologia para buscar la maximizacion de eficiencia en el sector publico y para explicar
coémo los incentivos econdémicos y las motivaciones cambian. En un entorno organizativo
como el sector publico, que se encuentra sometido a unos limites presupuestarios, es dificil
encontrar mecanismos, diferentes de los incentivos econdmicos, que potencien la motivacion
en los recursos humanos, por lo que hay que buscar férmulas alternativas que aplicar. Aqui
la economia conductual juega un papel importante, ya que combina las teorias del campo de
la piscologia con las econdmicas, centrandose en el estudio del comportamiento humano, y
coémo el mismo afecta a la economia.

Conviene hacer un repaso de los distintos conceptos y teorias que se han ido
manejando a lo largo de los afios para dar paso a la economia conductual.

La Economia como disciplina®}, al menos desde Adam Smith, mas fuertemente en la
version neoclésica de los tltimos 140 afios, y en particular en su version mas reciente (la

«sintesis neocldsica» que surgiéo a mediados del siglo XX), ha desarrollado un marco

32 Garcia Mufioz, J., El enfoque de riesgo en la auditoria publica. Metodologia y tendencias, “Manual de
auditoria Publica de las Entidades Administrativas”, Fundacion FIASEP, 2020, p. 75.

33 Maletta, H., La evolucion del Homo economicus: problemas del marco de decision racional en Economia.
Economia Vol. XXXIII, n°® 65, semestre enero-junio 2010, pp. 9-68.
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conceptual muy elaborado y formalizado, cuyo nucleo central consiste en explicar los
fendmenos econdmicos como resultado de decisiones racionales de los agentes econdmicos.
Los agentes econdmicos son modelados segun el tipo ideal del Homo economicus, quien es
movido Unicamente por motivos utilitarios, y solo actia de manera racional a fin de
maximizar la satisfaccion de sus propios intereses y sus propias necesidades, de acuerdo a
sus preferencias.

La Economia** en la primera mitad del siglo XX fue mucho mas una ciencia social.
Escritores como Irving Fischer y John Maynard Keynes subrayaban factores psicoldgicos
en sus explicaciones del comportamiento econdémico (Loewenstein, 1992). Con Ila
revolucion matemadtica que inicié su despegue en la década de 1940 gracias al influjo de
John Hicks y Paul Samuelson, los agentes econdmicos empezaron a ser mas explicitamente
optimizadores. En la década de 1950, los economistas que iniciaron la formalizacion de los
fundamentos microecondmicos del pensamiento de Keynes desarrollaron modelos mas
racionales. Eventualmente estos modelos vinieron a incluir agentes que los detractores
llamaron “hiperracionales”. Se comprende entonces que si los agentes del Modelo A son
mas inteligentes que los agentes del Modelo B, entonces el Modelo A es mejor que el Modelo
B. jEl coeficiente intelectual del Homo Economicus se volvio limitado sélo por el
coeficiente intelectual del economista tedrico mas inteligente!.

La Teoria general de KEYNES?® fue la principal contribucion a la economia
conductual antes de nuestra época. En, practicamente, todas las partes, Keynes le echo la
culpa de los fallos del mercado a las propensiones psicoldgicas (como el consumo) y a las
irracionalidades (como la especulacion en el mercado de valores). La profesion domo a la
economia keynesiana inmediatamente después de su publicacion. La domesticaron
conforme la fueron traduciendo a las “suaves” matematicas de la economia clasica. Pero la
economia, al igual que los leones, es salvaje y peligrosa. La economia conductual moderna
ha redescubierto el lado salvaje de la conducta macroeconémica. Los economistas
conductuales se estan convirtiendo en domadores de leones. La mision es tan estimulante

desde un punto intelectual como complicada.

34 Thaler, R., From Homo Economicus to Homo Sapiens, en Journal of Economic Perspectives 14, 2000, pp.
133-141.

3 Akerlof, G.A., La macroeconomia conductual y la conducta macroeconémica. Revista asturiana de
economia n°25 2002, pp.7-48.
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En la Riqueza de las Naciones, SMITH?® sostiene que el comportamiento econémico
es motivado por el interés propio, el individuo busca s6lo su propio beneficio, pero en este
caso como en otros una mano invisible lo conduce a promover un objetivo que no entraba
en sus propositos. El que sea asi no es necesariamente malo para la sociedad. Al perseguir
su propio interés frecuentemente fomentara el de la sociedad mucho més eficazmente que si
de hecho intentase fomentarlo.

Y es en una obra anterior donde SMITH?” habla del comportamiento y de las
emociones sociales que impulsan nuestras interacciones con quienes nos rodean, y menciona
que la cuestion mas importante en Filosofia Moral, después de la indagacion acerca de la
naturaleza de la virtud, es la relativa al principio aprobatorio, al poder o facultad mentales
que hacen que ciertos caracteres nos resulten agradables o desagradables, nos obligan a
preferir determinada manera de comportamiento a otra manera distinta, nos conducen a
calificar de buena a la una y de mala a la otra y nos llevan a considerar; a la primera, como
un objeto digno de aprobacion, de honra y recompensa; de culpa, censura y castigo, a la
segunda. Se han dado tres explicaciones diferentes de ese principio aprobatorio. Segin
algunos, se aprueban o reprueban las propias acciones, asi como las de los otros, solamente
por amor a si mismo o por cierto reconocimiento de su propension a hacernos felices o
desgraciados; segun otros, la razon, aquella facultad que nos permite distinguir entre lo
verdadero y lo falso, es la que habilita para distinguir entre lo conveniente e inconveniente,
tanto en los actos como en los efectos; seglin otros, esa distincion depende totalmente de un
inmediato sentimiento y una emocion, y obedece a la satisfaccion o aversion que nos inspira
la contemplacion de ciertos actos y emociones. El amor a si mismo, la razén y el sentimiento,
por lo tanto, son los tres diferentes origenes que se han sefnalado al principio aprobatorio.

El planteamiento hipotético de SMITH?® toma debidamente el hecho de que el
individuo busca su propio interés econdémico de manera racional. Pero este planteamiento
hipotético falla cuando se tiene en cuenta hasta qué punto las personas tienen, ademas, otras
motivaciones que no son de indole econdmica. En cambio John Manyard Keynes intentd
explicar las desviaciones del pleno empleo y recalco la importancia de los espiritus animales.

Si las personas estan tan poco seguras, ;cémo toma sus decisiones?. Solo las puede tomar a

36 Smith, A., “An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations”. Editorial William Strahan,
1776, p.422.

37 Smith, A., “The theory of moral sentiments”. Printed for Andrew Millar, in the Strand; and Alexander
Kincaid and J. Bell1759, pp.10-11.

38 Akerlof, G.A., Shiller, R.J., “Animal Spirits”. Editorial Gestién 2000, 2009, pp.20-21.
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través de sus “espiritus animales” que son el resultado de un impulso espontaneo hasta la
accion.

En la actualidad?®, los tomadores de decisiones en la Administracion Publica,
independientemente de su vertiente ideoldgica, recurren a la visién econdémica en un sentido
tradicional y reduccionista, es decir, sin tomar en cuenta aspectos sociologicos,
antropologicos y psicologicos. La omision de estos aspectos genera, o bien puede conllevar,
a desviaciones en los resultados esperados a partir de la aplicacion de dichas politicas.
Superar la vision economicista requiere incorporar al enfoque de la Economia Conductual o
Behavioural Economics el cual incorpora al abordaje tradicional de la Economia el analisis
multi-transdisciplinario. El debate en torno a las aportaciones de la Economia Conductual al
disefio e implementacion de politicas publicas comprende multiples aspectos, tales como la
necesidad de mejores modelos teéricos y la busqueda de nuevos tipos y fuentes de
informacion.

Como consecuencia, se debe destacar la importancia del comportamiento del
individuo como parte de la organizacion, por lo que hay que enfocarse en aplicar politicas
basadas en las teorias de la economia conductual que generen mayores niveles de eficiencia

en los recursos humanos del sector publico.

1.2 CONFIGURACION ACTUAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA.

Actualmente los ultimos cambios normativos que se estan produciendo estan
cambiando el panorama actual en la Administracién Piblica. Segiin indica GARCIA-
ANDRADE?, el derecho administrativo contemporaneo estd viviendo un replanteamiento
en su ambito subjetivo de aplicacion como respuesta al fenomeno de la huida del derecho
administrativo. Frente a la concepcion tradicional, construida exclusivamente en torno a las
Administraciones Publicas, en el derecho espafiol crece el numero de regulaciones
sectoriales de contenido administrativo que se aplican también a las personificaciones
privadas en mano publica, para asi evitar que desarrollen su actividad bajo la autonomia de
la voluntad que les dispensa el derecho privado.

En la actualidad, se tiende mas al concepto de sector publico que engloba una

categoria mas amplia que la de Administracion Publica. Esto se puede ver por ejemplo con

39 Kosciuczyk, V., El aporte de la Economia Conductual o Behavioural Economics a las Politicas Publicas:
una aproximacion al caso del Consumidor real. Palermo Business Review, n° 7, 2012, pp.23-40

40 Garcia-Andrade Gomez, J., El «sector puiblico» como referente actual del derecho administrativo. Revista
de Administracion Publica, n°209, 2019, pp. 175-208.
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la nueva Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector Publico, por la que se
transponen al ordenamiento juridico espafiol las Directivas del Parlamento Europeo y del
Consejo 2014/23/UE y 2014/24/UE, de 26 de febrero de 2014, que anteriormente se
denominaba Ley de contratos de las Administraciones Publicas. Ocurre lo mismo con la
derogada Ley 30/1992 de Régimen juridico de las Administraciones Publicas, adaptandose
actualmente en parte en la Ley 40/2015 de Régimen juridico del Sector Publico.

En palabras de GARCIA-ANDRADE?*, “se aprecia una expansion, la del derecho
administrativo, pues el derecho que surge de este proceso no es el de antafio, sino un derecho
administrativo renovado que extiende sus reglas y principios a sujetos que tradicionalmente
no han estado comprendidos en su d&mbito de aplicacion. Tanto es asi que la expansion del
derecho administrativo esta exigiendo la reformulacion de su &mbito subjetivo de aplicacion,
amplidndolo sensiblemente hasta conformar la actual categoria del sector publico”.

De esta forma se puede observar la evolucion que se esta produciendo en el sector
publico y como se estd configurando actualmente, englobando cada vez a mas entes que
forman parte del concepto amplio de sector publico.

Como comenta PONCE SOLE*, “el Derecho Administrativo, no puede permanecer
indiferente ante lo que parece perfilarse como una nueva revolucion, que acostumbra a ser
considerada la cuarta, la revolucion de la “tecnologia de la informacion”, equivalente, por
sus efectos e importancia, a la revolucion industrial de los siglos XVIII y XIX, en el contexto
de la cual surgieron, por cierto, las instituciones y paradigmas centrales del Derecho
Administrativo”.

Destacando ademads algunos de los retos complejos con los que se debera enfrentar
el Derecho Administrativo y las Administraciones Publicas, como son:

1. Larelacion entre la neurociencia y el Derecho Administrativo, en conexion con
la economia conductual.

2. El impacto del Big Data y la inteligencia artificial.

3. Otros aspectos como cambio climatico y los desastres asociados.

4! Garcia-Andrade Gomez, J., El «sector puiblico» como referente actual del derecho administrativo. Revista
de Administracion Publica, n® 209, 2019, pp. 175-208

42 Ponce Solé, J., El Derecho administrativo del siglo XXI, n® 52 de la Revista General de Derecho
Administrativo, octubre 2019, pp.2-17.
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El interventor MIAJA FOL*, realiza un interesante analisis del control interno de la
Administracion publica en el que concluye que se debe producir un cambio en el sector
publico, resaltando los siguientes factores que se deben tener en cuenta:

a. Elreconocimiento de las propias limitaciones del sistema actual, como incentivo

inicial de cambio.

b. Las tendencias internacionales, manifestadas tanto a través de desarrollos
conceptuales y metodologicos como de reformas administrativas concretas, en
particular en administraciones proximas a la nuestra.

c. El cambio cultural, propiciado por nuevas generaciones de empleados publicos,
familiarizadas con las nuevas formas de entender el control interno,
incorporandose a una administracién mas abierta a estas ideas.

d. EI cambio tecnoldgico que, mas que al concepto de control interno, afectaré al
modo en que lo ejercemos.

Por otro lado, CHAMBERS*, presidente y CEO (Chief Executive Officer) del
Instituto de Auditores Internos, a partir del analisis de las investigaciones realizadas para su
libro, destaca la importancia de los cambios que se estan produciendo actualmente y como
estan afectando. Destaca que el tiempo nunca se para y que los nuevos cambios que se estan
produciendo en nuestras vidas, tanto profesionales como personales, nos dan a entender los
riesgos y retos que de aqui a los proximos afios se presentaran en la profesion de la auditoria
interna. El ha analizado todos estos cambios de los tltimos 5 afios y le han hecho reflexionar
para compartir los avances producidos. Nos indica que no debemos perder de vista el camino
que tenemos en frente y debemos estar atentos y preparados para todos los cambios que estan
por venir en la profesion de la auditoria interna y que debemos aplicar al sector publico.

La tendencia actual es que la Administracion sea mas agil y flexible, y en palabras
de RIVERO ORTEGA®, “nuestro pais presenta un retraso relativo en el despliegue de la
administraciéon electronica. Algunas organizaciones se muestran ejemplares y
extraordinariamente avanzadas en sus técnicas y procedimientos (esto sucede con la Agencia
Tributaria), mientras que otras (muchos entes locales) ain se enfrentan a dificultades

multiples para alcanzar objetivos mucho mas modestos”. Contintia diciendo que hace casi

43 Miaja Fol, M., Presente y futuro del control interno en la Administraciones Publicas, Revista de auditoria
publica n°® 74, 2019, pp. 85 -98.

44 Chambers, R.F., “The Speed of Risk: Lessons Learned on the Audit Trail”, 2nd edition, 2019.

4 Rivero Ortega, R., La administracion electronica en las leyes 39 y 40/2015. Cuadernos de derecho local, n°
41,2016, pp. 72-85.
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una década se aprob¢ la Ley 11/2007, de Acceso Electrénico, y que se ha necesitado casi un
lustro para tener completo el marco normativo elemental, demasiado tiempo.

El cambio normativo relativo a la Administracion electronica surgié en Espafia con
la Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electronico de los ciudadanos a los servicios
publicos. En la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo Comun de
las Administraciones Publicas junto con la Ley 40/2015, de 1 de octubre, de Régimen
Juridico del Sector Publico se contempla que la tramitacion electronica debe constituir la
actuacion habitual de las Administraciones Publicas, para servir mejor a los principios de
eficacia, eficiencia, al ahorro de costes, a las obligaciones de transparencia y a las garantias
de los ciudadanos.

Dentro de este marco normativo en noviembre de 2019 se publico el Real Decreto-
ley 14/2019% en el que se indica la necesidad de adaptacion del sector publico ya que la
sociedad actual requiere de adaptaciones en la esfera digital que exigen de una traduccion
en el plano normativo. El desarrollo y empleo de las nuevas tecnologias y redes de
comunicaciones por parte de las Administraciones Publicas se ha acelerado, sobre todo tras
la normativa urgente dictada tras el reciente Estado de Alarma*’. Sin embargo, un marco
juridico que garantice el interés general y la adecuada prestacion de los servicios publicos
no debe comprometer los derechos y libertades de los ciudadanos®®.

Las Comunidades Auténomas también estan legislando en materia electronica,
recientemente se ha aprobado el Decreto 622/2019 de la Comunidad Auténoma de
Andalucia, cuya finalidad expresada en la propia Ley*® es “mejorar la eficacia y la eficiencia
en la actuacion administrativa, garantizar e implementar los derechos de la ciudadania en
sus relaciones con la Administracion de la Junta de Andalucia, y preservar la seguridad

juridica determinando las condiciones de validez y eficacia en el uso de los medios

46 En el preambulo del Real Decreto-ley 14/2019, de 31 de octubre, por el que se adoptan medidas urgentes
por razones de seguridad publica en materia de administracion digital, contratacion del sector publico y
telecomunicaciones.

47 Real Decreto-ley 11/2020, de 31 de marzo, por €l que se adoptan medidas urgentes complementarias en el
ambito social y econdmico para hacer frente al COVID-19. BOE n° 91 de 1.4.2020.

48 Sanchez Sanchez, Z. Las nuevas leyes de régimen juridico y procedimiento administrativo: afianzamiento
de la administracion electronica en las relaciones internas de la administracion y con los ciudadanos, en
Instituciones de procedimiento administrativo comun: novedades de la Ley 39/2015 del Procedimiento
Administrativo Comun de las Administraciones Publicas / Ricardo Rivero Ortega (dir.), Maria Dolores Calvo
Sanchez (dir.), Marcos Matias Fernando Pablo (dir.), 2016, pp. 43-66.

4 Se indica en el preambulo del Decreto 622/2019, de 27 de diciembre, de Administracién electronica,
simplificacion de procedimientos y racionalizacion organizativa de la Junta de Andalucia.
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electronicos en las relaciones juridico-administrativas”. En Galicia *° también se ha
publicado recientemente legislacion sobre esta materia aprobandose la Ley 4/2019, de 17 de
julio, de administracion digital, en la que se indica que la administracion publica debe
evolucionar junto con la sociedad, debiendo conseguir un desarrollo pleno de la
administracién electronica y aprovechar las innovaciones que las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, las denominadas tecnologias digitales, pueden aportar para
construir un nuevo modelo de administracién, més transparente, sencillo, eficaz e inclusivo

y, por consiguiente, mas acorde a las demandas de la ciudadania y de las organizaciones.

En 2015 se aprobd el Plan de transformacion digital’! que establece cinco objetivos
estratégicos sobre los que se vertebra la Estrategia TIC, para impulsar una verdadera

transformacion digital de la Administracion General del Estado y sus Organismos Publicos:

1. Incrementar la productividad y la eficacia en el funcionamiento interno de la
Administracion.

2. Profundizar en la transformacion digital de las administraciones publicas,
convirtiendo el canal digital en el preferente para la relacion de los ciudadanos
y empresas con la Administracion.

3. Conseguir una mayor eficiencia en los servicios TIC comunes de la
Administracion.

4. Implantar una Gestion Corporativa Inteligente de la informacion y los datos.

5. Adoptar una estrategia corporativa de seguridad y usabilidad de los servicios

publicos digitales.

Por su parte, la Administracion General del Estado®® ha hecho suyo el compromiso
de transformacion de la relacion digital con ciudadania y empresas mediante la
modernizacion de los servicios digitales prestados por las Administraciones Publicas. Este

proceso de transformacion se orientard a los siguientes objetivos especificos:

e Simplificar la relacion de la ciudadania con las Administraciones Publicas.

e Personalizar los servicios publicos digitales. Hacia un modelo Ciudadano 360.

50 Ley 4/2019, de 17 de julio, de Administracion digital, indica en su exposicion de motivos la evolucion de
la administracion electronica.

SUPlan de transformacion digital de la Administracion General del Estado y sus Organismos Puiblicos
(Estrategia TIC 2015 — 2020). Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas, 2020, pp. 1-55.

52 Esparia Digital 2025, elaborado por el Ministerio de asuntos econémicos y transformacion digital, 2020,
pp-1-88.
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e Integracion de todas las Administraciones en la Transformacion Digital del
Sector Publico.

e Digitalizacion de los servicios prestados por la Administracion General del
Estado en el territorio.

e Actualizar las infraestructuras tecnoldgicas de las Administraciones Publicas,

avanzando hacia la consolidacion, la seguridad y el respeto al medio ambiente.

e Impulsar la digitalizacion de servicios publicos y la introduccién de la

Inteligencia Artificial en la articulacion y ejecucion de politicas publicas.

Mas concretamente, en el mundo del control interno o externo, debemos aceptar la
tendencia evolutiva a la que estd sometida la administracion publica y asumir que hoy en dia
no cabe institucion u organizacion eficiente, eficaz y transparente que no haya implementado
al maximo nivel las tecnologias de la informacion en el desarrollo de sus funciones>>.

Un interesante estudio® que destaca la importancia de las TIC (Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion) indica que en la actualidad el e-Gobierno es considerado
uno de los principales temas incluidos en las agendas gubernamentales, parte central de la
transformacion de las Administraciones Publicas, e innovacion en la gestion y rendicion de
cuentas.

Otro de los aspectos comentados y que estd influyendo en las Administraciones
Publicas es la inteligencia artificial, segin indica CERRILLO I MARTINEZ 35, las
Administraciones Publicas también utilizan la inteligencia artificial en el proceso de toma
de decisiones para darles apoyo (sistemas de prediccion policial, sistemas de asistencia para
médicos o sistemas de alerta de abandono escolar). Asimismo, utilizan la inteligencia
artificial para tomar decisiones por ejemplo para asignar subvenciones o evaluar profesores
(Nueva York). El uso de la inteligencia artificial en las Administraciones Publicas puede
entrafiar riesgos para la seguridad juridica en la medida en que esta puede verse afectada.
Ademas, la extension de la inteligencia artificial entre las Administraciones Publicas puede
afectar negativamente a los derechos fundamentales de la ciudadania como la igualdad, la

intimidad o la proteccion de los datos personales.

53 Riera Lopez, M. El auditor pierde los papeles en Auditoria publica n°. 66, 2015, p. 45-50.

54 Alcaide Mufioz, L., Rodriguez Bolivar, M.P. y Lopez Hernandez, A.M., Andlisis bibliométrico sobre la
implementacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion en las administraciones publicas:
aportaciones y oportunidades de investigacion, Revista innovar vol. 27, n°. 63,2017, pp.141-160.

55 Cerrillo i Martinez, A., El impacto de la inteligencia artificial en el derecho administrativo ;nuevos
conceptos para nuevas realidades técnicas?, n° 50 de la Revista General de Derecho Administrativo, enero
2019, pp.3-6.
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La Inteligencia Artificial>® es una de las tecnologias que se esta desarrollando con
mayor rapidez en todo el mundo, en parte gracias a la gran proliferacion de datos. Su ambito
de aplicacion no deja de crecer: sanidad, agricultura, proteccion del medio ambiente, mejora
de los sistemas de produccion, disefo, ciberseguridad y un largo etcétera que se amplia dia
a dia la convierten ademads en una de las grandes alternativas para resolver buena parte de
los problemas a los que nos enfrentamos colectivamente. Sin embargo, su extremada
versatilidad es también una fuente potencial de riesgos (discriminacion provocada por
conjuntos de datos sesgados; decisiones automatizadas dificiles de entender; intrusion en la
vida privada de las personas; o utilizacién con propoésitos delictivos) si no se respetan

determinadas reglas.

Para la Comision Europea®’, la inteligencia artificial se esta desarrollando rapido.
Cambiara nuestras vidas, pues mejorard la atencion sanitaria (por ejemplo, incrementando
la precision de los diagnosticos y permitiendo una mejor prevencion de las enfermedades),
aumentard la eficiencia de la agricultura, contribuira a la mitigacion del cambio climético y
a la correspondiente adaptacion, mejorard la eficiencia de los sistemas de produccion a través
de un mantenimiento predictivo, aumentara la seguridad de los europeos y nos aportara otros
muchos cambios que de momento solo podemos intuir. Al mismo tiempo, la inteligencia
artificial (IA) conlleva una serie de riesgos potenciales, como la opacidad en la toma de
decisiones, la discriminacion de género o de otro tipo, la intromisidon en nuestras vidas
privadas o su uso con fines delictivos.

Aunque la A puede ofrecer muchas ventajas, por ejemplo, mejorando la seguridad
de los productos y los procedimientos, también puede resultar nociva. Los dafios pueden ser
tanto materiales (para la seguridad y la salud de las personas, con consecuencias como la
muerte, y menoscabos al patrimonio) como inmateriales (pérdida de privacidad, limitaciones
del derecho de libertad de expresion, dignidad humana, discriminacién en el acceso al
empleo, etc.) y pueden estar vinculados a una gran variedad de riesgos. Los principales
riesgos relacionados con el uso de la inteligencia artificial afectan a la aplicacion de las

normas disefiadas para proteger los derechos fundamentales (como la proteccion de los datos

56 Espafia Digital 2025, elaborado por el Ministerio de asuntos econdmicos y transformacion digital, 2020,
pp-1-88.

57 Libro blanco sobre la inteligencia artificial-un enfoque europeo orientado a la excelencia y la confianza
emitido por la Comision Europea, 2020, pp. 1-31.
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personales y la privacidad, o la no discriminacion) y la seguridad, asi como a las cuestiones
relativas a la responsabilidad civil.

Las afirmaciones’® sobre la promesa y el peligro de la inteligencia artificial son
abundantes y crecen. La IA, que permite que las maquinas exhiban una cognicion similar a
la humana, puede conducir nuestros automoviles o robar nuestra privacidad, impulsar la
productividad corporativa o empoderar a los espias corporativos. Puede aliviar a los
trabajadores de tareas repetitivas o peligrosas o despojarlos de sus medios de vida.

Y como indica CASTRO BARRIGON %, la necesidad de mantener el ritmo de los
desarrollos tecnoldgicos es algo que la profesion de auditoria interna no puede permitirse
ignorar. La gran velocidad de cambio significa que se debe anticipar, planificar y reaccionar
de una manera que muchos podrian haber encontrado inimaginable hace solo unos afos.

Por tanto, la adaptacion del sector publico y del control interno a las tecnologias debe
ser una de las prioridades, de forma que la Administracion electronica sea ya una realidad.

Por ultimo, de todos estos cambios que se estdn produciendo hay que destacar la
importancia que estd cobrando la inteligencia emocional y la gestion de las competencias
emocionales en los empleados. Es por ello, que debe ser un aspecto fundamental a tener en
cuenta por las Administraciones Publicas, en estos entornos cambiantes en los que se
mueven actualmente, contar con personas emocionalmente inteligentes y lideres que sepan
gestionar todos los cambios que estan sobreviniendo, y gestionar de forma mas eficiente la
Administracion Publica del futuro, optimizando la gestion de dichos cambios, en especial en

las personas.

1.3 TIPOS DE CONTROLES EN EL SECTOR PUBLICO.

La actual consideracion del Estado de Derecho descansa en torno a las relaciones
entre los poderes publicos y la ciudadania, asi como sobre su control. En este marco destaca
el sometimiento de la Administracion a la ley y al derecho, asi como a ciertos limites, porque
el riesgo de que se superen es permanente. De ahi que sea preciso, imprescindible en
realidad, el establecimiento de controles para garantizar la legalidad y evitar los abusos

administrativos.®® La figura del control, por tanto, tiene gran arraigo en el derecho publico

58 Segtin se indica en el estudio realizado por McKinsey Global institute, ;Artificial intelligence the next digital
frontier?, 2017, p. 6.

5 Castro Barrigon, F., Innovation and digital auditing — the journey of the European Commission’s IAS
towards state of the art technologies, 1/2020 issue of the ECA Journal, 2020, pp.97-100.

60 Seguin indica Rivero Ortega, R., op. cit., 2018, p.119.
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general y en el derecho administrativo en particular considerandose uno de los elementos
fundamentales del moderno Estado de derecho®!.

Segtin la RAE (Real Academia Espafiola), el término control hace referencia en su
acepcion contable a la “comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervencion”. Segin
SUAREZ SUAREZ®, en la fiscalizacion o auditoria se pueden distinguir distintos tipos de
control y niveles. Segun el grado de dependencia del 6rgano de control con respecto del
organo controlado es habitual mencionar las diferencias entre:

a. El control interno, cuando el titular del control es la propia institucion controlada.

b. El control externo, cuando el titular del control es una institucion completamente

independiente de la entidad controlada.

Tradicionalmente el control interno del sector publico ha sido dividido, en la LGP
se habla de tres tipos de control: la funcidn interventora, el control financiero permanente y
la auditoria publica.

La funcién interventora es aquella que “tiene por objeto controlar, antes de que sean
aprobados, los actos del sector publico estatal que den lugar al reconocimiento de derechos
o a la realizacion de gastos, asi como los ingresos y pagos que de ellos se deriven, y la
inversion o aplicacion en general de sus fondos publicos, con el fin de asegurar que su
gestion se ajuste a las disposiciones aplicables en cada caso”.

La finalidad clasica de la funcién interventora es constituir una garantia de la
regularidad de la gestion, como indica FERNANDEZ AJENJO®, “Esta vinculacion de la
funcién interventora en la lucha contra la defraudacion de los fondos publicos presenta
limitaciones, tanto derivadas de su propia naturaleza funcional originaria como de la pérdida
de su alcance y la flexibilizacion de su ejercicio en las Gltimas décadas”.

El reto sera, en palabra de ARIAS RODRIGUEZ%, establecer un sistema que

equilibre los principios de celeridad y eficacia en el procedimiento administrativo, con el

! Garcia de, E. y Fernandez, Tomis Ramoén. “Curso de Derecho Administrativo”. Tomo I. Civitas.
Decimosexta edicion, 2015. Mas ampliamente en Garcia de Enterria, E. Democracia, jueces y control de la
Administracion, Civitas, 6* edicion, 2009.

62 Suarez Suérez, A.S. “El control o fiscalizacion del sector publico”. Tribunal de Cuentas, servicio de
publicaciones, D.L., 1986, p. 19.

63 Seguin el articulo 142 y 148 de la Ley 47/2003, de 26 de noviembre, General Presupuestaria.

% Fernandez Ajenjo, J.A. “El control de las administraciones publicas y la lucha contra la corrupcion: especial
referencia al Tribunal de Cuentas y a la Intervencion General de la Administracion del Estado™. Civitas, 2011.
La obra recoge su Tesis doctoral del mismo titulo (Premio Tribunal Europeo de Cuentas para la investigacion
en auditoria del sector publico) dirigida por el catedratico de Derecho Administrativo de la Universidad de
Salamanca, Ricardo Rivero Ortega, en 2009.

85 Arias Rodriguez, A. “El régimen econdmico y financiero de las universidades publicas”, Ed. OCU, 2015, p.
495.
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principio de legalidad en la aplicacion y obtencion de recursos publicos, combinando
convenientemente la fiscalizacion previa con el establecimiento de actuaciones
comprobatorias posteriores. Asimismo, hacerlo compatible con la aplicacion de técnicas de
muestreo o auditoria. No olvidemos que el modelo de intervencion previa se crea en una
administraciéon decimondnica con escaso volumen de gestion y por tanto con dificil encaje
en la prestacion de servicios por focalizar el control en aspectos formales®®.

Sea control a priori o a posteriori®’, la intervencion tradicionalmente se ha regido en
el sector publico por los principios de generalidad y autonomia e independencia, reparo
escrito, flexibilidad, adecuacion, control delegable o ejercicio desconcentrado, de
adscripcion orgénica y corporativa, de suspension de eficacia del acto intervenido y de
actuacion contradictoria. La funcion de control se realiza con autonomia funcional respecto
a la autoridad controlada e independencia funcional de los funcionarios que quedan sujetos
a las directrices establecidas por el propio centro interventor, abarcando tanto la fiscalizacion
previa como el control a posteriori.

El control financiero permanente®® tendra por objeto la verificacién de una forma
continua realizada a través de la correspondiente intervencion delegada, de la situacion y el
funcionamiento de las entidades del sector publico estatal en el aspecto econdémico-
financiero, para comprobar el cumplimiento de la normativa y directrices que les rigen y, en
general, que su gestion se ajusta a los principios de buena gestion financiera y en particular
al cumplimiento del objetivo de estabilidad presupuestaria y de equilibrio financiero.

El control permanente, cuando se ejerce sobre las Entidades Locales®, tal y como
se indica en el Real Decreto 424/2017, cuando se realice la funcion interventora con objeto
de comprobar, de forma continua, que el funcionamiento de la actividad economico-
financiera del sector publico local se ajusta al ordenamiento juridico y a los principios
generales de buena gestion financiera, con el fin Gltimo de mejorar la gestion en su aspecto
econdémico, financiero, patrimonial, presupuestario, contable, organizativo y procedimental.

A estos efectos, el 6rgano de control podra aplicar técnicas de auditoria.

% Miaja Fol, M. Andlisis de riesgos en el control financiero de las entidades locales. E1 Consultor de los
ayuntamientos y de los juzgados n°. Extra 4 (Coordinado por Pilar Jiménez Rius), 2018, p. 48.

7 Dorta Veldzquez, J.A., en su tesis doctoral “Un modelo de control interno para la Universidad Publica
espaiiola”, (2004), ULPGC, p.261.

68 Seguin el articulo 157 de la Ley 47/2003, de 26 de noviembre, General Presupuestaria.

% Definicion segun el articulo 29 del Real Decreto 424/2017, de 28 de abril, por el que se regula el régimen
juridico del control interno en las entidades del Sector Publico Local.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 48



Sandra Barrio Carvajal

El ejercicio del control permanente comprende tanto las actuaciones de control que
anualmente se incluyan en el correspondiente Plan Anual de Control Financiero, como las
actuaciones que sean atribuidas en el ordenamiento juridico al érgano interventor. Planificar
las actuaciones que se van a llevar a cabo durante el ejercicio evita la discrecionalidad y con
ella la posible arbitrariedad. Por otra parte, basa el control interno en el analisis de riesgos,
que puede utilizar herramientas como las listas de verificacion para mejorar su eficacia’.

La auditoria publica’" consistira en la verificacion, realizada con posterioridad y
efectuada de forma sistematica, de la actividad econdmico-financiera del sector publico
estatal, mediante la aplicacion de los procedimientos de revision selectivos contenidos en
las normas de auditoria e instrucciones que dicte la Intervencion General de la
Administracion del Estado.

Segin FERNANDEZ AJENJO7, esta modalidad de control interno ha venido
considerandose como la tltima frontera del control’, es decir, es la técnica que permite cerrar
el sistema de control de la actividad financiera del sector publico estatal, cuando otras
técnicas regladas de control no despliegan su eficacia. La finalidad de los trabajos de
auditoria publica es multiple y, entre los factores que la definen, se encuentra el servir de
incentivo para conseguir una gestion eficiente que evite las irregularidades en la gestion de

los fondos publicos.

Seglin se indica en el citado Real Decreto 424/2017 de control interno’?, la auditoria
publica consistird en la verificacion, realizada con posterioridad y efectuada de forma
sistematica, de la actividad econdmico-financiera del sector publico local, mediante la
aplicacion de los procedimientos de revision selectivos contenidos en las normas de auditoria
e instrucciones que dicte la Intervencion General de la Administracion del Estado. La
auditoria publica engloba, en particular, las siguientes modalidades: auditoria de cuentas,

auditoria de cumplimiento y auditoria operativa, que se explicaran en el siguiente capitulo.

0 Benitez Palma, E. Herramientas para el andlisis de riesgos en el control interno local: de los indicadores
de transparencia al checklist normativo. El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados n°. extra 4
(Coordinado por Pilar Jiménez Rius), 2018, pp. 19-32.

"1 Seguin el articulo 162 de la Ley 47/2003, de 26 de noviembre, General Presupuestaria.

2 Fernandez Ajenjo, J.A., op. cit., 2009, p.249.

3 Definicion segun el articulo 29 del Real Decreto 424/2017, de 28 de abril, por el que se regula el régimen
juridico del control interno en las entidades del Sector Publico Local.
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Nuestro trabajo se centrara en el ejercicio del control interno en las Administraciones
Publicas, por lo que se analizaran también los antecedentes del mismo y hacia a donde debe

dirigirse.
1.4. HISTORIA'Y CONCEPTO DE CONTROL INTERNO

Después de las crisis de 1929 comenz6 la necesidad de la realizacion de establecer
sistemas de control interno que generara confianza a los auditores para que estos pudieran
apoyarse en €l, limitandose al estudio selectivo de las partidas. Fueron entonces los primeros
comienzos de esta actividad, siendo al principio los objetivos mas esenciales auditar el
balance con la finalidad de obtener una fiabilidad en los resultados de las organizaciones,
siendo el fin principal la contabilidad, ya que en esa época la gestion de la misma se realizaba
de forma manual, dando lugar a multitud de errores. A medida que se fueron implantando
medios alternativos a los manuales, los auditores fueron evolucionando en los métodos

utilizados, y realizando comprobaciones mas profundas.

El origen de la auditoria interna, tal y como la conocemos, surge en el afio 1941, con
la creacion The Institute of Internal Auditors, en los Estados Unidos de Norteamérica, siendo
este el organismo principal que regula la profesion. En el afio 1983 se crea el Instituto de

Auditores Internos espafiol.

Un hito fundamental en el control interno es el Informe COSO, es reconocido como
el marco idoneo para disefiar, implementar y desarrollar el control interno y evaluar su
efectividad. Posteriormente se publican las continuaciones del Informe COSO Il y el III. En
un epigrafe posterior se desarrollard este tema con mas profundidad. Y en 1996 tiene
comienzos el gobierno corporativo en Espafia. Se puede ver reflejada la evolucion del control

interno en la figura siguiente.
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Figura 2. Origen y evolucion de la auditoria

* Primeras definiciones

« El primer Instituto -
La Auditoria Interna
comienza a
organizarse en EE.
UU.

* Aparecen las
primeras propuestas
sobre la
responsabilidad de la
Funcién.

* Primeras Normas * Se crea el Instituto
para el Ejercicio de la de Auditores Internos
Profesion en Espafia

* Se publica la Ley del
mercado de valores

« Se publica COSO, la
referencia del
Control Interno.

» Comienzos del
gobierno corporativo
en Espana. La
propuesta del Circulo
de Empresarios

 Codigo Olivencia en
Espafia

* Grandes escandalos,
llega la Ley
Sabarnes-Oxley. La
Reforma de la Ley
Financiera en Espaia

« La propuesta de
reglamento de
Consejos de
Administracion

* Segunda reforma del
gobierno corporativo
en Espaia

* COSO II amplia la * Codigo Unificado de * Se aprueba el texto
gestion de riesgos Buen Gobierno refundido de la Ley
corporativos de Sociedades de

Capital

« La nueva version de *La CNMV publica el
COSO tras la crisis Codigo de Buen
financiera Gobierno

Fuente: Elaboracion propia basada en “Vision 2020. Desafios de Auditoria Interna en el horizonte 2020”. KPMG
e Instituto de Auditores de auditores internos, 2015.
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A continuacion, se exponen diferentes acepciones de control interno:

a. Eslabase sobre el cual descansa la confiabilidad de un sistema contable, el grado
de fortaleza determinard si existe una seguridad razonable de las operaciones
reflejadas en los estados financieros. Una debilidad importante del control
interno, o un sistema de control interno poco confiable, representa un aspecto
negativo dentro del sistema contable 74.

b. Una funcion de la gerencia que tiene por objeto salvaguardar, y preservar los
bienes de la empresa, evitar desembolsos indebidos de fondos y ofrecer la
seguridad de que no se contraeran obligaciones sin autorizacion 75.

c. Proceso llevado a cabo por el consejo de administracion, la direccion y el resto
del personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de
seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos relacionados con las

operaciones, la informacion y el cumplimiento7é.

El proposito del control interno’” es promover la operacion, utilizar dicho control en
la manera de impulsarse hacia la eficaz y eficiencia de la organizacion”. Se debe hacer
un estudio y una evaluaciéon adecuada de control interno existente, como base para
determinar la amplitud de las pruebas a las cuales se limitaran los procedimientos de

auditorias’®.
Por tanto, el control interno segun el enfoque COSO:

a. Estd orientado a la consecucion de objetivos en una o mas categorias,
operaciones, informacion y cumplimiento.
b. Es un proceso que consta de tareas y actividades continuas, es un medio para

llegar a un fin, y no un fin en si mismo.

74 Para describir el concepto de control interno se pueden encontrar las definiciones de distintos autores, a
continuacion se define el control interno establecido por Catacora en “Sistemas y procedimientos contables”,
1996, p.238.

5 Desde un punto de vista financiero Holmes desarrolla una definicion del control interno en “Auditorias
principios y procedimientos”, 1994, p.3.

76 Seguin el enfoque COSO se aporta otra definicion de control interno en la que se enumeran una serie de
conceptos fundamentales que forman parte del control interno.

77 Segtin Meigs, W y Larsen, G. el control interno tiene un proposito que definen en “Principios de auditoria,
19947, p. 49.

8 Concepto de control interno segiin Redondo, A. en “Curso practico de contabilidad general”, 1993, p.267.
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c. Es efectuado por las personas, no se trata solamente de manuales, politicas,
sistemas y formularios, sino de personas y las acciones que éstas aplican en cada
nivel de la organizacion para llevar a cabo el control interno.

d. Es capaz de proporcionar una seguridad razonable, no una seguridad absoluta, al
consejo y a la alta direccion de la entidad.

e. Esadaptable a la estructura de la entidad, flexible para su aplicacion al conjunto
de la entidad o a una filial, division, unidad operativa o proceso de negocio en

particular.

Como muy acertadamente indican LOPEZ HERNANDEZ y ORTIZ
RODRIGUEZ, en la concepcion del control interno existe una relacion de dependencia
entre el drgano encargado del control y la entidad cuya gestion va a ser controlada. Los
6rganos de control interno de las Administraciones Publicas, compuestos generalmente por
las intervenciones estatales, autonomicas y locales, estan integrados en las mismas, aunque
gozan de autonomia para el ejercicio de sus funciones. Su objetivo es aportar garantias sobre

el cumplimiento de la legalidad y sobre la gestion eficiente de los recursos publicos.

El control interno, en definitiva, consiste en establecer una serie de controles en la
organizacion que permitan detectar los errores que se puedan producir, evaluando los
riesgos, y, en consecuencia, estableciendo un sistema que permita que no se produzcan
fallos, que se minimicen o que se detecten con el fin de poder corregirlos. Como apunta
MIAJA FOL®¥, lo que da sentido al establecimiento de un control es la existencia de un
riesgo, entendido como posibilidad de que se produzca un evento que afecte negativamente
a la consecucion de los objetivos de la organizacion, que se trata de prevenir o mitigar. La

eficacia del control vendra dada por su capacidad para prevenirlo o mitigar su impacto.

Es conveniente que en una organizacion se establezca un departamento de Auditoria
Interna que revise el sistema de control interno, y que realice un seguimiento periodico del
mismo. De esta manera, se podran evitar multitud de fallos en las organizaciones, generando
mayores eficiencias y ahorrando costes en subsanar errores que podrian haberse evitado.

Este departamento debe depender siempre del érgano que asuma la direccion, de forma que

" Lopez Hernandez, A.M. y Ortiz Rodriguez, D., “El control de la gestion econdémico-financiera de las
administraciones publicas”, La ciencia de la contabilidad. Doctor Mario Pifarré Riera. Ed. Universidad de
Barcelona, 2005, pp. 501- 518.

80 Miaja Fol, M. Andlisis de riesgos en el control financiero de las entidades locales. E1 Consultor de los
ayuntamientos y de los juzgados n°. Extra 4 (Coordinado por Pilar Jiménez Rius), 2018, p. 50.
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pueda ser independiente del resto de la organizacidn, para que no se vea influenciado por
otros 6rganos. Debera reportar directamente a la Direccidn, que serd su responsable unico y
directo, ya que como dicen LOPEZ HERNANDEZ y MARTINEZ MONTES, la
sistematizacion de la gestion del riesgo serd funcion de quienes asuman y tengan

responsabilidades.®!

La ANAO® sugiere que los departamentos de Auditoria Interna, para ser eficaces,

deben operar bajo los siguientes cuatro principios:

1. Disfrutar del pleno apoyo de la Alta Direccion.

2. Satisfacer las necesidades de usuarios/clientes.

3. Los recursos destinados a las actividades de auditoria interna logran una mezcla
adecuada de experiencia y conocimientos de auditoria. Se recomienda como
media del sector publico un gasto en auditoria interna del 0,038% sobre el gasto
total, del 0,019% sobre el activo y una dotacioén de empleados de 1 por cada 347.

4. Trabajar con una cultura de mejora continua. La funcion de la auditoria interna
debe perfeccionar sus procesos a través del benchmarking y de revisiones entre
colegas o como un participante en las actividades de mejora continua de la
organizacion. Debe tener también su propia cultura de progreso y aspirar a
asegurar que sus proyectos estan de acuerdo con una mejor practica. Para ello
debe emplear una orientacion hacia las necesidades del cliente y realizar

periddicamente una encuesta formal entre los “usuarios” del departamento®-

81 Lopez Hernandez, A. y Martinez Montes, G., La gestion sistemdtica del riesgo en la contratacion puiblica.
Una oportunidad para la mejora, Auditoria Publica n® 73, 2019, pp. 17-28.

82 Arias Rodriguez, A., “El régimen econémico y financiero de las universidades publicas”, 2004, p. 520.

8 La GAO norteamericana (U.S. Government Accountability Office) ha hecho de la mejora continua su sello
en una lucha permanente por ser mas imparcial, por mantener una buena calidad de sus informes y por aminorar
el tiempo y el dinero invertido en los mismos, como expone con detalle Jiménez, P. “El control de los fondos
publicos”: propuestas de mejora. Thomson-Civitas, 2007. pp. 129 y ss.
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1.5 EL CONTROL INTERNO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

La exigencia® de mayor transparencia e informacion a los ciudadanos sobre la
adecuada gestion de los recursos publicos, hace que sea necesario plantearse la conveniencia
de implantar, como practica de buena conducta, la presentacion de informes sobre el sistema
de control interno de las entidades publicas, de forma similar a las grandes empresas del

sector privado.

Este procedimiento surge a raiz del movimiento de reforma del gobierno corporativo,
que se inicia en torno a 1980 en los Estados Unidos, con el objetivo de conseguir unos
sistemas de estructura de las sociedades que defiendan a los distintos grupos de interés

(stakeholders).

Se debe hacer mencion a un concepto fundamental como es el buen gobierno® y que
hace alusion al sistema de gestion por el que las organizaciones son regidas, administradas

y controladas con garantias suficientes.

En este sistema se especifican los procesos para la definicion de los objetivos de la
organizacion y se definen los derechos y obligaciones de los distintos elementos de la entidad
(el consejo de administracion, la direccion, los empleados...) Cada vez cobra mas fuerza la
teoria de los grupos de interés, que se manifiesta ante la necesidad de que los informes de
auditoria estén a disposicion de los distintos interesados, tales como accionistas,
trabajadores, clientes, entidades financieras, proveedores, organismos reguladores,

corporaciones profesionales, etc.

Un buen gobierno implica la existencia de politicas, estrategias y controles
orientados a la consecucion de los objetivos y a garantizar que las organizaciones utilizan
sus recursos de una manera eficaz, ademas de asegurar la existencia de un sistema para el

control y gestion de los recursos.

En el afio 1991 se elabor6 el Informe Cadbury (1994) por un comité creado en Gran
Bretafia, con el fin de estudiar aspectos financieros y de control de las sociedades. Este

informe es una referencia imprescindible en el &mbito de la auditoria, en el que se pone de

84 Este capitulo esta basado en el articulo El informe de control interno en la Administracion piiblica elaborado
por Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., 2008, pp.51-60.

8 Torres, D. en Buen gobierno, gestion del riesgo y auditoria. Contabilidad y Negocios define el buen
gobierno. Contabilidad y negocios: Contabilidad y Negocios: Revista del Departamento Académico de
Ciencias Administrativas, ISSN 1992-1896, ISSN-e 2221-724X, Vol. 1, n°. 2, 2006, pp. 21-25.
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manifiesto que los miembros del consejo tienen que mantener un sistema de control interno
sobre la gestion econdmica y financiera de la entidad, que establezca procedimientos para
reducir al minimo el riesgo de fraude. A tal fin, se recomienda que el consejo de
administracion incluya en el informe y en las cuentas una declaracion sobre la eficacia del

sistema de control interno y que los auditores informen al respecto.

Posteriormente, se dieron a conocer varias publicaciones de expertos sobre el
gobierno corporativo y los Comités de Auditoria, como los siguientes informes, que, aunque
han sido creados para empresas del sector privado, podran tomarse como guia en el sector

publico.
Informe Greenbury (1995)

Establece como aspectos esenciales para un buen sistema de control interno, asignar
adecuadamente las responsabilidades de las siguientes funciones: Determinar la
remuneracion de los consejeros, realizar el informe a los accionistas y la transparencia en

las labores encomendadas.
Informe Hampel (1998)

Trata sobre el gobierno de las sociedades, sus principios, la funcion y la retribucion

de los directivos, la funcion de los accionistas, la rendicion de cuentas y la auditoria.
El informe Turnbull (1999)

Del Grupo de Trabajo de Control Interno del Instituto de Contadores Colegiados de
Inglaterra y Gales, sobre los procesos de control interno en las sociedades y empresas de
Inglaterra, que fue elaborado conjuntamente con la Bolsa de Valores de Londres. En linea
con el resto de informes sobre control interno, sefiala que todas las organizaciones deberian
contar con una auditoria interna, asi como una declaracion del Consejo sobre el control

interno de la entidad.

El informe Vienot (1995)

Se elabor6 en Francia y se aplica a las sociedades cotizadas y regula el régimen de
derechos y obligaciones de los administradores, siendo revisado en 2002 por Daniel Bouton,
obligando a que las empresas realicen la publicacion de un informe anual sobre el grado de

cumplimiento de estas medidas.
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La Comision Treadway se habia constituido en el afio 1987 en los Estados Unidos
para hacer frente a los problemas derivados de los informes fraudulentos, que habian
generado graves escandalos financieros®. Afios mas tarde, en 1992, se presento6 el Informe
COSO, (Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), cuya mayor
aportacion consiste en responsabilizar a todos los miembros de la organizacién de la
existencia de un adecuado sistema de control interno, comenzando por el Consejo de

Administracion y por la alta direccion.

También en Canada®’ surge el interés por el gobierno corporativo y en el afio 1995
The Canadian Institute of Chartered Accountants (CICA) publica el primero de cinco
documentos relativos a un modelo de control, titulado Guidance on Control, que es conocido
como el Informe COCO (Criteria of Control Board). El modelo COCO define el control
interno de una forma idéntica al modelo COSO, la diferencia se encuentra en que el modelo
COCO proporciona un marco de referencia a través de 20 criterios agrupados en 4
componentes, que el personal en toda la organizacion puede usar para disefar, desarrollar,

modificar o evaluar el control.

El modelo del Instituto de Auditores Internos de Australia®®, desarrollado bajo las
siglas Australian Control Criteria (ACC), comenz6 a desarrollar un marco conceptual sobre
el control interno, configurandose sobre la base de la integracion de tres elementos: procesos,

cultura y competencia.

En la Ley Sarbanes-Oxley, promulgada en Estados Unidos, en el afio 2002, también
se aborda la importancia de la responsabilidad corporativa y se establece que todas las juntas
directivas deberan tener un Comité de Auditoria, que serd responsable de todo lo relacionado
con el trabajo. En esta misma linea, en Espaia se elabor¢ el informe Olivencia (1998). Este

informe nace a instancias del Ministerio de Economia y efectiia recomendaciones sobre la

8 Ma4s recientemente, nuevos escandalos financieros han provocado nuevos avances, consecuencia de la
desconfianza de los inversores en la informacion divulgada por las empresas. Para restablecer la confianza
perdida y aumentar la transparencia de la informacion social y medioambiental divulgada por las empresas, en
2014 la Comision Europea aprobo la Directiva 2014/95/UE sobre informacién no financiera e informacion
sobre diversidad donde establece la obligacion de ampliar su informe de gestion a las grandes empresas de
interés publico. En Espaiia, se transpuso mediante la Ley 11/2018 que amplia los requerimientos relativos a la
revelacion de informacion no financiera y diversidad. Un andlisis en profundidad de la regulacion del estado
de informacion no financiera puede verse en Garcia Sanchez, .M., Rodriguez Ariza, L. y Martin Zamora, P en
La obligacion de ser socialmente transparente: El estado de informacion no financiera. Revista Estudios
financieros, n°® 443, 2020 .

87 Dorta Velazquez, J.A., en su Tesis “Un Modelo de control interno para la Universidad publica espafiola”,
comenta el movimiento del gobierno corporativo surgido en Canada, 2004, pp.63-64.

8 Dorta Veldzquez, J.A, op. cit., comentando €l modelo de control interno de Australia, 2004, pp.75-76.
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necesidad de separar la gestion y la propiedad de la empresa, proponiendo la incorporacion
de consejeros independientes. Pretende una defensa de los intereses del pequefio y mediano
inversor contemplando la creacion de comisiones delegadas de control que garanticen la

supervision de la funcion de auditoria y la politica de retribuciones.

Mas tarde, en 2003, se publico el informe de la Comision especial para el fomento
de la transparencia y seguridad en los mercados y en las sociedades cotizadas, conocido
como el Informe Aldama. El documento® definio entre los objetivos de su trabajo informar
sobre el grado de observancia del codigo Olivencia, dar mayor proteccion y seguridad a los

accionistas e inversores asi como aumentar la transparencia de los mercados.

En el ambito de la Administracion Publica, el Comité del Sector Publico de la
Federacion Europea de Expertos Contables establece que los tres principios fundamentales

del gobierno de las instituciones son: transparencia, integridad y rendicion de cuentas.

Estos principios, en el contexto del sector privado, deberian adaptarse al sector
publico considerando: la transparencia hacia los terceros interesados, la integridad basada

en la honestidad y la rendicioén de cuentas de los 6rganos de gobierno.

Se observa pues, que desde hace varios afios se trabaja, tanto en el ambito académico
como en el profesional, en el desarrollo del gobierno corporativo y en la aplicacion inmediata
de estos principios a través de los comités de auditoria, en las organizaciones. Este tema no
se ha abordado de forma similar en la Administracion Publica, por lo que parece interesante
analizar la conveniencia de implantar, en este sector, los principios del gobierno corporativo
y la creacion de Comités de Auditoria. Puesto que es responsabilidad de todos los consejeros
asegurar que se han establecido los controles necesarios en la organizacién y que éstos son
eficaces, se considera que los Consejos y los Comités de Auditoria deberian contar entre sus

miembros con consejeros independientes.

% El Informe no estd exento de criticas, entre otras por la falta de pronunciamiento ante al concentracion de
poderes en el presidente, como apunta Lozano Garcia, B. en “Las debilidades del gobierno corporativo en los
casos de corrupcion: el papel del Consejo de Administracion” en La corrupcion en un mundo globalizado :
andalisis interdisciplinar / coord. por Nicolas Rodriguez Garcia, Eduardo A. Fabian Caparroés, 2004, p. 48.
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De acuerdo con el Informe Aldama, se distinguen estas tres categorias de consejeros:

Consejeros internos o ejecutivos

Se trata de los consejeros que poseen funciones ejecutivas o directivas en la
organizacion o en alguna de las entidades vinculadas y, en todo caso, los que mantienen una
relacion contractual laboral, mercantil o de otra indole con la sociedad, distinta de su
condicién de consejeros.

Consejeros externos dominicales

Estos no se consideraran en el marco de la Administracién Publica, pues se trata de
los consejeros propuestos por accionistas, individuales o agrupados, en razén de una
participacion estable en el capital social de la empresa.

Consejeros externos independientes
Son aquellos consejeros de reconocido prestigio profesional, que pueden aportar su
experiencia y conocimientos al gobierno corporativo y que, no siendo ni ejecutivos ni
dominicales, resulten elegidos como tales y retinan las condiciones que aseguren su
imparcialidad y objetividad de criterio. Esta figura si podria ser de interés para garantizar

una representacion de la sociedad a la que la Administracion Publica presta sus servicios.

Los comités de auditorias tienen responsabilidades en tres areas importantes:
informacion financiera, gobierno y control corporativo. En el drea de control corporativo se
incluye el conocimiento de los riesgos més importantes de la organizacion y del de sistema
del control interno, por lo que el comité debera vigilar los procesos de control por medio de

la auditoria interna.

Un aspecto relevante es que el comité pueda conocer con detalle las fortalezas y
debilidades del sistema de control interno, asi como la evolucion de los riesgos. A tal fin, los
responsables de Auditoria Interna deberian realizar un analisis que permitiera conocer el
grado de seguridad del sistema, en funciéon de la cobertura de riesgos existente y de la
importancia de los posibles reparos que se pongan de manifiesto en la evaluacion del control

interno.

En funcidén de los resultados, el Comité de Auditoria podria disponer de una vision
global de la situacion, que de forma grafica podria consistir en visualizar un esquema similar

al que se presenta a continuacion.
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Figura 3. Disefio de un sistema de control interno

Diseiio del Sistema de C.I. No se revelan Reparos Reparos Revelan

reparos de poco de gran muchos
interés interés fallos

Todos los riesgos cubiertos y ALTO MEDIO BAJO NULO

el C.l. es eficaz NULO

Riesgos basicos cubiertos y MEDIO MEDIO BAJO NULO

el C.I. es eficaz BAJO NULO

C.I razonable con riesgo de BAJO BAJO BAJO NULO

fallos NULO NULO

NO cubiertos los riesgos. NULO NULO NULO NULO

Fallos probables de C.I.

Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., El informe de control interno en la Administracion publica, 2008.

Ademas, el comité deberd velar por la existencia y cumplimiento del cédigo de
conducta, que habré de contemplar aspectos tales como: existencia de informacion adecuada
y honesta, tratamiento de los posibles conflictos de intereses, control de operaciones y pagos
irregulares, equidad y justicia en las relaciones con los empleados, seguridad de los
empleados y de los bienes, existencia de canales para informar a la direccion sobre

irregularidades.

La evolucion de los codigos, guias y normas del sector privado, ha progresado desde
un enfoque centrado en la simple informacion financiera hacia otros que, sin desestimar ésta,
pone el acento en el andlisis, seguimiento y control de la gestion del riesgo y en la

supervision de los sistemas de control interno.

Al hacer referencia a la necesidad de un informe de la direccién sobre el control
interno de los organismos de la Administracion Publica parece conveniente remontarnos al
afio 2004 y mencionar algunas de las conclusiones del I Congreso Nacional de Auditoria del
Sector Publico®, en el que se propugna potenciar la informacion a la sociedad sobre el

control interno de la Administracion Publica, asi como de la evaluacion y gestion de riesgos.

Entre estas conclusiones, se afirmaba que la evaluacion del control interno en la
realizacion de auditorias es imprescindible para un desarrollo eficiente de estos trabajos de
auditoria. Se afiadia, en relacion a esta cuestion, la importancia de tener en cuenta que el

destinatario ultimo de estas actividades es el ciudadano, ante quien es preciso acreditar la

%0 Organizadas por la fundacion FIASEP y cuyo texto se incluye en la revista Auditoria Publica n® 33 (2004)
pp- 5-8.
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bondad de la gestion facilitandole la lectura y comprension de los informes. Por ello, la
propuesta de un informe sobre control interno en el ambito de la Administracion Publica se

alinea con las conclusiones del mencionado Congreso.

El concepto de responsabilidad de la Direccion se ha configurado normalmente desde
la perspectiva de la responsabilidad contable, como la infraccion de la norma contable y
presupuestaria®'. Desde un punto de vista mas amplio, el concepto de responsabilidad, que
en la terminologia anglosajona se conoce como “accountability”, implica la presentacion de
un informe de la direccion sobre el control interno en sus memorias anuales. Este incluye
documentacién en la que se presenta un conjunto de explicaciones fundamentales sobre el

control interno, teniendo como referencia los conceptos y modelos actuales.

Los elementos fundamentales que, con caracter general, se deben incluir en el
informe de la direccion sobre control interno, de acuerdo con la metodologia COSO, son los

siguientes:

1. Comité de Auditoria: Debe existir un Comité de Auditoria e indicarse su
composicion, las funciones asignadas, los derechos, deberes y demés aspectos
que se regulan normalmente.

2. Politicas de control interno: Es preciso que existan politicas escritas y
procedimientos de comunicacion en relacion a los objetivos de control interno,
para que la direccion transmita éstos a todos los empleados.

3. Relaciones internas: Es necesario que existan mecanismos adecuados para
conseguir un control interno eficaz, tales como son la segregacion de funciones,
la delegacion de autoridad y la politica de comunicacion al personal.

4. Politicas de Personal: Debe existir informacion relativa a la seleccion y
formacion del personal, asi como a la politica de promocion y planes de carrera.

5. Coédigo de conducta: Es el referente primordial sobre las pautas de

comportamiento que han de seguirse en los temas fundamentales como:

ol Pilar Jiménez Rius en su completo diagnostico La responsabilidad contable: modificaciones y mejoras
imprescindibles en Presupuesto y gasto publico, n® 86, 2017, pp. 75-90, reconoce que tras cuarenta afios, el
régimen juridico de la responsabilidad contable puede (y debe) ser mejorado y modificado en numerosos
aspectos trascendentales, tanto a través de una reforma legal como por la via doctrinal y jurisprudencial: “Por
tanto, parece que el resurgir de la responsabilidad contable esta no s6lo en manos del legislador y de la Doctrina
sino también en las Instituciones de Control Externo, en los 6rganos jurisdiccionales contables y en el propio
Tribunal Supremo”.
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cumplimiento de las normas, incompatibilidades, confidencialidad, conflicto de
intereses en los directivos...

Programa de Auditoria Interna: En los informes debe hacerse referencia a los
programas de auditoria interna, que garanticen una evaluacion independiente de
los sistemas de control, asi como propuestas de procedimientos de mejora y

seguimiento de las recomendaciones.

En las sociedades cotizadas, se ha avanzado bastante y la informacion es muy

completa, pues se presenta un informe anual de gobierno corporativo, que responde a los

aspectos que definen las buenas practicas en esta materia y cuya estructura general responde

al esquema que se presenta en la figura que se muestra mas adelante. En la Administracion

Publica podria establecerse un modelo de control interno cuya estructura seria similar,

aunque algunos apartados no seran aplicables en el sector publico de forma idéntica al sector

privado. Dicho informe contendria:

a.

En la estructura de la propiedad, el aspecto més resenable seria que debe figurar
el importe de los recursos financieros y su estructura, asi como las relaciones de
poder

En cuanto a la administracion de la sociedad, serian aplicable en gran medida
todos los aspectos relevantes que figuran en el cuadro del modelo de informe del
sector privado.

Las operaciones vinculadas no serian de aplicacion en la mayoria de los casos,
pero si hay que valorar la posible existencia de conflicto de intereses y los
mecanismos previstos para resolverlos.

En cuanto al control de riesgo, seria totalmente aplicable todo lo que se
contempla en el informe de control interno del sector publico.

Aunque no exista en muchos organismos publicos una Junta General, salvo que
se trate de personas juridicas con forma de sociedad mercantil, sera aplicacion
todo lo previsto para el buen gobierno corporativo.

El seguimiento de recomendaciones del gobierno corporativo sera
absolutamente aconsejable en un informe de control interno para cualquier

entidad el sector publico, de igual forma que figura en el sector privado.
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Figura 4. Modelo de informe en el sector privado

MODELO DE INFORME EN EL SECTOR PRIVADO

ASPECTOS RELEVANTES

ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD

Capital social, detalle de participaciones significativas,
relaciones comerciales y familiares, control de la entidad

ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION
DE LA SOCIEDAD

Composicion del Consejo, acumulacion del poder, garan-
tias de independencia de auditores internos y externos,
riesgos reputacionales, Comisiones Delegadas

OPERACIONES VINCULADAS

Transferencia de recursos entre entidades, conflictos de
intereses, mecanismos para resolver éstos

CONTROL DE RIESGOS

Cobertura y tipologia de riesgos, sistemas de control in-
terno, supervision del control, cumplimiento, herramientas
evaluacion

JUNTA GENERAL

Asistencias, delegacion, Web para acceso a informacion
sobre gobiemno corporativo

SEGUIMIENTO DE RECOMENDACIONES
DE GOBIERNO CORPORATIVO

Velar por los grupos de interés, independencia de los con-
sejeros, evaluacion anual, publicidad de la web, auditoria

Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., El informe de control interno en la Administracion publica, 2008.

Los principios de buen gobierno corporativo en el sector publico implican fomentar

cualidades personales de los gestores, asi como el desarrollo de estrategias y politicas de

actuacion institucional.

De acuerdo con las propuestas de los especialistas en la materia, los principios de

buen gobierno corporativo en el sector publico *’deben ser los siguientes:

1. Liderazgo, orientado al cumplimiento de los objetivos y al servicio de los

distintos grupos de interés.

2. Compromiso de todo el personal, mediante una politica de comunicaciéon que

sirva para una buena orientacion de los participantes.

3. Integridad en la administracion de los fondos publicos, garantizada por las

actuaciones basadas en la honestidad y en la objetividad.

4. Responsabilidad (accountability) con una apropiada rendiciéon de cuentas,

definiendo claramente quién es el responsable de cada actuacion, por qué lo es,

ante quién y cudndo.

92 Costa Marques, M.C., en su articulo El corporate gobernance en el sector piiblico: Principios, elementos
y enmarcacion conceptual establece los principios del buen gobierno corporativo, Técnica econdmica en
administracion y direccion de empresas, n° 175, 2006, pp. 28-34.
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5. Transparencia, con un sistema de comunicacion completo y seguro para otorgar
confianza en la gestion a los diversos grupos de interés.

6. Integracion, con una vision holistica de todos los elementos del gobierno
corporativo.

7. La evaluacion del riesgo consiste en la identificacion y analisis de los factores
que podrian afectar a la consecucion de los objetivos, para determinar la forma
en que los riesgos deben ser gestionados. Se necesitan mecanismos para
identificar y hacer frente a los riesgos especiales asociados con el cambio, ante

las modificaciones continuas del entorno.

Figura 5. Elementos del Gobierno corporativo en el sector publico

ELEMENTOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL SECTOR PUBLICO

CUALIDADES PERSONALES LIDERAZGO
COMPROMISO
INTEGRIDAD

RESULTADO DE ESTRATEGIAS RESPONSABILIDAD
TRANSPARENCIA
INTEGRACION

Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., El informe de control interno en la Administracion publica, 2008.

La definicion de los objetivos implica una evaluacién de los riesgos que pueden
afectar a su cumplimiento y mecanismos de control adecuados para su deteccion y
actuaciones de respuesta, en el caso necesario. De este modo, se origina un proceso dindmico
que implica la mejora continua en la definicion de objetivos y en la gestion de riesgos y

mecanismos de control.

Los objetivos que hay que tener en cuenta en el andlisis de riesgos se pueden agrupar
en tres grandes categorias: operacionales, relacionados con la informacién financiera y de

cumplimiento.

Los objetivos relacionados con las operaciones son los que afectan a la consecucion
del objeto de la organizacion y han de tener en cuenta el entorno organizacional, industrial
y econdomico en que se desenvuelve la entidad. La direccion debe asegurarse de que los
objetivos estan basados en la realidad y en las exigencias del mercado y que estan expresados

en términos que permitan que se evalue adecuadamente el rendimiento.
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En cuanto a los objetivos relacionados con informacion financiera, hay que tener en
cuenta que la presentacion adecuada de esta informacion requiere: principios de contabilidad
de aceptacion general; estados financieros con informacion suficiente y de facil comprension
e interpretacion; informacion clasificada y resumida de forma razonable; estados financieros

que reflejen las transacciones y los resultados de las operaciones de forma adecuada.

En relacién a los objetivos de cumplimiento, las entidades deben desarrollar sus
actividades teniendo en cuenta las leyes y normativas aplicables y estableciendo requisitos

de comportamiento.

La identificacion y el andlisis de los riesgos es un proceso interno activo continuo y
constituye un componente fundamental de un sistema de control interno eficaz. Los riesgos
pueden ser la consecuencia tanto de factores externos como internos, tal como se indica en

COSO, por lo que se exponen los siguientes:

Factores externos

Los avances tecnoldgicos (pueden influir en la evolucion de la I[+D+I); las
necesidades o expectativas cambiantes de los usuarios pueden influir en el desarrollo de
servicios; las nuevas normas a veces obligan a que se modifiquen las politicas y las
estrategias; los desastres naturales pueden causar alteraciones de los sistemas de operaciones
o informacién; los cambios econdémicos pueden repercutir en las decisiones sobre
financiacion e inversiones.

Factores internos

Las averias en los sistemas informéticos; los métodos de formaciéon y motivacion;
los cambios de directivos que puedan afectar a la seguridad de los controles; la naturaleza
de las actividades de la entidad; el nivel de acceso del personal a sus activos... Entre los
factores” que pueden estar vinculados a un mayor nivel de riesgos se pueden incluir:
Cambios en el ambiente de operaciones.
Personal nuevo.
Sistemas de informacion nuevos.

Crecimiento rapido.

A I S

Tecnologia nueva.

93 Ray Whittington, O. y Pany, K. en “Principios de auditoria”, 2005, p.134, establece que debe estudiarse y
evaluarse apropiadamente la estructura del control interno de la empresa cuyos estados financieros se encuentra
sujetos a auditoria como base para establecer el grado de confianza que merece, y consecuentemente, para
determinar la naturaleza, el alcance y la oportunidad de los procedimientos de auditoria.
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6. Lineas de productos o actividades nuevas.
7. Reestructuracion corporativa.

8. Operaciones en el extranjero.

Existen muchas técnicas de identificacion de riesgos, desarrolladas por auditores
internos y externos, pero lo que realmente es importante es que la direccion analice

cuidadosamente los factores que pueden contribuir a aumentar los riesgos.

La metodologia de analisis de riesgos puede variar, sobre todo porque muchos
riesgos son dificiles de cuantificar. Sin embargo, el proceso incluira normalmente estas
fases: una estimacion de la importancia del riesgo, la probabilidad de acaecimiento y un

analisis de como ha de gestionarse el riesgo, es decir, de las medidas que conviene adoptar.

El ejemplo de hoja de trabajo (del modelo COSO) que se presenta en la figura
siguiente sirve de ejemplo para realizar una evaluacién de la actividad “Informacion
financiera y de gestion”. En los objetivos del ejemplo propuesto, se observa que el primero,
que es operativo, consiste en facilitar informacion a la Direccion, que debe ser exacta y en

tiempo oportuno.
Se aclara que las siglas usadas en este modelo son:
O= Operativo
F= Financiero
C=Cumplimiento

En este caso, uno de los factores de riesgo podria ser el desconocimiento de la
informacion requerida, debido a fallos en la comunicacion de las necesidades exactas y de
las fechas. En este caso las actividades de control consistirian en identificar las necesidades
y tener cauces de comunicacion interna adecuados. Se indicaria también la probabilidad de
que suceda este hecho (alta, media o baja) y otros objetivos que pudieran resultar afectados
por esta incidencia, como podria ser el area de Informadtica. Se incluyen en el cuadro otros
dos objetivos de esta misma actividad, igualmente ficticios, para presentar una vision mas

completa de esta hoja de trabajo.
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Figura 6. Informacion financiera y de gestion

ACTIVIDAD: INFORMACION FINANCIERA Y DE GESTION

Objetivos 0.E.C. | Factores de Riesgo Probabilidad | Actividades de control Otros objetivos
afectados

Informacién a la 0 Desconocimiento Media Identificar Informatica

Direccién las necesidades

Informacion segin | F-C Personal que no Baja Formar /contratar Personal

leyes conoce las leyes personal capaz

Confidencialidad | O-C | Acceso a datos sin | Alta Restringir listas y Proteccion de

de informacion autorizacion actualizarlas Datos/ Juridica

Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., El informe de control interno en la Administracion publica, 2008

En el sistema de control de riesgos del informe sobre gobierno corporativo debe
describirse la politica de riesgos de la entidad, detallando y evaluando los riesgos cubiertos
por el sistema. Ello implica tratar las politicas de inversiones, de financiacion y de riesgos

financieros, de riesgo reputacional, que tiene un valor intangible, del plan de seguros...

La adecuada gestion del riesgo debe permitir alcanzar los objetivos del plan
estratégico, proteger los resultados y la reputacion de la entidad, defender a los grupos de

interés, garantizar la estabilidad y la solidez financiera del organismo a corto y largo plazo...

Asimismo, se ha de velar por segregar las funciones entre las areas tomadoras de
riesgos y las areas responsables del andlisis, control y supervision de los mismos,

garantizando independencia.

Los sistemas de control interno deben estar disefiados para una evaluacion y
comunicacion periddica y transparente de los resultados del control y gestion de riesgos,

incluyendo el cumplimiento de las politicas definidas.
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Figura 7. Tipos de riesgos

Tecnolégicos

Competencia Financieros

Ambientales Legales

Fuente: Elaboracion propia basada en “Los otros tipos de riesgo en la empresa” de Sanchez Alvarez, S., 2011.

El sistema de control de riesgos debe contemplar toda la tipologia de riesgos, que se

pueden agrupar en cuatro categorias:

1. Riesgos operativos: personal, procedimientos, informacion, fraude...

2. Riesgos financieros: riesgos de mercado, riesgos de crédito, de tipos de interés
y de tipos de cambio.

3. Riesgos propios de la actividad, que son los especificos de cada entidad.

4. Riesgos estratégicos y de gobierno corporativo: estructura organizativa, riesgos

reputacionales, entorno regulador.

En todos los casos, se deberd indicar si se ha materializado algun riesgo y, en ese
caso, las circunstancias que lo han motivado y el funcionamiento de los sistemas de control

interno.

Es conveniente tener en cuenta la incidencia de la gestion del cambio y considerar
algunas circunstancias que requieren una atencion especial de la direccion por su impacto

potencial, tales como los siguientes factores: cambios en el entorno operacional; nuevos
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empleados, sistemas de informacion nuevos; crecimiento rapido, nuevas tecnologias; nuevos

productos y actividades; reestructuraciones internas del personal.

En la Union Europea, el modelo “PIFC” (Public Internal Financial Control) pretende
ofrecer un modelo estructurado a los Gobiernos, en el que, frente al énfasis que ponen los
sistemas tradicionales en el control interno de legalidad y regularidad, se subrayan los
criterios de economia eficiencia y eficacia en la gestion, de modo que la mejora de los
sistemas de control interno de la Administraciéon Publica contribuya a prevenir los riesgos

antes de su deteccidn en la fiscalizacion.

La normativa y los procedimientos comunitarios de gestion de los Fondos Europeos
han adoptado directrices dirigidas a la autoevaluacion de riesgos de fraude y a la adopcion
de medidas de prevencion, deteccidon, investigacion y correccion. Como acertadamente
apunta FERNANDEZ AJENJO * . la Comision Europea opta por el modelo de

autoevaluacion en marco del método COSO en su Guia de 2014.

El proposito de este capitulo es plantear la conveniencia de que la Administracion
Publica establezca mecanismos de informacion a la sociedad sobre el control interno de sus
organizaciones y sobre la evaluacion y gestion de riesgos. Se considera que esta informacion
debe ser, al menos, tan amplia como la que se exige a las sociedades cotizadas, de la que se

ha expuesto un breve modelo.

Por ello, para cumplir adecuadamente con el compromiso de rendicion de cuentas,
en un sentido amplio y acorde con los sistemas actuales de informacion, las conclusiones de

este todo lo expuesto se resumen en:

1. Implantar en la Administracion Piblica mecanismos de control interno conforme
a los principios del buen gobierno corporativo.

2. Establecer sistemas de control interno que aborden un enfoque integral, mas alla
de la simple informacion financiera.

3. Creacidn de comités de auditoria en las entidades de la Administracion Publica.

4. Evaluacion integral de riesgos, como parte del informe de control interno.

4 Fernandez Ajenjo, J.A. La gestion de los riesgos de fraude en las entidades locales DUSI para el Marco
comunitario 2014-2020 en El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados n°. extra 4 (Coordinado por
Pilar Jiménez Rius), 2018, pp. 155-170.
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5. Difusion del Informe de la Direccion sobre control interno, que permita a los
ciudadanos un conocimiento amplio no sélo de la situacion financiera de las

entidades sino también de la gestion de riesgos.

1.6 MODELO COSO DEL CONTROL INTERNO

Segiin COSO?, “el Control Interno es un proceso llevado a cabo por los 6rganos de
gobierno, la direccion y el resto del personal de una organizacion, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de aseguramiento razonable para la consecucion de los objetivos

relativos a las operaciones, a la informacion y al cumplimiento.”

El control interno *®desde el punto de vista del modelo COSO, es un proceso
ejecutado por el consejo de directores, la administracion y el resto del personal de una
entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable con miras a la consecucion de

objetivos en las siguientes categorias:

- Efectividad y eficiencia de las operaciones.
- Confiabilidad en la informacion financiera.

- Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

Otra definicion de control interno®’ del enfoque COSO es, “el control interno es una
serie de acciones concatenadas y realizadas por todos los miembros de la entidad, orientados
a la consecucion de las metas organizacionales, a prevenir la pérdida de recursos, a asegurar
informacion financiera confiable y que la organizacién cumpla con las leyes y regulaciones
aplicables. Resalta la idea de que el control interno efectivo solo puede ayudar a la

organizacion a lograr sus objetivos mas no asegura el éxito organizacional.”

Segun el Informe COSO III un sistema de control interno debe verse como un

proceso integrado y dindmico y se caracteriza por las siguientes propiedades:

1. Permite aplicar el control interno a cualquier tipo de entidad y de acuerdo con

sus necesidades.

% En “Aplicacion del Marco Integrado de Control Interno (COSO) en el Sector Publico espafiol” se describe
en que consiste el proceso del control interno, 2016, p.11.

% Coopers & Lybrand define el control interno en > Los nuevos conceptos del control interno (COSO)”, 1997,
p4.

97 Segin Rivas Marquez, G., en su articulo, Modelos contempordneos de control interno, realiza otra definicion
del control interno segun el enfoque COSO, Observatorio laboral, vol. 4, n°8, 2011, pp. 115-136.
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2. Presenta un enfoque basado en principios que proporcionan flexibilidad y se
pueden aplicar a nivel de entidad, a nivel operativo y a nivel funcional.

3. [Establece los requisitos para un sistema de control interno efectivo,
considerando los componentes y principios existentes, como funcionan y como
interactuan.

4. Proporciona un método para identificar y analizar los riesgos, asi como para
desarrollar y gestionar respuestas adecuadas a dichos riesgos dentro de unos
niveles aceptables y con un mayor enfoque sobre las medidas antifraude.

5. Constituye una oportunidad para ampliar el alcance de control interno més alla
de la informacion financiera, a otras formas de presentacion de la informacion,
operaciones y objetivos de cumplimiento.

6. Es una oportunidad para eliminar controles ineficientes, redundantes o
inefectivos que proporcionan un valor minimo en la reduccion de riesgos para la
consecucion de los objetivos de la entidad.

7. Brinda una mayor confianza en la supervision efectuada por el consejo sobre los
sistemas de control interno.

8. Ofrece mayor confianza con respecto al cumplimiento de los objetivos de la
entidad.

9. Genera mayor confianza en la capacidad de la entidad para identificar, analizar
y responder a los riesgos y a los cambios que se produzcan en el entorno
operativo y de negocios.

10. Permite lograr una mayor comprension de la necesidad de un sistema de control
interno efectivo.

11. Facilita el entendimiento de que mediante la aplicacion de un criterio profesional
oportuno la direccién puede eliminar controles no efectivos, redundantes o

ineficientes.

Tal y como se establece en el Marco integrado del Informe COSO 2013 y el Informe
COSO 1II, el Comité de organizaciones patrocinadoras de la Comisiéon Treadway fue
conformado en 1985 con la finalidad de identificar los factores que originaban la
presentacion de informacion financiera falsa o fraudulenta, y emitir las recomendaciones

que garantizaran la maxima transparencia informativa en ese sentido.
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COSO se dedica a desarrollar marcos y orientaciones generales sobre el control
interno, la gestion organizacional y la prevencion del fraude, disefiados para mejorar el
desempefio organizacional y la supervision, y reducir el riesgo de fraude en las

organizaciones.

Asimismo, el Comité sustenta que una buena gestion del riesgo y un sistema de

control interno son necesarios para el éxito a largo plazo de las organizaciones.

El Comité esta conformado por cinco instituciones representativas en Estados Unidos

en el campo de la contabilidad, las finanzas y la auditoria interna:

1. American Accounting Association (AAA), Asociacion de Contadores Publicos
Norteamericanos.

2. American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Instituto
Norteamericano de Contadores Publicos Certificados (Contadores CPA que
forman parte de empresas de contabilidad que hacen auditorias externas de estados
financieros).

3. Financial Executive Institute (FEI), Asociacion Internacional de Ejecutivos de
Finanzas.

4. Institute of Internal Auditors (ITA), Instituto de Auditores Internos (Auditores
encargados de la evaluacion de los sistemas de control interno en el interior de las
organizaciones).

5. Institute of Management Accountants (IMA), Instituto de Contadores

Empresariales (Contadores que trabajan en empresas).

El Comité de organizaciones patrocinadoras de la Comision Treadway (COSO, por
sus siglas en inglés) presentd en 1992 la primera version del Marco Integrado de Control
Interno, que ha sido aceptado alrededor del mundo y se ha convertido en un marco lider en

disefio, implementacion y conduccion de control interno y evaluacion de su efectividad.

El Comité tenia como principal objetivo definir un nuevo marco conceptual capaz de

integrar las diversas definiciones y conceptos utilizados en el campo del control interno.

En septiembre de 1992, el Comité COSO emitid en los Estados Unidos el informe:
Internal Control-Integrated Framework (Marco Integrado de Control Interno, COSO I),
orientado a establecer una definicion comun de control interno y proveer una guia para la

creacion y el mejoramiento de la estructura de control interno de las entidades.
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El Informe COSO I’ aborda especificamente el papel de los controles internos para
garantizar un mejor gobierno corporativo, conteniendo un analisis de las caracteristicas del

control interno y un marco para su establecimiento y evaluacion.

En septiembre de 2004, el Comité COSO publicé el Enterprise Risk Management-
Integrated Framework y sus aplicaciones técnicas asociadas (COSO-ERM, o COSO II), en
el cual se amplia el concepto de control interno, y se proporciona un enfoque mas completo

y extenso sobre la identificacion, evaluacion y gestion integral del riesgo.

En mayo de 2013, el Comité COSO publico la actualizacion del Marco Integrado de
Control Interno (COSO III), cuyos objetivos son: aclarar los requerimientos del control
interno; actualizar el contexto de la aplicacion del control interno a muchos cambios en las
organizaciones y ambientes operativos; y ampliar su aplicacion al expandir los objetivos

operativos y de emision de informes.

El control interno ayuda a las entidades a lograr importantes objetivos y a mantener
y mejorar su rendimiento. El Control interno-Marco integrado (el Marco) de COSO permite
a las organizaciones desarrollar, de manera eficiente y efectiva, sistemas de control interno
que se adapten a los cambios del entorno operativo y de negocio, mitigando riesgos hasta
niveles aceptables y apoyando en la toma de decisiones y el gobierno corporativo de la

organizacion.

El Marco Integrado de Control Interno, del Informe COSO III, establece tres
categorias de objetivos que permiten a las organizaciones centrarse en diferentes aspectos

del control interno. Estas son:
Objetivos operativos

Estos objetivos se relacionan con el cumplimiento de la mision y vision de la entidad.
Hacen referencia a la efectividad y eficiencia de las operaciones, incluidos sus objetivos de
rendimiento financiero y operacional, y la protecciéon de sus activos frente a posibles

pérdidas.

%8 Spira, L.F. and Page, M.J., comentan el papel del control interno segin COSO I en su articulo Risk
Management: The Reinvention of Internal Control and the Changing Role of Internal Audit. Accounting,
Auditing and Accountability Journal, 2003,Vol. 16, n°. 4 pp. 640-661.

73



Por lo tanto, estos objetivos constituyen la base para la evaluacion del riesgo en
relacién con la proteccion de los activos de la entidad, y la seleccion y desarrollo de los

controles necesarios para mitigar dichos riesgos.

Los objetivos operativos deben reflejar el entorno organizacional, industrial y
econdémico en que se involucra la entidad; y estan relacionados con el mejoramiento del
desempefio financiero, la productividad, la calidad, las practicas ambientales, y la

innovacion y satisfaccion de empleados y clientes.
Objetivos de informacion

Estos objetivos se refieren a la preparacion de informes para uso de la organizacion

y los accionistas, teniendo en cuenta la veracidad, oportunidad y transparencia.

Estos informes relacionan la informacion financiera y no financiera interna y externa
y abarcan aspectos de confiabilidad, oportunidad, transparencia y demads conceptos

establecidos por los reguladores, organismos reconocidos o politicas de la entidad.
Objetivos de cumplimiento

Estan relacionados con el cumplimiento de las leyes y regulaciones a las que esta
sujeta la entidad. La entidad debe desarrollar sus actividades en funcion de las leyes y normas

especificas.

El sistema de control interno estd divido en cinco componentes integrados que se
relacionan con los objetivos de la organizacion: entorno de control, evaluacion de los
riesgos, actividades de control, sistemas de informacion y comunicacion, y actividades de

monitoreo y supervision.

Un adecuado entorno de control, una metodologia de evaluacion de riesgos, un
sistema de elaboracion y difusion de informacion oportuna y fiable de la organizacion y un
proceso de monitoreo eficiente, apoyados en actividades de control efectivas, se constituyen

en poderosas herramientas gerenciales.

Existe una relacion directa entre los objetivos de la entidad, los componentes y la

estructura organizacional que es representada en forma de cubo de la siguiente manera:

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 74



Sandra Barrio Carvajal

Figura 8. Componentes de control del enfoque COSO
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Fuente: Informe COSO 1992 y 2013.

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

existe una gran cantidad de interrelaciones y vinculos entre ellos.

A continuacidn, se describen los cinco componentes del control interno del enfoque

COSO.
Entorno de control

Es el ambiente donde se desarrollan todas las actividades organizacionales bajo la
gestion de la administracion y comprende las normas, procesos y estructuras que constituyen

la base para desarrollar el control interno de la organizacion.

El entorno de control es influenciado por factores tanto internos como externos, tales
como la historia de la entidad, los valores, el mercado, y el ambiente competitivo y

regulatorio.

Este componente crea la disciplina que apoya la evaluacion del riesgo para el
cumplimiento de los objetivos de la entidad, el rendimiento de las actividades de control,
uso de la informacion y sistemas de comunicacion, y conduccion de actividades de

supervision.
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Para lograr un entorno de control apropiado deben tenerse en cuenta aspectos como
la estructura organizacional, la division del trabajo y asignacion de responsabilidades, el

estilo de gerencia y el compromiso.

Un entorno de control ineficaz puede tener consecuencias graves, tales como pérdida

financiera, pérdida de imagen o un fracaso empresarial.

Por esta razon, este componente tiene una influencia muy relevante en el resto
componentes del sistema de control interno, y se convierte en el cimiento de los demas

proporcionando disciplina y estructura.
Evaluacion de riesgos

Este componente identifica los posibles riesgos asociados con el logro de los
objetivos de la organizacion. Toda organizacion debe hacer frente a una serie de riesgos de

origen tanto interno como externo, que deben ser evaluados.

Estos riesgos afectan a las entidades en diferentes sentidos, como en su habilidad
para competir con €xito, mantener una posicion financiera fuerte y una imagen publica
positiva. Por ende, se entiende por riesgo cualquier causa probable de que no se cumplan los

objetivos de la organizacion.

De esta manera, la organizacion debe prever, conocer y abordar los riesgos con los
que se enfrenta, para establecer mecanismos que los identifiquen, analicen y disminuyan.
Este es un proceso dindmico e iterativo que constituye la base para determinar como se

gestionaran los riesgos.
Actividades de control

En el disefio organizacional deben establecerse las politicas y procedimientos que
ayuden a que las normas de la organizacion se ejecuten con una seguridad razonable para

enfrentar de forma eficaz los riesgos.

Las actividades de control se definen, segin el enfoque COSO, como las acciones
establecidas a través de las politicas y procedimientos que contribuyen a garantizar que se
lleven a cabo las instrucciones de la direccion para mitigar los riesgos con impacto potencial

en los objetivos.
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Las actividades de control se ejecutan en todos los niveles de la entidad, en las
diferentes etapas de los procesos de negocio y en el entorno tecnoldgico, y sirven como

mecanismos para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

Segun su naturaleza pueden ser preventivas o de deteccion y pueden abarcar una
amplia gama de actividades manuales y automatizadas. Las actividades de control

conforman una parte fundamental de los elementos de control interno.
Informacion y comunicacion

El personal debe no solo captar una informacion sino también intercambiarla para
desarrollar, gestionar y controlar sus operaciones. Por lo tanto, este componente hace
referencia a la forma en que las areas operativas, administrativas y financieras de la

organizacion identifican, capturan e intercambian informacion.

La informacion es necesaria para que la entidad lleve a cabo las responsabilidades de
control interno que apoyan el cumplimiento de los objetivos. La gestion de la organizacion
y el progreso hacia los objetivos establecidos implican que la informacion es necesaria en

todos los niveles de la misma.

En este sentido, la informaciéon financiera no se utiliza solo para los estados

financieros, sino también en la toma de decisiones.
Supervision del sistema de control — Monitoreo

Todo el proceso ha de ser monitoreado con el fin de incorporar el concepto de
mejoramiento continuo; asi mismo, el Sistema de Control Interno debe ser flexible para

reaccionar dgilmente y adaptarse a las circunstancias.

Las actividades de monitoreo y supervision deben evaluar si los componentes y

principios estan presentes y funcionando en la entidad.

Es importante determinar, supervisar y medir la calidad del desempefio de la

estructura de control interno.
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1.7 EL RIESGO EN EL SECTOR PUBLICO Y EL MODELO COSO-ERM

La administracion del riesgo” en el sector publico implica que las entidades que lo
conforman adopten dentro de los modelos de gerencia y en sus procesos, los controles
necesarios que les permitan la eficiencia y efectividad en los servicios que ofrece, sobre todo
teniendo en cuenta que los recursos con los que funciona son publicos.

El concepto de riesgo es bien conocido en el sector financiero, en el que el analisis
del riesgo de las operaciones se ha aplicado desde el inicio de la actividad de este sector. Sin
embargo, la administracion de riesgos en otro tipo de organizaciones es mas reciente y tiene
una amplia implantacion a partir del movimiento de reforma del gobierno corporativo.

Este movimiento surge a raiz de escandalos financieros, que llegaron a ser dramaticos
como el caso Enron, dada la falta de recursos financieros!? para los pagos de deuda, la
compafiia se declar6 en bancarrota el 2 de diciembre del 2001, causando un gran impacto
por las causas que la provocaron, incluyendo desde fraudes hasta artificios contables, que
alteraron de forma muy significativa los resultados de los estados financieros. Las faltas de
Enron fueron consecuencia directa de la conducta no ética de sus altos directivos y su falta
de honestidad y transparencia, que es crucial para el trasfondo de confianza que sustenta las
operaciones en el mercado de capitales.

Se inicia entonces el movimiento de reforma del gobierno corporativo, preocupado
por una gestion responsable frente a los distintos grupos de interés (stakeholders) de la
organizacion, con una administracion mas eficiente en la toma de decisiones, que se
preocupa por los asuntos de auditoria y control interno, dando paso a la implantacion de la
gestion de riesgos en las empresas con caracter general.

Segiin VARGAS PALACIO '%!,”se conoce como Gobierno Corporativo al conjunto
de principios y politicas que regulan el disefio, integracion y funcionamiento de los 6rganos
de gobierno de la empresa: Accionistas, Cuerpo Directivo y Equipo Ejecutivo. Un buen
Gobierno Corporativo provee los incentivos para proteger los intereses de la compaiia y los
accionistas, asi como la creacion de valor y uso eficiente de los recursos”.

Se define como riesgo, segun la RAE, la contingencia o proximidad de un dafio que

sufre una organizacion derivado de la posibilidad de fallos en su propio funcionamiento.

9 Gonzalez Gil, L.M., Parada Quiroga, J.R., “Administracion del riesgo en entidades publicas y privadas”,
2013, pp.1-2.

100 Vargas Palacio, A.M., Enron y el papel de la ética en los negocios, 2010, p.18-20.

101 Vargas Palacio, A.M., op.cit., 2010, p.21.
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Segtin la ISO'%2 31000:2018, “El riesgo es el efecto de la incertidumbre sobre los
objetivos”.

La gestion del riesgo!®

eficaz requiere los elementos siguientes y puede explicarse
como sigue:

e Integrada. La gestion del riesgo es parte integral de todas las actividades de la
organizacion.

e Estructurada y exhaustiva. Un enfoque estructurado y exhaustivo hacia la
gestion del riesgo contribuye a resultados coherentes y comparables.

e Adaptada. El marco de referencia y el proceso de la gestion del riesgo se adaptan
y son proporcionales a los contextos externo e interno de la organizacion
relacionados con sus objetivos.

e Inclusiva. La participacion apropiada y oportuna de las partes interesadas
permite que se consideren su conocimiento, puntos de vista y percepciones. Esto
resulta en una mayor toma de conciencia y una gestion del riesgo informada.

e Dinamica. Los riesgos pueden aparecer, cambiar o desaparecer con los cambios
de los contextos externo e interno de la organizacion. La gestion del riesgo
anticipa, detecta, reconoce y responde a esos cambios y eventos de una manera
apropiada y oportuna.

e Mejor informacion disponible. Las entradas a la gestion del riesgo se basan en
informacion historica y actualizada, asi como en expectativas. La gestion del
riesgo tiene en cuenta explicitamente cualquier limitacion e incertidumbre
asociada con tal informaciéon y expectativas. La informacién deberia ser
oportuna, clara y disponible para las partes interesadas pertinentes.

e Factores humanos y culturales. El comportamiento humano y la cultura influyen
considerablemente en todos los aspectos de la gestion del riesgo en todos los
niveles y etapas.

e Mejora continua. La gestion del riesgo mejora continuamente mediante

aprendizaje y experiencia.

1021S0 (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de organismos nacionales
de normalizaciéon (organismos miembros de ISO). La norma ISO 31000:2018 es un estandar de origen
internacional que ha sido desarrollado por ISO, y que proporciona los principios y directrices para la Gestion
de Riesgos.

103 Segtin se establece en la ISO 31000:2018.
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Figura 9. Elementos en la gestion del riesgo
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Fuente: ISO 31000:2018.

Desde la perspectiva de la metodologia COSO-ERM!% se define el riesgo como la
posibilidad de que un evento ocurra y afecte adversamente al logro de los objetivos.

En un reciente documento elaborado por COSO! se define el apetito de riesgo como
“Los tipos y la cantidad de riesgo, en un nivel amplio, que una organizacién estd dispuesta
a aceptar en busca de valor”.

En 2004, se publico el estindar “Enterprise Risk Management-Integrated
Framework” (COSO II), un marco integrado de gestion de riesgos que amplia el concepto
de control interno a la gestion de riesgos implicando necesariamente a todo el personal,
incluidos los directores y administradores.

COSO II-ERM amplia la estructura de COSO I a ocho componentes:

104 ERM significa Enterprise Risk Management y se puede ampliar este concepto en “Gestion de Riesgos
Empresariales”, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway, 2004. Se puede consultar en:
https://www.coso.org/Pages/default.aspx.

105 Martens, F.J. , y Rittenberg, L., Risk appetite— critical to success, COSO, 2020, pp.1-29.
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e Ambiente de control: son los valores y filosofia de la organizacion, influye en la
vision de los trabajadores ante los riesgos y las actividades de control de los
mismos.

e Establecimiento de objetivos: estratégicos, operativos, de informaciéon y de
cumplimientos.

e Identificacion de eventos, que pueden tener impacto en el cumplimiento de
objetivos.

e Evaluacion de Riesgos: identificacion y analisis de los riesgos relevantes para la
consecucion de los objetivos.

e Respuesta a los riesgos: determinacion de acciones frente a los riesgos.

e Actividades de control: Politicas y procedimientos que aseguran que se llevan a
cabo acciones contra los riesgos.

e Informacion y comunicacion: eficaz en contenido y tiempo, para permitir a los
trabajadores cumplir con sus responsabilidades.

e Supervision: para realizar el seguimiento de las actividades.

El Informe COSO 1'% define a la gestion de riesgos corporativos de la siguiente manera:
“...es un proceso efectuado por el consejo de administracion de una entidad, su direccion y
restante personal, aplicable a la definicion de estrategias en toda la empresa y disefiado para
identificar eventos potenciales que puedan afectar a la organizacion, gestionar sus riesgos
dentro del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable sobre el logro de los
objetivos”.

La Gestion Integral de Riesgos (ERM) forma parte de las buenas practicas de gestion
empresarial y es un proceso que permite tratar eficazmente la incertidumbre, identificando
riesgos y oportunidades, y optimizando la capacidad de generar valor.

Los conceptos clave del analisis de riesgos, de acuerdo con la citada metodologia COSO-
ERM son estos cuatro:

1. Todas las entidades existen para dar valor a sus accionistas o a la sociedad, que seria

el fin Gltimo en las entidades del sector publico.

2. Todas las organizaciones se enfrentan a la incertidumbre, pero es necesario

determinar, en cada caso, cudl es el nivel aceptable de inseguridad.

3. La incertidumbre puede suponer un riesgo o también una oportunidad.

106 Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacién. Gestion y control de
riesgos”. Ed. Piramide, 2020, p. 54.
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4. ERM no se refiere s6lo a controles, sino también se refiere a desempeno de las

personas como pilar del control interno.

Figura 10. Gestion integral de riesgos ERM
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Fuente: Ruano Diez, R., COSO II-ERM y el papel del auditor interno, 2014.

Como se observa en la figura, cualquier actividad de la empresa esté influenciada por
factores internos y externos que generan un nivel de incertidumbre, que implica que se
produzcan eventos con un impacto sobre los objetivos fijados, que puede ser positivo y
constituir oportunidades de mejora, o que pueden ser negativos constituyendo situaciones de
riesgo.

Como sefiala RUANO DIEZ, algunos de los aspectos '°7 que caracterizan la gestion integral
de riesgos del modelo que estamos estudiando se resumen en los siguientes:

e Esun proceso continuo, que se concibe como un medio y no como un fin.

e Afecta a todo el personal de la entidad y a todas las unidades.

e ERM debe formar parte de la estrategia de la organizacion.

e Este proceso estd disefiado para identificar potenciales eventos y gestionar riesgos,

segun el grado de apetencia o aversion al riesgo establecido.

107 Ruano Diez, R., COSO II-ERM y el papel del auditor interno, 1 Congreso Auditoria Interna IIA Colombia,
2014, pp.1-19.
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No garantiza ninguna certeza, pero permite tener una seguridad razonable sobre el

logro de los objetivos estratégicos, operativos y de cumplimiento.

Todas las organizaciones'® que se plantean abordar una gestion de riesgos, tal como la

que se plantea COSO-ERM, deben reflexionar sobre estas cuestiones, que pueden contribuir

a decidir sobre las decisiones que se deben tomar frente a las incertidumbres presentes y

futuras que afectan a la entidad:

(Cuales son los principales riesgos de la organizacion?

(Existe una definicion formal del nivel de aceptacion del riesgo y de filosofia de
administracion del riesgo?

(Existe un proceso de gestion de riesgo que esté de acuerdo con la aceptacion del
riesgo y la filosofia?

(Se comunican estas directrices al personal?

(Existe una vision y un lenguaje integrado de riesgos en todas las unidades de la
organizacion?

(Como se identifican, evalian, comunican y controlan los riesgos?

(El personal entiende su papel como parte de la administracion de riesgos?

(Quién asegura que el proceso de gestion de riesgos se efectia correctamente?

Por otra parte, los beneficios que se pueden obtener de la aplicacion de la gestion de

riesgos son los siguientes:

Alinear la politica de aversion o apetencia al riesgo con la estrategia.
Relacionar crecimiento, riesgo y beneficios.

Mejorar las decisiones de respuesta al riesgo.

Reducir sorpresas y pérdidas operativas.

Identificar y gestionar la diversidad de riesgos por la empresa.
Aprovechar las oportunidades.

Mejorar la asignacion de capital y recursos.

El modelo COSO ERM, tal como indica'® SANCHEZ SANCHEZ, es un facilitador del

proceso de la gestion de riesgos, que permite a los administradores de las empresas operar

mas eficazmente en un ambito de riesgo, aumentando la capacidad para:

108 Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacion. Gestién y control de
riesgos”. Ed. Piramide, 2020, pp. 55-56.

109 Sanchez Sanchez, L.R., COSO ERM y la gestion de riesgos. Revista de la Facultad de Ciencias Contables
Vol. 23 N.° 44, p.45, 2015.
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e Determinar la estrategia de riesgos y el nivel de riesgo aceptable.

e Optimizar las respuestas al riesgo.

e Prevenir eventos imprevistos, susceptibles de generar costes.

o Gestionar riesgos globales a nivel de la entidad.

e Racionalizar el uso de los recursos.

En la actualizacion de la primera version del modelo COSO, en 2004, existen dos
aspectos que interesa destacar!'!®, desde la Optica de la gestion emocional, porque estan
intimamente relacionados con el entorno de control y vinculados con el factor humano y la
cultura corporativa:

e (Capital humano: Las personas que estan en la operacion diaria de las organizaciones
son la primera linea de defensa en la administracion de riesgos, por lo que el capital
humano debe poseer mayor influencia en esta gestion.

e Gobierno y cultura: El gobierno marca el conjunto de valores de la organizacion,
reforzando la importancia de ERM. La cultura se refiere a los valores éticos,
conductas deseadas y el entendimiento del riesgo en la organizacion

Una aportacion interesante es un estudio realizado sobre los riesgos de las estructuras
criticas de EE. UU. que habria que proteger contra amenazas terroristas, en mismo se
concluye!!'! que “el riesgo es el costo esperado o la pérdida esperada, debido a un ataque
adversario en una infraestructura determinada, estd determinado por la interseccion de las
consecuencias del ataque, las amenazas o la probabilidad del ataque y las vulnerabilidades
del ataque”.

Este concepto, aplicable al andlisis de riesgos en general, se puede representar de forma

grafica en el cuadro siguiente y expresar mediante esta formula:

R=TxVxC

Donde:
R = Riesgo.

10 Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacion. Gestién y control de riesgos”.
Ed. Piramide, 2020, pp. 55-56.

"1 Estos conceptos se analizan en el estudio Baker, A.B., et Al., 4 Scalable Systems Approach for Critical
Infrastructure Security. Prepared by Sandia National Laboratories, 2022, pp. 1-54.
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T = Threats (Amenazas) es la probabilidad de que ocurra un escenario de “ataque” con el
potencial de alterar los sistemas o activos y causar consecuencias indeseables. Las amenazas
se caracterizan por sus fines y la probabilidad de que ocurra.

V = Vulnerability (Vulnerabilidad) es una debilidad en el sistema o activo, que causaria un
deterioro o fallo por la amenaza (T).

C = Consequence (Consecuencias) son los resultados negativos asociados con el deterioro o
falla del sistema o activos. Las consecuencias de un ataque se pueden medir por la pérdida

de vidas, el impacto econdémico, la pérdida de la confianza publica u otras magnitudes.

Figura 11. Conceptos clave del analisis de riesgos

Fuente: “A Scalable Systems Approach for Critical Infrastructure Security”.

El riesgo'!? aceptado por una organizacion, de acuerdo con COSO, es la cuantia del
riesgo que la misma estd dispuesta a asumir para poder realizar su mision y cumplir sus

objetivos, sin que se produzcan dafios significativos que afecten a dichos objetivos.

12 Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacion. Gestion y control de
riesgos”. Ed. Piramide, 2020, pp. 58-60.
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Se debe determinar qué riesgos estd dispuesta a asumir la organizacion y cudles no,
estableciendo una evaluacion del coeficiente de ponderacion (clasificacion del riesgo). Se
debe también establecer el escenario posible en caso de que se produzca un riesgo superior
al aceptado, valorando en qué medida se produce un dafio significativo en la organizacion.
Por ultimo, hay que estimar cudl es el nivel de inversion que estd dispuesta a asumir la

entidad para establecer un sistema de control interno fiable.

Figura 12. Niveles de aceptacion de riesgo

4
e
<
Excede del
riesgo aceptado
el e
g| 3
£ =
Dentro del
riesgo aceptado
o
]
o
v

Bajo Medio Alto

Probabilidad

Fuente: Gestion de riesgos corporativos. Marco integrado. Técnicas de aplicacion.
COSO&PricewaterhouseCoopers, 2004.

De este modo, establecidos los niveles de probabilidad de riesgo y de impacto en la
entidad, se podré determinar cudl es la zona de riesgo aceptado y cudl es la zona en que se
produce un exceso sobre el mismo.

Asi, en la figura se establecen dos zonas de riesgo que delimitan los niveles que estan
dentro del riesgo aceptado por la empresa y los que estan en la zona que excede del riesgo
aceptado. En el caso del grafico presentado, estamos partiendo de una hipdtesis en la que el
valor del impacto es: I = 50% y también el valor de la probabilidad es: P=50%,

(aproximadamente) aunque en cada caso la empresa debe determinar el nivel de estas dos
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magnitudes, para determinar el coeficiente de ponderacion del riesgo y el valor de estas que

determinan el nivel de riesgo aceptado.

Cuando la entidad establece el nivel de riesgo que estd dispuesto a asumir, es preciso

evaluar las distintas alternativas de respuesta al riesgo. En este caso las alternativas son las

siguientes:

Evitar el riesgo, lo que supone establecer acciones que permitan anular las
actividades que generan riesgos. Asi, por ejemplo, si estudiamos como tipo de riesgo
el miedo al fracaso o al error en el trabajo, la organizacion podria establecer como
medidas para evitarlo una politica activa de motivacion a las personas, un buen nivel
de delegacion de la autoridad, la méxima participacion de los empleados, la
existencia de canales adecuados de comunicacién y un equipo de directivos que
ejerzan un liderazgo efectivo.

Reducir el riesgo, es decir establecer las medidas necesarias para reducir el
coeficiente de ponderacion del riesgo, ya sea reduciendo las posibilidades de
impacto, las probabilidades de acaecimiento de riesgo o ambos factores. En este caso,
podriamos plantear como ejemplo los riesgos psicosociales, como pueden ser el
problema del nivel de estrés que afecta a la salud y a la satisfaccion laboral. Algunas
acciones para reducir el riesgo podrian ser: contratar especialistas en psicologia y
coaching que ayuden a gestionar y manejar el estrés adecuadamente, formar a las
personas, asesoramiento para el afrontamiento de los problemas psicosociales,
mecanismos de deteccion y prevencion del estrés...

Compartir el riesgo, en cuyo caso estariamos hablando de acciones que permitan
trasladar a terceros la totalidad o parte del impacto negativo de una amenaza de forma
que, aunque se diluye la responsabilidad de la gestion, no se elimina el riesgo.
Normalmente, esto implica un coste y aunque es mas dificil de aplicar en los riesgos
emocionales que en otro tipo de riesgos, como los financieros, pondremos el ejemplo
del riesgo de incomunicacion. En este, caso la forma de compartir el riesgo seria
subcontratando al exterior un profesional o empresa de comunicacion que, mediante
un contrato por objetivos y un sistema de evaluacion, pueda contribuir a la reduccion
de este riesgo emocional, con el coste correspondiente a la contraprestacion.
Aceptar el riesgo, es la cuarta opcion que tiene la entidad, asumiendo los costes

derivados de la materializaciéon de estos. Aunque esta sea una decision de la
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organizacion, deberd ir acompafiada del correspondiente estudio y andlisis de
previsiones, que permitan tener evaluada esta contingencia.

Como indica COSO!!?, “todas las organizaciones deben establecer una estrategia y
ajustarla periddicamente, siendo conscientes siempre de las oportunidades en constante
cambio para crear valor y de los desafios que se presentaran en la biisqueda de ese valor.
Para ello, necesitan el mejor marco posible para optimizar la estrategia y el desempeno”.

Por tanto, la gestion de riesgos debe ocupar un lugar prioritario entre los principales
objetivos de los gestores del sector publico. En el entorno incierto en el que se mueven las
organizaciones, los organismos publicos deben perseguir la maxima eficiencia y eficacia,

debiendo establecer los mecanismos necesarios para definir una adecuada gestion de riesgos.

1.8 NUEVAS TENDENCIAS EN LA GESTION DE RIESGOS DEL CONTROL INTERNO

En la actualidad!'*, han ido surgiendo nuevas tendencias en lo que se refiere al
control interno. En primer lugar, se destaca el término compliance, y el creciente interés por
las organizaciones de incluir la funcién compliance como un instrumento de prevencion, con
el fin de evitar posibles sanciones penales por parte de las mismas incluyendo nuevos

elementos de caracter no normativo como son los principios éticos de la organizacion!!>.

El compliance!!¢ o cumplimiento normativo es la necesidad de una organizacion de
establecer procedimientos adecuados para garantizar que tanto directivos, empleados y
demas agentes relacionados cumplan con la normativa actual. Para ello es necesario
identificar y clasificar los riesgos legales a los que se enfrentan y establecer mecanismos de
prevencion, gestion, control y reaccion. Cuando se habla de marco normativo no solamente
nos referimos a leyes sino también a politicas internas, los compromisos con clientes,
proveedores o terceros, y especialmente los codigos éticos que la organizacion se haya
comprometido a respetar, pues existen multitud de casos en los que una actuacion puede ser

legal pero no ética. En el mismo sentido, el control interno es una modalidad de

113 Segtin COSO en Gestion del Riesgo Empresarial Integrando Estrategia y Desemperio, 2017, pp.1-10.

114 Capitulo inspirado en el articulo de Barrio Carvajal, S., Nuevas tendencias en la gestion de riesgos del
control interno, publicado en la Revista Auditoria publica, n°73, 2019, pp. 43 — 51.

115 Sancion penal y también de exigencia de la responsabilidad contable, realidad desconocida y olvidada que
debe sobresalir también en el escenario de defensa del principio de legalidad, por mucho que nuestra mejor
doctrina clame por su urgente reforma. Ver Pilar Jiménez Rius. Responsabilidad contable de las autoridades
y empleados publicos en “Guia practica de compliance en el sector publico”. Wolters Kluwer, 2020, pp. 617-
636. En un marco mas amplio Ricardo Rivero Ortega “Responsabilidad personal de autoridades y empleados
publicos: el antidoto de la arbitrariedad”. Tustel, 2020.

16 Definicion de compliance segiin Elena Moreno Garcia en su articulo ;Qué es el compliance?,
http://www.autonomo.es/opinion/item/5403-que-es-el-compliance, 2017.
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cumplimiento normativo y la auditoria de cumplimiento, una puerta al compliance'!”.

Como apunta CAMPOS ACUNA''® el derecho a una buena administracion es un
incentivo para el desarrollo del compliance publico, donde la eficacia y la eficiencia

constituyen sus bases primarias.

PUYOL ' define el “Corporate Compliance” como aquel conjunto de
procedimientos y de buenas practicas adoptados por las compafiias, organizaciones, y demas
personas juridicas, a los efectos de poder identificar y clasificar los riesgos operativos y los
de caracter legal a los que se enfrentan, y, asi poder establecer mecanismos internos de
prevencion, gestion, control y reaccion frente a los mismos.

El carécter preventivo del compliance estd especialmente indicado para mitigar los
riesgos de incumplimiento, pudiendo ser debidos a las siguientes fuentes de riesgo:

a. Obligaciones fundamentales derivadas de las imposiciones legales en diferentes

materias como la proteccion de datos.
b. Prevencion de blanqueo de capitales.
Lucha contra el fraude.

d. Prevencion de la corrupcion.

e. Y cualesquiera otros incumplimientos que genere responsabilidad penal, del
acuerdo con el Estatuto penal de las personas juridicas, responsabilidad
administrativa, o cualquier otro tipo de responsabilidad o consecuencias como

consecuencia de la actuacion de la persona juridica, o de su falta de prevencion.

BENITEZ PALMA 2 haciendo un valioso balance de su experiencia como
consejero de la Camara de Cuentas de Andalucia admite que se ha prestado tradicionalmente

muy poca atencion a los valores:

“Aunque existan codigos de conducta o cddigos é€ticos, en demasiados casos se trata

17 Campos Acufia, C., “Compliance y control interno: una propuesta para la mejora de la transparencia y la
eficiencia en la gestion local”. ACCID, 2020.

18 Campos Acufa, C., Traslacion de los programas de compliance al sector publico a través de iia
transparencia y el buen gobierno en “Guia practica de compliance en el sector publico”. Wolters Kluwer,
2020, p. 40.

119 puyol, J., Compliance y proteccion de datos: Dos caras de la misma moneda,
https://confilegal.com/20200227-compliance-y-proteccion-de-datos-dos-caras-de-la-misma-moneda/, 2020.
120 Benitez Palma, E. Herramientas para el andlisis de riesgos en el control interno local: de los indicadores
de transparencia al checklist normativo. El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados n°. extra 4
(Coordinado por Pilar Jiménez Rius), 2018, p. 24.
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de iniciativas cosméticas, de cara a la galeria, garantizadas por cierto oportunismo... la
informacion disponible, en demasiadas ocasiones, ha sido atesorada por la direccion como
un secreto de valor incalculable, evitando que se utilizara con vision de futuro. Respecto a
la comunicacion interna, apenas ha ido mas alla de los consabidos tablones de anuncios, tan

pobres como decimonodnicos”.

La reaccion esta llevando a que las organizaciones tiendan a una mayor cultura de la
ética y mayor implicacion con el cumplimiento normativo. Un ejemplo de ello es la
aprobacion de Circular 1/2016 sobre la responsabilidad penal de las personas juridicas de la
Fiscalia General del Estado. En este documento se imparten instrucciones a los fiscales para
valorar la eficacia de los planes de cumplimiento normativo o compliance en las
organizaciones que tras la reforma se configuran como una eximente de la responsabilidad
penal, incorporando una completa regulacion de los programas de cumplimiento normativo

o compliance guides.

Ademas, con la entrada en vigor del Real Decreto 424/2017, de 28 de abril, por el
que se regula el régimen juridico del control interno en las entidades del Sector Publico
Local, se ha puesto en marcha el nuevo modelo de control interno en el &mbito local, a través
de la funcion interventora y del control financiero. Este modelo de control se encuadra dentro
de las nuevas politicas de compliance en el sector publico y, en consecuencia, con un nuevo

modelo de prevencion de riesgos.

El sector publico, esta reconociendo la importancia del compliance y comenzando a
aplicar dicha gestion, apostando por la necesidad de contar con mecanismos de
cumplimiento normativo para el control de los delitos en la esfera publica. Como
acertadamente recuerda GARCIA MUNOZ!2!, no se trata de una moda pasajera, al contrario,
se reconoce su necesidad para transitar desde una estatica observancia del principio de
legalidad hasta una politica de cumplimiento normativo proactiva y generadora de valor y

seguridad juridica.

121 Garcia Mufioz, J. Gobernanza, gestion de riesgos y cumplimiento normativo en la Universidad Puiblica.
Amarante, 2018. Se trata de una obra de referencia para el sector de la educacion superior. Para abordar con
solvencia los retos del gobierno corporativo, gestion de riesgos, compliance, transparencia, ética o
accountability, el control interno debe evolucionar en los proximos afios desde las tradicionales técnicas de
auditoria e intervencion hacia un Sistema Integral de Governance, Risk Management & Compliance, cuya
arquitectura metodoldgica se propone por el autor en Evolucion y tendencias del control interno publico para
la proxima década. Presupuesto y gasto publico, n° 86, 2017, pp. 109-122.
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Ademas, en el caso de las Administraciones Plblicas!?2, la motivacion para implantar
un modelo de compliance, no es la aplicacion del articulo 31 bis del Codigo Penal, ya que
aquellas, al estar exentas de responsabilidad penal, su verdadero acicate debe ser la
“ejemplaridad”. Para ello se torna necesario implantar un modelo, que, partiendo de las
premisas del ambito privado, esté impregnado por los principios de ética, transparencia e
integridad. Es fundamental que dicho modelo o sistema “cale como si de lluvia fina se
tratara” en todas las autoridades y empleados publicos, es decir, en los altos cargos,

funcionarios de carrera, interinos, laborales o eventuales.

Las principales lineas de reflexion que centran el debate del compliance!?® en estos

momentos son:

1. Necesidad de Compliance en el sector publico. Cumplimiento normativo y
control de delitos. Asume el reconocimiento de la corrupcion como fendémeno
general y transnacional que afecta a todas las sociedades y economias, que ha dejado
de ser un problema vergonzoso e interior de cada pais'?*.

2. Control externo de fondos publicos y cumplimiento normativo. En este
apartado, los 6rganos de control interno deben percibir al auditor externo como un

aliado en la proteccion de los fondos publicos!?’.

3. Implementacion de Estrategias e Instrumentos de Compliance en el Sector
Publico.
4. Cumplimiento y Prevencion del Fraude en la Gestion de Fondos estructurales

y de Inversién Europeos.
5. Estatuto del Compliance Officer.

6. Contratacion Publica y Compliance.

BLEKER y HORTENSIUS comentan determinados aspectos sobre el compliance!?®

122 Lopez Donaire, B. Y Pintos, J., El compliance en la contratacion publica: Retos y oportunidades. El marco
de la integridad publica, https://www.jaimepintos.com/compliance-en-la-contratacion-publica/, 2020.

123 B] 23 de mayo de 2018 se celebro el I Congreso de Compliance en el Sector Publico, organizado por la
WCA (World Compliance Association) y la Universidad de Castilla-La Mancha. Con grandes y reconocidos
expertos en la materia se abordaron, a través de los varios bloques, las principales tendencias del compliance.
124 Rodriguez Garcia, N. Delitos econémicos y sistema penal: nueva estrategia en materia de recuperacion de
activos y decomiso en Presupuesto y gasto publico, n® 82, 2016, p. 85-118.

125 Jiménez Rius, P. El papel esencial del Tribunal de cuentas en el nuevo régimen de control interno de las
Entidades Locales en El Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados, n°. Extra 2 (Coordinado por José
Maria Ruiz Sanchez), 2018, pp. 161-176.

126 Bleker, S. y Hortensius, D. en ISO 19600: The development of a global standard on compliance
management , destacan determinados aspectos en la gestion del compliance, Business Compliance, 2014, pp.3-
5.
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resaltando que “la gestion del compliance va mas alla de la mera satisfaccion de los
requisitos legales. El compliance también est4 relacionado con satisfacer las necesidades y
expectativas de la mayoria de partes interesadas. Por lo tanto, tomar decisiones acertadas y
establecer prioridades es una parte importante de la gestion del compliance. ISO 19600 sigue

un enfoque basado en el riesgo para la gestion del compliance”.

Los autores citados también indican que la gestion del compliance es mucho més que
simplemente cumplir con los requisitos de las leyes y regulaciones. Las organizaciones
tienen que lidiar con diferentes tipos de requisitos de una gran variedad de partes interesadas,
como son los certificados, estandares clave y puntos de referencia que se han elegido de
forma voluntaria, asi como con sus propias politicas de la organizacion Normas y codigos

de negocio.

Por tanto, la norma ISO 19600 se ha desarrollado como una guia para la gestion de

cumplimiento y no como una especificacion que proporciona requisitos.

Figura 13. Definiciones clave compliance segiun ISO-19600
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las obligaciones de
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COMPLIANCE DEL
COMPLIANCE

NON
) COMPLIANCE

*Efecto de la
incertidumbre sobre
los objetivos de
compliance.

*Incumplimiento de
una obligacion de
compliance

-

Fuente: Elaboracion propia basada en ISO 19600: The development of a global standard on compliance
management, 2014,
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Con el nacimiento del compliance ha surgido la figura del Compliance Officer, que
sera el responsable de asegurar el cumplimiento de la normativa de aplicacién o de cualquier
tipo de legislacion relacionada con el sector. El Compliance Officer ha cobrado mas
importancia porque desde el 1 de julio de 2015, la reforma del Codigo Penal obliga a toda
empresa o profesional a contar en su plantilla con un Director de Cumplimiento Normativo

o los servicios de una empresa externa para llevar a cabo esta labor.

Se define el compliance officer!?’

como el encargado en nombre de la persona
juridica, incluso en el caso de que sean agentes externos, de hacer efectivos los controles de

prevencion.

Las principales funciones!'?® de esta figura se recogen en la Norma ISO 19600, y se

resumen en:

1. Es el 6rgano de administracion al que se le asignan las funciones de supervision
del programa y su eficacia, drgano supervisor.

2. Es el 6rgano que ostenta el poder de control y vigilancia de los programas y su
aplicacion, responsable de cumplimiento normativo.

3. Es aquel que tiene la posicion desde la cual debe apuntar los fallos, defectos, o

carencias, tanto del programa como de su aplicacion.

Segin BENITEZ PALMA '?°| “cualquier intento de modernizaciéon o mejora del
cumplimiento normativo en las organizaciones, publicas o privadas, debera contar con la
tecnologia. El efectivo cumplimiento estara basado en la tecnologia, si o si. Y no solo por la
creciente digitalizacion de los procesos, por la gestion masiva de datos y de informacion,
por la automatizacion de las tareas y algunas decisiones: si el horizonte de la gestion de
riesgos es la prevencion, la aparicion de las sefales de alerta antes de que los riesgos se
hayan consumado, entonces no cabe otra opcion que la de recurrir a las herramientas y
soluciones que ofrece la tecnologia para conseguirlo. EI cumplimiento sera tecnolégico o no

lo serd”.

Por tanto, queda claro la importancia que estad cobrando el compliance en las nuevas

127 Crespo Barquero, P. define el compliance officer en La reforma del Cédigo penal operada por LO 1/2015,
de 30 de marzo: responsabilidad penal de las personas juridicas, 2016, p.24.

128 Diaz Escudero, A. en “Analisis del marco tedrico y legal de la evolucion de la responsabilidad de las
Personas juridicas y las obligaciones del compliance officer” también indica las funciones del compliance
officer, 2017, p.5.

129 Benitez Palma, E., Nuevas tecnologias y compliance: el cumplimiento normativo como funcion de
innovacion, en “Guia practica de compliance en el sector publico”. Wolters Kluwer, 2020, p. 705.
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tendencias en la gestion de riesgos de control interno, y como las organizaciones tendran

que establecer controles en este sentido.

Otra de las tendencias importantes en el control interno es la denominada
Ciberseguridad!?®. La vertiginosa aparicion de nuevas tecnologias y su presencia online
indudablemente proporciona un valor afiadido a las organizaciones, y ningiin dispositivo
hardware o software existente estd exento de sufrir un ataque informatico.

Segin EL-GAZZAR y JACOB “Las tecnologias de la informacion 3! se han
convertido en uno de los activos estratégicos mas importantes y una herramienta critica para
garantizar la sostenibilidad y el desarrollo de un negocio. Se argumenta que la
responsabilidad de disefiar, implementar y mantener muchos de los controles sobre los
procesos de negocios de cualquier organizacion depende de la Tecnologia de la Informacion
(TT). La funcion de las TI es la de recopilar, convertir, archivar, proteger, procesar, entregar
y recuperar informacion de forma segura segun sea necesario (Abu-Musa, 2008). Muchas
organizaciones han estado utilizando varios marcos, como el Control de objetivos para
informacion y tecnologias relacionadas (COBIT), Enterprise Risk Management (ERM) y el
Comité de organizaciones patrocinadoras de la Comision Treadway (COSO). Para un
gobierno de TI 6ptimo, se sostiene que las organizaciones deben integrar estos marcos. Un
marco integrado es uno que vincula los objetivos de control clave con los objetivos
estratégicos del negocio y, al hacerlo, aborda los principios de gobierno de TI tanto a nivel
estratégico como operativo, al mismo tiempo que alinea la comprension de TI y la gestion
organizacional de las areas clave de riesgo que caracterizan los objetivos de la organizacion.
(GOOSEN y RUDMAN, 2013). Ademas, se espera que esta alineacion fundamental elimine
los controles y procesos innecesarios que, a su vez, ayudan a mejorar el gobierno de Tl y el

cumplimiento normativo.”

130 Seguin ISACA (Information Systems Audit and Control Association — Asociacion de Auditoria y Control
sobre los Sistemas de Informacion), se puede definir ciberseguridad como la “Proteccion de activos de
informacion, a través del tratamiento de amenazas que ponen en riesgo la informacién que es procesada,
almacenada y transportada por los sistemas de informacion que se encuentran interconectados”.

131 Samir M. El-Gazzar y Rudolph A. Jacob en su articulo Integrating internal control frameworks for effective
corporate information technology governance destacan la importancia de las tecnologias de la informacion
actualmente, Journal of Information Systems and Technology Management, 14, 2017, pp. 361-370.
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Segun el TAIL la ciberseguridad'*? representa actualmente una de las principales
preocupaciones de todas las organizaciones e instituciones, con independencia del sector o
ambito al que pertenezcan.

El TAI, contintia diciendo que las siguientes ciberamenazas que han provocado
algunas de las mayores infecciones y trastornos recientes en materia de seguridad
informatica son las siguientes:

- Zeus. Malware orientado al robo de informacién personal de los usuarios:
credenciales de cuentas de correo electronico, redes sociales, datos de servicios
financieros, etc.

- Flame y Agent BTZ. Software espia con gran capacidad de propagacion capaz
de obtener capturas de pantalla, pulsaciones de teclado, control del bluetooth,
webcam o grabacion de llamadas. Asimismo, posee la capacidad de transmitir la
informacion recopilada ocultdndola mediante técnicas de cifrado.

- Carbanak. Ataque Persistente Avanzado (APT) disefiado y dirigido al sector
bancario, capaz de alterar y manipular el funciona- miento de las redes y software
de control de los cajeros automaticos.

- Ransomware. También conocido como el “virus de la policia”, cifra la
informacién contenida en el sistema del usuario infectado, solicitando una
compensacion econdémica para su desbloqueo.

- Stuxnet. Software malicioso descubierto en 2010, capaz de controlar y manipular
software de control y supervision de procesos industriales (SCADA).

- Ryuk, un virus tipo ‘ransomware’, un programa que bloquea el ordenador y
obliga al pago de dinero por recuperar la informacion. Este virus afectd en el afio

2019 a varias Administraciones Publicas.

Por todos estos motivos, cada vez mas, los ciberataques suponen uno de los
principales riesgos de control interno a través de los que se puede captar informacion vital
de una organizacion.

Por tanto, en el control interno, se deben integrar controles para poder evitar que
ocurran estos sucesos, o, en el caso de que ocurran, se puedan detectar y minimizar los

efectos que puedan producir. En el andlisis de riesgos del control interno de una

132 B] Instituto de Auditores internos, La Fabrica del pensamiento, en Ciberseguridad: Una guia de supervision,
comenta que la ciberseguridad es una de las principales preocupaciones actuales y destacan las principales
amenazas, 2016, pp.7-8.
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organizacion, se deben tener en cuenta las posibles debilidades con respecto a la
ciberseguridad.

El Instituto de Auditores Internos, comenta en la guia de ciberseguridad que una
buena aproximacion, en cuanto a los controles a establecer, puede consistir en integrar la
ciberseguridad en el sistema cominmente implantado en la mayoria de las organizaciones
(modelo de las tres lineas de defensa). A continuacion, se indica un esquema con el modelo
de las tres lineas de defensa expuesto por la European Confederation del Instituto de
auditores internos internacional.

Figura 14. Modelo de las tres lineas de Defesa adaptado al riesgo de ciberseguridad
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Fuente: European Confederation of institutes of internal Auditors/Federation of risk Management Association,
2013. Endorsed by Global of Internal Auditors-2014

Cada organizacion!?? estd gestionada por diferentes personas con habilidades y
experiencias unicas que impulsan los juicios profesionales que se aplican para afectar el
control interno. Al evaluar si la organizacion ha disefiado e implementado controles
apropiados para mitigar los riesgos cibernéticos, es util comparar las actividades de control
con los estandares y marcos que estan alineados con la gestion de los riesgos cibernéticos.
La figura que se indica continuacién proporciona referencias y antecedentes sobre los
marcos y estandares centrados en el ciberespacio que pueden proporcionar asistencia
adicional a las organizaciones al evaluar la suficiencia de los controles para estar seguros,

vigilantes y resilientes.

133 En el informe Coso in the cyber age se habla de la gestion de los riesgos cibernéticos, 2015, p. 9.
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Figura 15. Marcos y estandares en ciberseguridad
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Fuente: Elaboracion propia basada en el documento Coso in the cyber age, 2015.

Por tanto, lo que queda claro es el creciente aumento de los ciberataques y como
consecuencia esto debe incidir en una mayor prevision de controles para evitar y detectarlos.
Por lo que cada vez mas, ésta serd una de las tendencias actuales en las que debera centrarse
el control interno.

Otra de las nuevas tendencias del control interno consiste en la lucha contra la
corrupcion y la prevencion del fraude.

Segun el Transparency International, las denuncias de los medios de comunicacion
y el relevante eco social y atencioén prestada a los casos ahora aflorados han influido
intensamente en la percepcion ciudadana, generando un estado general de indignacion que
lleva a que Espafia sea el pais de la UE donde més ha crecido la percepcion de corrupcion
en los ultimos cinco afos; también es cierto que la crisis econdémica ha incrementado el nivel
de exigencia social, y aunque la justicia viene cumpliendo su funcidn con cierto rigor, a pesar
de su lentitud, se ha generado desde fines de 2009 un muy alto nivel de alarma social y una
sensacion de que al final habrd impunidad en los casos relevantes. El Proyecto de Ley
integral contra la corrupcion, pueden ser un avance muy importante en la lucha contra la

misma, aunque actualmente, sigue en tramite parlamentario.

El 11 de septiembre de 2018 se ha celebrado la jornada: Diagnosis y propuestas sobre
transparencia y corrupcion en Espafia (En el 25 Aniversario de Transparency International),

organizada por Transparencia Internacional Espafia. En esta Jornada se realizé un amplio
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Diagnéstico integral de la situacion en Espaiia en relacion con la transparencia, la integridad,

y la prevencion y lucha contra la corrupcion.

Las principales propuestas que se emitieron con respecto a la corrupcion se resumen

en las siguientes:

1.

10.

11.

El Consejo de Transparencia y Buen Gobierno y el resto de consejos
autondmicos deben tener competencias sancionadoras e inspectoras.

Se debe impulsar la aprobacion de la Ley integral de lucha contra la corrupcion
y proteccion a los denunciantes, que estd actualmente en tramitacion
parlamentaria.

Se debe incorporar la transparencia como un verdadero principio rector de la
cultura organizacional y de cumplimiento, partiendo de un compromiso de la
direccion de las compaiiias.

La transparencia y el compliance deben formar parte del ADN de las
organizaciones.

Se debe apuntar hacia la formacion y la educacion para prevenir la corrupcion
dentro de las organizaciones.

También se deben establecer mecanismos para identificar las malas practicas,
como canales de denuncias, auditorias, investigaciones y controles periodicos, y
aplicar con dureza las consecuencias en caso de que se detecte alguna
irregularidad.

Apostar por el proceso de digitalizacion de la informacion, para garantizar la
trazabilidad, la transparencia y la eficiencia en los procesos.

Impulsar la profesionalizacion de quienes trabajan en el drea de compliance,
transparencia y buen gobierno dentro de las organizaciones deportivas.

Mejorar la comunicacion en la Fiscalia y los o6rganos de administracion de
justicia, para explicar bien los procedimientos a la ciudadania. Asi se pueden
evitar las falsas expectativas en los procesos relacionados con la corrupcion y la
idea de que la justicia es ineficiente.

Es indispensable que la Fiscalia Anticorrupcidon cuente con una mayor dotacion
de recursos y un acceso a técnicas modernas de investigacion y andlisis.

Se debe modificar la regulacién procesal para que se puedan perseguir

adecuadamente los delitos en la actualidad.
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12.

13.

14.

15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Es necesario dotar de mas recursos al sistema de justicia, para que los jueces
puedan trabajar de una mejor manera.

Hay que incrementar los medios necesarios, tanto personales como materiales,
para garantizar una mayor agilidad en la respuesta de las instituciones frente a la
corrupcion.

Los partidos politicos deben cesar en su intento de politizar la justicia o de
judicializar la politica.

Se debe reducir el nimero de aforados, los indultos y el “clientelismo politico”.
Es indispensable la profesionalizacion de los funcionarios de la Administracion
Publica.

Se debe trabajar en la educacion para fomentar el respeto hacia lo publico.

Hay que regular los lobbies y conectarlos con el sistema de control interno y de
conflictos de intereses en las Administraciones Publicas.

Se debe trabajar para mejorar la imparcialidad en la Administracion Publica y
fomentar la funcidn directiva profesional.

Hay que trabajar en la formacién en ética, integridad e imparcialidad en todas
las administraciones.

Se debe impulsar la evaluacion de los programas publicos, la elaboracion de
cddigos éticos y los analisis de los riesgos de corrupcion.

Se debe mejorar la participacion y la implicacion de la ciudadania para que los
gobiernos aumenten la calidad de los servicios publicos.

A corto plazo, se debe fomentar la aplicacion efectiva del marco legal
relacionado con la lucha anticorrupcion.

A medio plazo, los paises deben adoptar las convenciones de la ONU vy los
acuerdos internacionales contra la corrupcion.

A largo plazo, se debe trabajar en la educacion de los ciudadanos, la conciencia
social y la formacion en valores.

Hay que trabajar en la ética y convencer a la ciudadania de su importancia para
garantizar la sostenibilidad, la rentabilidad y la felicidad.

Se deben empezar a estudiar las herramientas para luchar contra la corrupcion
en el mundo actual, considerando los retos que imponen la inteligencia artificial,
las criptomonedas y las grandes redes de corrupcion en todo el mundo.

Aplicar la formula de las 4 ies para luchar contra la corrupcion: mas Informacion,
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mas Integridad, menos Impunidad y menos Indiferencia.

Las conclusiones que se deben sacar son la creciente preocupacion por la lucha contra
el fraude y la corrupciéon y la importancia que esto debe tener, y aun mas en la
Administraciéon Publica. Por todo esto, serd necesario que cuando se realice un analisis del
control interno, se valoren los riesgos que se derivan del fraude y la corrupcion y que se

tenga en cuenta cuando se establezcan los controles necesarios.
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CAPITULO 2. LA AUDITORIA EN EL SECTOR PUBLICO

El objetivo de este capitulo es contextualizar la auditoria dentro del Sector Publico,
analizando el concepto de auditor, su tipologia, caracteristicas, habilidades y competencias
que deben poseer los auditores. Se inicia el proceso de aproximacion entre los procesos
control de la organizacion y gestion emocional, con la especial incidencia de la economia
conductual en las caracteristicas del auditor, finalizando el apartado con la ética del auditor,

un aspecto de gran relevancia en esta profesion.

2.1 HISTORIA'Y CONCEPTO DE AUDITORIA

4 con la actividad comercial y la

El nacimiento de la auditoria tiene lugar !'?
incapacidad de intervenir en los procesos tanto productivos como comerciales de una
empresa. Por estas razones surge la necesidad de buscar personas capacitadas, de preferencia
externas, para que se desarrollen mecanismos de supervision, vigilancia y control de los
empleados que integran y desempefian las funciones relativas a la actividad operacional de
la organizacion.

Con el transcurso del tiempo, las relaciones comerciales y operaciones de negocios
empezaron a crecer rapidamente, sobre todo a partir de la Revolucion Industrial. En ese
momento el comerciante tuvo la necesidad de crear un nuevo sistema de supervision
mediante el cual el duefio, o en su caso, el administrador extendiera su control y vigilancia.
Este tipo de servicios era provisto por una o mas personas de la misma organizacion a
quienes se les otorgaba la facultad de revision en relacion a los procedimientos establecidos.
El enfoque que se le daba a este tipo de auditorias en su inicio era de caracter contable,
debido a que se basaba principalmente en el resguardo de los activos, la finalidad era
verificar que los ingresos se administraban correctamente por los responsables en cuestion.

Las primeras auditorias se enfocaban béasicamente en la verificacion de registros
contables, proteccion de activos y, por tanto, en el descubrimiento y prevencion de fraudes.

El auditor era considerado como un “Revisor de Cuentas”.

134 Segtin indica Hugo Sandoval Morales, H., en “Introduccién a la auditoria”. Editorial Red tercer milenio,
S.C., 2012, p.10.
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A principios del siglo XV, los parlamentos de algunos paises europeos comenzaron
a crear el denominado Tribunal Mayor de Cuentas, cuya funcion especifica era la de revisar
las cuentas que presentaban los reyes o monarquias gobernantes.

Con el paso del tiempo se extendid esta revision a aspectos tales como: la eficiencia
de los empleados, procedimientos administrativos, actualizacion de politicas, este es el
origen de la auditoria interna.

A Reino Unido se le atribuye el origen de la auditoria, entendida en los términos
actuales, ya que fue en Gran Bretafia, debido a la Revolucién industrial y a las quiebras de
miltiples empresarios, donde se desarrollé la auditoria para conseguir la confianza de
inversores y de terceros interesados en la informacion econdmica. De ahi comenzd a
extenderse a otros paises.

Actualmente, EE.UU. es el pais mas avanzado en este sector, que fue principalmente
impulsado por la crisis de Wall Street de 1929. En Latinoamérica también se ha avanzado
mucho en este sector, existiendo numerosos manuales y estudios dedicados a la auditoria.

En el caso de Espana, la introduccion de la profesion de la auditoria ha sido mas
lenta: los primeros colegios de censores jurados aparecen en 1927 en Bilbao, en 1931 en
Catalufia y en 1936 en Vigo y Madrid. En 1943 nace el ICJCE y, més recientemente, el
Registro de Economistas Auditores (REA) en 1982 y el Registro General de Auditores
(REGA) en 1985.

En cualquier organizacion, la informacion econdmico-financiera elaborada es
demandada cada vez por mayor ntimero de usuarios, y en la Administraciéon Publica cobra
aun mas relevancia por la repercusion que tiene en la poblacion la gestion por parte de la
misma.

Pero la informacion contable no es totalmente objetiva, pues esta influida por quienes
la elaboran. Por todo esto, un requisito fundamental de la informacion serd la fiabilidad,
entre otros. Para que la informacion sea fiable, se debe realizar un control de la aplicacion
de los principios contables por profesionales independientes, que son los auditores.

Por todos estos motivos, la auditoria se origina como una necesidad social generada
por el desarrollo econémico y la globalizacion de la economia, para tratar de conseguir la
maxima transparencia de la informaciéon econdmico-financiera que suministra una

organizacion a todos los usuarios.
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Segtin la IGAE, “la auditoria publica!* tiene por objeto la verificacion, realizada
con posterioridad y efectuada de forma sistematica, de la actividad econdmico-financiera de
las entidades auditadas, mediante la aplicacion de los procedimientos de revision selectivos
contenidos en las normas de auditoria e instrucciones que dicte la Intervencion General de

la Administracion del Estado.

La finalidad de la auditoria publica es proporcionar informacion a los gestores y
autoridades publicas sobre el cumplimiento de la legalidad en la gestion econdmica auditada,
la adecuacion a los principios de buena gestion financiera, equilibrio presupuestario y
sostenibilidad financiera y la fiabilidad de la informacion contable de las entidades auditadas
con objeto de que, en su caso, adopten las medidas correctoras o sancionadoras que

procedan”.

Dentro de la auditoria se pueden distinguir distintos tipos, en funcion del 6rgano que
ejerza la auditoria se puede hablar de auditoria externa y auditoria interna. La auditoria
externa sera realizada por un 6rgano independiente a la organizacion y la auditoria interna
sera ejecutada por personal de la organizacioén que debe depender de la direccion.

Se puede definir auditoria externa'*® como “El objetivo de un examen de los estados
financieros de una compaiiia, por parte de un auditor independiente, es la expresion de una
opinion sobre si los mismos reflejan razonablemente su situacion patrimonial, los resultados
de sus operaciones y los cambios en la situacion financiera, de acuerdo con los principios de
contabilidad generalmente aceptados y con la legislacion vigente”.

Se puede definir auditoria interna!3’

como una actividad independiente y objetiva de
aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una
organizacion.

En funcién de la materia en la que se centre la auditoria, los tipos de auditoria segiin
las ISSAI son: financiera, de cumplimiento y operativa.

Y dentro de la auditoria se puede hablar de auditoria del sector publico o auditoria

del sector privado, la primera se centra en la realizacion de la actividad en el sector publico

y la segunda se centra en el &mbito de la empresa privada.

135 Seglin el articulo 3 de la Resolucién de 30 de julio de 2015, de la Intervencion General de la Administracion
del Estado, por la que se dictan instrucciones para el ejercicio de la auditoria publica.

136 Definicion de auditoria externa segun define Cafiibano, L. en “Curso de auditoria contable”, 1996, p.54.
137 Definicion de Auditoria interna segun el Instituto de auditores internos en el Marco Internacional para la
Practica Profesional de la Auditoria Interna, Enero 2017, p.15.
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Figura 16. Tipos de auditoria
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Fuente: Elaboracion propia

En el ambito de la auditoria privada, segin se establece en el preambulo de la Ley
22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas, la actividad de auditoria de cuentas se
caracteriza por la relevancia publica que desempefia al prestar un servicio a la entidad
revisada y afectar e interesar no solo a ésta, sino también a los terceros que mantengan o
puedan mantener relaciones con la misma, habida cuenta de que todos ellos, entidad auditada
y terceros, pueden conocer la calidad de la informacién econdmica financiera auditada sobre
la cual versa la opinion de auditoria emitida.

Se entendera por auditoria de cuentas'®, la actividad consistente en la revision y
verificacion de las cuentas anuales, asi como de otros estados financieros o documentos
contables, elaborados con arreglo al marco normativo de informacion financiera que resulte
de aplicacion, siempre que dicha actividad tenga por objeto la emision de un informe sobre
la fiabilidad de dichos documentos que pueda tener efectos frente a terceros.

Se puede definir la auditoria del sector ptblico'**, como “un proceso sistematico en
el que de manera objetiva se obtiene y se evaliia la evidencia para determinar si la

informacidén o las condiciones reales estan de acuerdo con los criterios establecidos. La

138 Seguin el articulo 1.2 de la Ley de Auditoria de Cuentas 22/2015, de 20 de julio (LAC).
139 Bl concepto de auditoria del sector publico segiin se define en la ISSAI 100 (las ISSAI son las Normas
Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras Superiores).
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auditoria del sector publico es esencial, ya que proporciona, a los drganos legislativos y de
supervision, a los encargados de la gobernanza y al publico en general, informacion y
evaluaciones independientes y objetivas concernientes a la administracion y el desempefio
de las politicas, programas u operaciones gubernamentales.”

En el ambito de la auditoria externa del sector privado serd el Instituto de
Contabilidad y Auditoria (en adelante ICAC) el principal 6rgano responsable encargado de
la emision de la normativa aplicable.

En cuanto a la auditoria interna, el drgano de referencia sera el Instituto de Auditores
Interno, en el &mbito nacional, y en el ambito internacional esta The Institute of Internal
Auditors.

En cuanto al sector publico, los responsables de la auditoria externa serdn el Tribunal
de Cuentas y los OCEX.

Con respecto a la auditoria interna el 6rgano responsable a nivel estatal es la IGAE
(Intervencion General de la Administracion del Estado), también estdn las intervenciones de

los 6rganos autonoémicos y locales.

Figura 17. Organos responsables segiin el tipo de auditoria
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Fuente: Elaboracion propia

105



2.2 LA AUDITORIA EN EL SECTOR PUBLICO

Todas las auditorias del sector publico parten de objetivos que pueden ser distintos,

dependiendo del tipo de auditoria que se lleve a cabo, sin embargo, todas contribuyen a la

buena gobernanza ya que:

1.

Proporcionan a los usuarios previstos informacion independiente, objetiva y
confiable, asi como conclusiones u opiniones basadas en evidencia suficiente y
apropiada relativa a las entidades publicas;

Mejoran la rendicion de cuentas y la transparencia, promoviendo la mejora
continua y la confianza sostenida en el uso apropiado de los fondos y bienes
publicos, y en el desempefio de la administracion publica;

Fortalecen la eficacia tanto de aquellos organismos que, dentro del marco
constitucional, ejercen labores de supervision general y funciones correctivas
sobre el gobierno, como de los responsables de la administracion de actividades
financiadas con fondos publicos;

Crean incentivos para el cambio, proporcionando conocimiento, analisis

completos y recomendaciones de mejora bien fundamentadas.

La auditoria interna tiene la mision '*° de mejorar y proteger el valor de las

organizaciones proporcionando aseguramiento objetivo, asesoria y conocimiento basado en

riesgos.

Continuando con el Marco Internacional de la auditoria interna se definen los

principios fundamentales, indicando que son los que, tomados en su conjunto, articulan la

efectividad de la auditoria interna. Para que esta sea eficaz, todos los principios deben estar

presentes y operar de forma efectiva. La manera en la que un auditor interno o la actividad

de auditoria interna demuestran la efectividad de los Principios Fundamentales puede ser

muy diferente de una organizacion a otra, pero el fracaso en el logro de cualquiera de los

principios implicaria que una actividad de auditoria interna no es todo lo efectiva que podria

ser para el logro de la mision.

140 En el Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Interna, se definen la mision y los
principios fundamentales de la auditoria. Instituto de Auditores internos, 2017, pp.15-25,
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La Auditoria Interna:

o Demuestra integridad.

o Demuestra competencia y diligencia profesional.

o Es objetiva y se encuentra libre de influencias (Independiente).

o Se alinea con las estrategias, los objetivos y los riesgos de la organizacion.
o Esta posicionada de forma apropiada y cuenta con los recursos adecuados.
o Demuestra compromiso con la calidad y la mejora continua de su trabajo.
o Se comunica de forma efectiva.

o Proporciona aseguramiento en base a riesgos.

o Hace andlisis profundos, es proactiva y esta orientada al futuro.

o Promueve la mejora de la organizacion.

El entorno'#! de la auditoria del sector publico es aquel en el que los gobiernos y
otras entidades del sector publico se responsabilizan sobre el uso de recursos provenientes
de la tributacion y otras fuentes, para la prestacion de servicios a los ciudadanos y otros
beneficiarios. Estas entidades deben rendir cuentas de su gestion y desempefio, asi como del
uso de los recursos, tanto a quienes se los proporcionan como a quienes dependen de los
servicios prestados utilizando tales recursos, incluyendo a los ciudadanos. La auditoria del
sector publico ayuda a crear las condiciones adecuadas y a fortalecer la expectativa de que
las entidades del sector publico y los servidores publicos desempefiaran sus funciones de
manera eficaz, eficiente y ética, y de acuerdo con las leyes y reglamentos aplicables.

En general, como ya se ha comentado anteriormente, las auditorias del sector publico
se pueden clasificar en tres tipos principales: auditorias de estados financieros, de
cumplimiento y de desempefio.

Se pueden definir'#? los siguientes tipos de auditoria:

Fiscalizacion financiera

Se centra en determinar si la informacidén financiera de una entidad se presenta de
conformidad con el marco de informacién financiera que resulte aplicable. Esto se

logra obteniendo evidencia de auditoria suficiente y adecuada que le permita al

141 Se define el entorno con respecto a la auditoria externa del sector publico en la ISSAI 100.
142 Tipos de auditoria definidos en la ISSAI 100 (Normas Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras
Superiores).
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auditor expresar una opinion acerca de si la informacion financiera esta libre de
incorrecciones materiales debidas a fraude o error.
Fiscalizacion operativa
Se centra en determinar si las actuaciones, programas e instituciones se gestionan de
conformidad con los principios de economia, eficiencia y eficacia, y si existen areas
de mejora. La gestion se examina por comparacion con los criterios adecuados; por
ende, conlleva el analisis de las causas de las desviaciones de estos criterios u otros
problemas. Su objetivo es responder a preguntas clave de fiscalizacion y
proporcionar recomendaciones de mejora.
Fiscalizacion de cumplimiento
Se centra en determinar si un asunto en particular cumple con las leyes y
disposiciones que lo regulan. Las fiscalizaciones de cumplimiento se llevan a cabo
para evaluar si las actividades, operaciones financieras e informacion cumplen, en
todos los aspectos significativos, con la normativa que regula la actividad de la
entidad auditada. Esta normativa puede incluir reglas, leyes y reglamentos,
resoluciones presupuestarias, politicas, cddigos, términos acordados o principios de
buen gobierno y conducta de los funcionarios publicos.

Continuando con la ISSAI-100, se hace referencia a que los usuarios de una auditoria
buscaran tener confianza en la fiabilidad y relevancia de la informacion que utilizan como
base para tomar decisiones. Por lo tanto, las auditorias proporcionan informacién con base
en evidencia suficiente y adecuada y los auditores deben llevar a cabo procedimientos para
reducir o administrar el riesgo de llegar a conclusiones inadecuadas. Por tanto, la seguridad
en la realizacion de una auditoria es fundamental. En lo que se refiere a la seguridad en la
auditoria, esta puede ser razonable o limitada.

La seguridad razonable es alta, pero no absoluta. La conclusion de auditoria se
expresa de manera positiva, dando a conocer que, en opinién del auditor, la materia en
cuestion cumple o no con todos los aspectos importantes o, cuando sea relevante, que la
informacion de la materia en cuestion proporciona en una imagen razonable y verdadera de
conformidad con los criterios aplicables.

Cuando se proporciona una seguridad limitada, la conclusion de auditoria sefala que,
con base en los procedimientos realizados, nada ha llamado la atencion del auditor para creer
que el asunto en cuestion no cumple con los criterios aplicables. Los procedimientos

realizados en una auditoria de seguridad limitada son limitados en comparacion con los que
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se requieren para obtener una seguridad razonable, pero se espera que el nivel de seguridad
sea, conforme al juicio profesional del auditor, significativo para los usuarios previstos. Un
informe de seguridad limitada transmite el caracter limitado de la seguridad dada.

En el proceso de auditoria son de aplicacion una serie de principios, que en el marco
del sector publico define la ISSAI-100'* y que de acuerdo con la metodologia de este trabajo
agruparemos en dos epigrafes, uno mas vinculado a las competencias personales y otro en
el que el aspecto puramente técnico se ve mucho menos afectado por los factores personales.

Principios directamente vinculados a las competencias emocionales y al Codigo de
Etica, en el que aspectos como el autoconocimiento, la autorregulacién y la motivacion,
inciden de manera especial en los mismo, tal como se trata en el epigrafe 4.2 relativo a las
actividades y elementos de control interno como variables dependientes de las competencias
emocionales. Estos cuatro principios son:

1. Etica e independencia.

2. Juicio profesional, diligencia debida y escepticismo.

3. Control de calidad.

4. Gestion y habilidades del equipo de auditoria.

Principios técnicos relativos al procedimiento de trabajo y sin vinculacion directa

con las competencias emocionales:

5. Riesgo de auditoria.
6. Materialidad.

7. Documentacion.

8

Comunicacion.

A continuacion se explican los distintos principios segun la definicion de la ISSAI-

100 citada.
Etica e independencia

Los auditores deben cumplir con los requisitos €ticos relevantes y ser independientes.
Los principios éticos deben estar presentes en la conducta profesional de un auditor. Las

EFS deben tener politicas para abordar los requerimientos éticos y destacar la necesidad de

143 En la ISSAI-100, siendo las ISSAI referencia normativa para la auditoria en el sector publico y que se
explican en el siguiente apartado, se establecen los principios de auditoria, siendo fundamentales la aplicacion
de los mismos para la realizacion del trabajo de auditoria.
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que cada auditor cumpla con ellos. Los auditores deben permanecer independientes de modo

que sus informes sean imparciales y sean vistos de esa manera por los usuarios previstos.
Juicio profesional, diligencia debida y escepticismo

Los auditores deben mantener una conducta profesional apropiada mediante la
aplicacion del escepticismo profesional, juicio profesional y la diligencia debida durante
toda la auditoria. La actitud del auditor debe caracterizarse por el escepticismo y juicio
profesional, que deben aplicarse al tomarse decisiones sobre del curso de accion apropiado.
Los auditores deben ejercer la diligencia debida para garantizar que su conducta profesional

sea la apropiada.

El escepticismo profesional significa mantener la distancia profesional y una actitud
de alerta y de cuestionamiento al evaluar la suficiencia e idoneidad de la evidencia obtenida
durante toda la auditoria. También implica permanecer abierto y receptivo a todos los puntos
de vista y argumentos. El juicio profesional implica la aplicacion del conocimiento,
habilidades y experiencia colectivas en el proceso de auditoria. Diligencia debida significa
que el auditor debe planear y conducir las auditorias de manera diligente. Los auditores

deben evitar cualquier conducta que pueda desacreditar su trabajo.
Control de calidad

Los auditores deben realizar la auditoria de acuerdo con las normas profesionales
sobre control de calidad. Las politicas y procedimientos sobre control de calidad de una EFS
deben cumplir con las normas profesionales, con el objetivo de garantizar que las auditorias
se lleven a cabo consistentemente a un alto nivel. Los procedimientos de control de calidad
deben abarcar asuntos tales como la direccion, revision y supervision del proceso de
auditoria y la necesidad de hacer consultas para tomar decisiones sobre asuntos dificiles o
contenciosos.

Gestion y habilidades del equipo de auditoria

Los auditores deben poseer o tener acceso a las habilidades necesarias. Las personas
que conformen el equipo de auditoria deben poseer en conjunto el conocimiento, las
habilidades y la experiencia necesarios para completar la auditoria con éxito. Esto incluye
comprender y tener experiencia practica en el tipo de auditoria que se va a realizar, estar
familiarizado con las normas y la legislacion aplicables, conocer las operaciones de la

entidad, y tener la capacidad y experiencia necesarias para ejercer el juicio profesional. En
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todas las auditorias es comun la necesidad de contratar personal calificado, ofrecer
oportunidades de desarrollo y capacitacion al personal, elaborar manuales y otras guias e
instrucciones relacionadas con la conduccion de las auditorias, y asignar suficientes recursos
para la auditoria. Los auditores deben mantener su competencia profesional a través de un

continuo desarrollo profesional.

Los objetivos de la auditoria interna son diferentes a los de la auditoria externa. Sin
embargo, ambos tipos de auditoria promueven la buena gobernanza al contribuir a la
transparencia y a la rendicion de cuentas sobre el uso de los recursos publicos, asi como
sobre la economia, eficiencia y eficacia de la Administracion Publica. Esto brinda
oportunidades de coordinacion y cooperacion, asi como la posibilidad de eliminar la
duplicacién de esfuerzos.

Algunas entidades fiscalizadoras utilizan el trabajo de otros auditores a nivel estatal,
provincial, regional, distrital o local, o de despachos de contadores publicos que han
realizado trabajos de auditoria relacionados con el objetivo de la auditoria en cuestion. Se
deben establecer acuerdos para garantizar que cualquiera de dichos trabajos se lleve a cabo
en conformidad con las normas de auditoria del sector publico.

Las auditorias pueden requerir de técnicas, métodos o habilidades especializadas de
disciplinas no disponibles dentro de la propia entidad fiscalizadora. En tales casos, se puede
hacer uso de expertos para obtener el conocimiento o llevar a cabo tareas especificas o para
otros propositos.

Riesgo de auditoria

Los auditores deben gestionar el riesgo de proporcionar un informe que sea
inapropiado bajo las circunstancias de la auditoria. El riesgo de auditoria se refiere a la
posibilidad de que el informe de auditoria pueda resultar inapropiado. El auditor lleva a cabo
los procedimientos para reducir o administrar el riesgo de llegar a conclusiones inadecuadas,
reconociendo que las limitaciones inherentes a todas las auditorias implican que una
auditoria nunca podra proporcionar una certeza absoluta sobre la condicioén de la materia o
asunto en cuestion.

Cuando el objetivo es proporcionar una seguridad razonable, el auditor debe reducir
el riesgo de auditoria hasta un nivel aceptablemente bajo dadas las circunstancias de la
auditoria. La auditoria también puede tener como objetivo proporcionar una seguridad
limitada, en cuyo caso el riesgo aceptable de no cumplir con los criterios es mayor que en

una auditoria de seguridad razonable. Una auditoria de seguridad limitada proporciona un
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nivel de seguridad tal que, conforme al juicio profesional del auditor, sera significativo para
los usuarios previstos.

Materialidad

Los auditores deben considerar la materialidad durante todo el proceso de auditoria.
La materialidad es relevante en todas las auditorias. Un asunto se puede juzgar importante o
significativo si existe la posibilidad de que el conocimiento de ¢l influya en las decisiones
de los usuarios previstos. Determinar la materialidad es una cuestion de juicio profesional y
depende de la interpretacion del auditor sobre las necesidades de los usuarios. Este juicio
puede relacionarse con un elemento individual o con un grupo de elementos tomados en su
conjunto. La materialidad a menudo se considera en términos de valor, pero también posee
otros aspectos tanto cuantitativos como cualitativos. Las caracteristicas inherentes de un
elemento o grupo de elementos pueden hacer que un asunto sea importante por su propia
naturaleza. Un asunto también puede ser importante debido al contexto dentro del cual
ocurre.

Las consideraciones sobre la materialidad afectan las decisiones concernientes a la
naturaleza, los tiempos de ejecucion y el alcance de los procedimientos de la auditoria, asi
como la evaluacion de los resultados de auditoria. Estas consideraciones pueden incluir las
preocupaciones de las partes interesadas, el interés publico, los requerimientos regulatorios
y las consecuencias para la sociedad.

Documentacion

Los auditores deben preparar la documentacion de auditoria con el suficiente detalle
para proporcionar una comprension clara del trabajo realizado, de la evidencia obtenida y de
las conclusiones alcanzadas.

La documentacion de auditoria debe incluir una estrategia y un plan de auditoria.
Debe registrar los procedimientos realizados y la evidencia obtenida, y sustentar los
resultados comunicados de la auditoria. La documentacion debe elaborarse con suficiente
detalle para permitir que un auditor experimentado, sin conocimiento previo de la auditoria,
comprenda la naturaleza, los tiempos de ejecucion, el alcance y los resultados de los
procedimientos realizados, la evidencia obtenida en apoyo a las conclusiones y
recomendaciones de auditoria, el razonamiento detras de todos los asuntos significativos que

requirieron del ejercicio del juicio profesional, y las conclusiones relacionadas.
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Comunicacion

Los auditores deben establecer una comunicacion eficaz durante todo el proceso de
la auditoria. Es esencial mantener informada a la entidad auditada sobre todos los asuntos
relacionados con la auditoria. Esto es clave para el desarrollo de una relacion de trabajo
constructiva. La comunicacion debe incluir la obtencién de informacion relevante para la
auditoria y la provisiéon a la administracién y a los encargados de la gobernanza de
observaciones y resultados oportunos durante todo el compromiso. El auditor también puede
tener la responsabilidad de comunicar los asuntos relacionados con la auditoria a otras partes

interesadas, como organos legislativos y de supervision.

Figura 18. Principios generales en auditoria
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Fuente: Elaboracion propia basada en las ISSAI
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Con respecto a los principios relativos al proceso de auditoria'** son los siguientes:

1. Planificacion de una auditoria.

2. Realizacion de una auditoria.

3. Elaboracion de informes y seguimiento.

A continuacion, se explican los distintos principios segun el enfoque ISSALI.

Planificacion de una auditoria

Los auditores deben asegurarse de que los términos de la auditoria se establezcan con
claridad. En las auditorias, el auditor mantendra informados a la direccion de la entidad
auditada, a los encargados de la gestion y a otras partes, segun sea el caso, de los aspectos
basicos de la auditoria y de sus respectivas funciones y responsabilidades. La informacion
puede incluir el asunto, el alcance y los objetivos de la auditoria, el acceso a los datos, el
tipo de informe que resultard de la auditoria, el proceso de auditoria, los contactos, asi como
las funciones y responsabilidades de las diferentes partes relacionadas en el encargo de
auditoria. Los auditores deben tener una comprension clara de la naturaleza de la entidad o

programa que se va a auditar y esto incluye:

p—

La comprension de los objetivos.

La actividad desarrollada.

El marco regulador.

El sistema de control interno.

Los sistemas financieros y de otra indole.

Y los procesos operativos relevantes.

NS AW

La investigacion de las posibles fuentes de evidencia de la auditoria.

Los auditores deben realizar una valoracion de riesgos o un analisis del problema y
efectuar su revision con la profundidad necesaria para dar respuesta a los resultados de la
auditoria. Se deben considerar tanto los riesgos generales como los especificos, aplicando
procedimientos que sirvan para obtener una comprension de la entidad o el programa y su
entorno, incluyendo los controles internos pertinentes. El auditor debe valorar la respuesta
de la direccion ante los riesgos identificados, incluyendo la implantacion y el disefio de los

controles internos adecuados para afrontarlos. La identificacion de los riesgos y su impacto

144 Son los principios detallados en la ISSAI-100.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 114



Sandra Barrio Carvajal

en la auditoria deben considerarse durante todo el proceso de la auditoria. Ademas, los
auditores deben identificar y valorar los riesgos de fraude que sean relevantes para los
objetivos de auditoria.

Los auditores deben mantener una actitud de escepticismo profesional y estar alerta
ante la posibilidad de fraude durante todo el proceso de auditoria. Por tanto, los auditores
deben planificar su trabajo para garantizar que la auditoria se desarrolle de manera eficaz y
eficiente. La planificacion debe definir el alcance, los objetivos y el enfoque de la auditoria:

a. Los objetivos se refieren al proposito que la auditoria tiene previsto lograr.

b. El alcance se relaciona con la materia y los criterios que los auditores utilizaran
para evaluar e informar sobre la misma, y esta directamente relacionado con los
objetivos.

c. El enfoque describira la naturaleza y la extension de los procedimientos que se
aplicaran para obtener la evidencia de auditoria. El auditor desarrollard un plan
de auditoria orientado a la reduccion del riesgo de auditoria hasta un nivel
aceptablemente bajo.

Operativamente, la planificacion implica establecer un cronograma para la
realizacion de la auditoria y definir la naturaleza, calendario de ejecucion y extension de los
procedimientos de auditoria. Durante la planificacion, los auditores deben asignar tareas a
los miembros de su equipo de manera adecuada e identificar otros recursos que se pueden
requerir, como en el caso de expertos en la materia.

Se debe destacar la importancia del analisis de riesgos ya que la finalidad de la
estrategia de auditoria'*® es determinar una respuesta eficaz a los riesgos de incumplimiento
y dar respuesta a los riesgos especificos que se recogerdn en el plan y los programas de
auditoria.

Realizacion de una auditoria

Los auditores deben aplicar procedimientos de auditoria que proporcionen evidencia
de auditoria suficiente y adecuada para sustentar el informe de auditoria. Las decisiones del
auditor en cuanto a la naturaleza, el calendario de ejecucion y la extension de los

procedimientos de auditoria tendran un impacto sobre la evidencia que se obtendra. La

145 Lopez Hernandez, A.M. y Minguillon Roy, A., Las fiscalizaciones de cumplimiento realizadas por los
OCEX: normas técnicas, ejecucion e informes. Revista Espafiola de Control Externo ¢ vol. XIX ¢ n.° 56,2017,
pp. 15-42.
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seleccion de procedimientos dependerd de la valoracion del riesgo o del andlisis del
problema.

La evidencia de auditoria es aquella informacion que utiliza el auditor para alcanzar
las conclusiones en las que basa su opinion. La evidencia puede proceder de distintas fuentes,
tales como registros de operaciones en papel y en forma electronica, comunicaciones por
escrito y en forma electronica con agentes externos, observaciones efectuadas por el auditor
y testimonios orales o escritos realizados por la entidad auditada. Los procedimientos para
obtener la evidencia de auditoria pueden incluir la inspeccidon, observacidn, indagacion,
confirmacion, revision de los calculos, procedimientos analiticos y otras técnicas de
investigacion. Los auditores deben evaluar la evidencia de auditoria y extraer conclusiones.

Después de concluir los procedimientos de auditoria, el auditor revisard la
documentacion de la auditoria con el fin de determinar si el encargo ha sido cumplido de
manera suficiente y adecuada. Antes de extraer conclusiones, el auditor reconsiderard la
valoracion inicial de riesgo y de la materialidad a la luz de la evidencia obtenida, y
determinara si es necesario realizar procedimientos adicionales.

De acuerdo con los hallazgos, el auditor debe aplicar su juicio profesional para llegar
a una conclusion sobre el asunto o sobre la informacion de la materia.

Elaboracion de informes y seguimiento

Los auditores deben preparar un informe de acuerdo con las conclusiones alcanzadas.

El proceso de auditoria incluye la preparacion de un informe para comunicar los
resultados de auditoria a las partes interesadas, a otros responsables de la gestion y al publico
en general. El proposito también es facilitar las acciones de seguimiento y de naturaleza
correctiva.

Los informes deben ser faciles de comprender, estar libres de vaguedades o
ambigiiedades y ser completos. Deben ser equilibrados, sin sesgos y objetivos, incluir
solamente informacion que esté sustentada por evidencia de auditoria suficiente y adecuada,
y garantizar que los hallazgos se sitiien en perspectiva y dentro de contexto.

La forma y el contenido de un informe dependeran de la naturaleza de la auditoria,
los destinatarios previstos, las normas aplicables y los requerimientos legales.

El informe de auditoria debe explicar las consecuencias que se derivan de las
evidencias obtenidas y por qué de las conclusiones resultantes, lo que permitira ofrecer a los

destinatarios previstos el grado de confianza necesario.
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Cuando se utiliza una opinion de auditoria para transmitir un determinado grado de
seguridad, la opinion debe estar redactada en un formato normalizado. La opinion puede ser
no modificada o modificada. La opinién no modificada o favorable se utiliza cuando se ha
obtenido una seguridad limitada o razonable. La opinién modificada debe contener uno de
los siguientes tipos de opinidn de auditoria:

Opinion con salvedades

Cuando el auditor esta en desacuerdo o no es capaz de obtener evidencia de auditoria
suficiente y adecuada acerca de ciertos elementos de la materia en cuestion, los cuales son o
podrian ser importantes, pero no generalizados.

Opinion adversa (o desfavorable)

Cuando el auditor, habiendo obtenido evidencia de auditoria suficiente y adecuada,
concluye que las desviaciones o las incorrecciones, sean individuales o en conjunto, son
generalizadas y materiales.

Abstencion (o denegacion) de opinion

Cuando el auditor es incapaz de obtener evidencia de auditoria suficiente y adecuada
debido a una incertidumbre o limitacion al alcance de importancia significativa y
generalizada.

Cuando el dictamen es modificado, las razones deben situarse en perspectiva
explicando claramente, con referencia a los criterios aplicables, la naturaleza y magnitud de
las salvedades. Dependiendo del tipo de auditoria, también pueden incluirse en el informe
tanto las recomendaciones para emprender acciones correctivas, como las que contribuyan
a solventar cualquier deficiencia detectada en los controles internos.

El seguimiento consiste en la supervision de las acciones que adopten los fiscalizados
en respuesta a las cuestiones planteadas en un informe de auditoria. El seguimiento se orienta
a conocer si la entidad auditada ha afrontado de manera adecuada las incidencias
evidenciadas, incluyendo implicaciones mas amplias. Si se ponen de manifiesto acciones
insuficientes o insatisfactorias realizadas por parte de la entidad auditada, se podria elaborar

un nuevo informe.
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Figura 19. Principios relativos al proceso de auditoria

PLANIFICACION REALIZACION INFORME Y
» Comprension clara auditoria * Aplicar procedimientos que SEGUIMIENTO
« Identificar y valorar riesgos asuguren evidencia ente * Redactar un informe con las

« Identificar y valorar riesgo de conclusiones obtenidas
* Realizar un seguimiento

Fuente: Elaboracion propia basada en las ISSAI

2.3 MARCO NORMATIVO APLICABLE

El marco juridico aplicable a la auditoria es muy amplio, siendo distintos 6rganos los
que se encuentran implicados en el proceso normativo destacando especialmente los
siguientes hitos de los distintos drganos:

IGAE

La IGAE es el 6rgano regulador del control interno encargado de emitir, entre otras,
las Normas de Auditoria del Sector Publico y Normas Técnicas, entre las que destacan las
siguientes:

1. Resolucion de 1 de septiembre de 1998 del Interventor General de la
Administracion del Estado por la que se ordena la publicacion de la Resolucion
que apruebas las normas de auditoria del Sector Publico.

2. Resolucion de 18 de febrero de 2014, de la Intervencion General de la
Administracion del Estado, sobre el proceso de adaptacion de las Normas de
Auditoria del Sector Publico a las Normas Internacionales de Auditoria.

3. Resolucion de 30 de julio de 2015 de la Intervencion General de la
Administracion del Estado por la que se dictan instrucciones para el ejercicio de

la auditoria publica.
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4. Resolucion de 30 de julio de 2015 de la Intervenciéon General de la
Administracion del Estado por la que se dictan instrucciones para el ejercicio del
control financiero permanente.

ICAC

Con respecto al control externo esta el ICAC, que como ya se ha mencionado

anteriormente, es el 6rgano de referencia en el control externo del 4&mbito privado, se destaca

la siguiente normativa:

1.
2.

Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas.

Real Decreto-ley 18/2017, de 24 de noviembre, por la que se modifica la Ley
22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas.

Resolucion de 15 de octubre de 2013, del Instituto de Contabilidad y Auditoria
de Cuentas, por la que se publican las nuevas Normas Técnicas de Auditoria,
resultado de la adaptacion de las Normas Internacionales de Auditoria para su
aplicacion en Espana (NIA-ES) Las nuevas Normas Técnicas de Auditoria
(NIA-ES) seran de aplicacion obligatoria, una vez efectuada su publicacion en
el Boletin Oficial del Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas, para los
auditores de cuentas y sociedades de auditoria en el desarrollo de los trabajos de
auditoria de cuentas referidos a las cuentas anuales o estados financieros
correspondientes a ejercicios econdémicos que se inicien a partir de 1 de enero de
2014. En todo caso, las nuevas Normas Técnicas de Auditoria seran de
aplicacion a los trabajos de auditoria de cuentas contratados o encargados a partir
del 1 de enero de 2015, independientemente de los ejercicios econdmicos a los
que se refieran los estados financieros objeto del trabajo. El 15 de julio de 2016
se publica una resolucion del Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas
por la que se adaptan determinadas normas técnicas a las normas internacionales.
Resolucion de 26 de marzo de 2013, del Instituto de Contabilidad y Auditoria de
Cuentas, por la que se aprueba el Plan de Contabilidad de pequefias y medianas
entidades sin fines lucrativos.

Resolucion de 26 de marzo de 2013, del Instituto de Contabilidad y Auditoria de
Cuentas, por la que se aprueba el Plan de Contabilidad de las entidades sin fines

lucrativos.
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TCU

El 6rgano de referencia en el control externo del sector publico es el Tribunal de

Cuentas (en adelante TCU), del que se destaca la siguiente normativa:

1. Normas internas de fiscalizacion de 23 de enero de 1997.

2. Normas de fiscalizacion aprobadas el 23 de diciembre de 2013.

3. Manual de fiscalizacion operativa o de gestion aprobadas por el pleno de 20 de
abril de 2015.

4. Manual de procedimientos de fiscalizacion de regularidad aprobadas por el pleno

de 30 de junio de 2015.

Dentro del modelo descentralizado'4®

existente en Espana se sitlian en la actualidad
doce OCEX, los cuales tienen atribuidos dentro de su ambito territorial y dependiendo del
Parlamento regional, las funciones de auditoria y se encargan de fiscalizar el sector ptublico
autonomico y velar por su adecuacion a los principios de legalidad, eficacia y eficiencia asi
como ejercer todas aquellas competencias que le sean delegadas por el TCU llevando para

ello un modelo regional similar al desarrollado por los lander alemanes. Asimismo, ejercen

funciones de asesoramiento a los Parlamentos regionales en materia econémica y financiera.

La Comision de normas y procedimientos Tribunal de Cuentas-Organos de Control
Externo de las Comunidades Auténomas decidi6 adaptar las Normas Internacionales de las
Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAI por sus siglas en inglés), desarrolladas por la
Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI). Para ello,
se crearon tres Grupos de Trabajo, coordinados cada uno de ellos por un técnico del Tribunal
de Cuentas y del que formarian parte técnicos de los OCEX (hasta estar representados en
alguno de los tres Grupos todos los OCEX que lo deseasen). El primer Grupo se encargaria
de adaptar las ISSAI 100 y 200 (Principios fundamentales de fiscalizacion del sector publico
y Principios fundamentales de la fiscalizacion o auditoria financiera, respectivamente), el
segundo se encargaria de adaptar la ISSAI 300 (Principios fundamentales de la fiscalizacion
operativa), mientras que el tercero se ocuparia de la adaptacion de la ISSAI 400 (Principios

fundamentales de la fiscalizacion de cumplimiento).

146 Riera Lopez, M., en su Tesis doctoral “Politicas de comunicacion en los drganos espafioles de fiscalizacion,
consulta y defensoria. La aplicacion de las nuevas tecnologias como herramienta de transparencia y publicidad
activa”. Escuela de Doctorado Estado de Derecho y Gobernanza Global, Salamanca, 2016.
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Mediante Resolucion de los distintos OCEX se han aprobado las Normas
Internacionales de Auditoria del Sector Publico, para su entrada efectiva en vigor en cada
entidad, Introduccioén de las ISSAI-ES 100 a 400, ISSAI-ES 100, ISSAI-ES 200, ISSAI-ES-
300, ISSAI-ES 400, Nivel III.

Las Normas Internacionales de Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAI)
consisten en todos los documentos endosados por el INCOSALI con el propdsito de orientar
las normas profesionales de las EFS. Esto incluye recomendaciones sobre los requisitos
previos legales, de organizacioén y de indole profesional, asi como sobre la conducta de la
auditoria y de cualquier otra tarea que se haya delegado a las EFS. Cuando sea considerado
apropiado, los documentos ISSAI podran incluir ejemplos o descripciones de buenas

practicas.

A cada documento le es dado un nimero ISSAI de 1 a 4 digitos. El nimero de digitos

indica el nivel jerarquico del documento, es decir:

a. Nivel 1: Principios Fundamentales. Este nivel contiene los principios
fundamentales de la INTOSAI (Organizacion Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores). Los mismos estan presentes en la Declaracion de
Lima.

b. Nivel 2: Requisitos Previos para el Funcionamiento de las Entidades
Fiscalizadoras Superiores - Declara y explica los requisitos previos basicos para
el adecuado funcionamiento y conducta profesional de las EFS(s).

c. Nivel 3: Principios Fundamentales de Auditoria - Contiene los principios
fundamentales de la realizacion de auditorias de entidades publicas.

d. Nivel 4: Directrices de Auditoria - Traducen los principios de auditoria
fundamentales a directrices mas especificas, mas detalladas y operacionales que
se pueden utilizar diariamente en las tareas de auditoria.

Por tanto, ha supuesto un cambio importante para la auditoria externa del sector

publico, la adaptacion de la normativa existente a las ISSAI. A continuacidn, se describe la

cronologia del proceso.

El 30/10/2012 se celebra la primera reunion presidentes TCU y OCEX con el

compromiso de crear una comision de normas y procedimientos.

El 13/05/2013 se celebra la primera reunion de la comisiéon de normas y

procedimientos. Donde se pudo comprobar la coincidencia de todos los asistentes en la
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necesidad de homogeneizar, armonizar y actualizar las normas de auditoria publica sobre la

base de los principios y normas internacionales.

El 29/11/2013, con la aprobacion (23/12/2013) de las normas de fiscalizacion del
TCU se inician los trabajos. Se informa de la inminente aprobacion de las Normas de

Fiscalizacion del TCU.

El 21/01/2014 se establece la importancia de normas técnicas comunes, se decide
adaptar normas internacionales de las entidades fiscalizadoras (ISSAI) desarrolladas por la
INTOSAL Se crean tres grupos de trabajo, el primero para adaptar la ISSAI 100 y 200, el
segundo, para adaptar la ISSAI 300 y el tercero para adaptar la ISSAI 400.

E127/06/2014 se aprueba ISSAI-ES nivel III 100 a 400 y se contintian con las tareas
ISSAI nivel IV (1000,1003,1700,3000,3100 y 4000).

El 5/12/2014, la comision de presidentes ha aprobado la ISSAI-ES 1000, Directriz
de auditoria financiera introduccion general a las directrices de auditoria financiera de las
ICEX, ISSAI-ES 1003 Glosario de términos de las directrices de auditoria financiera, ISSAI-
ES 1700 Formacion de la opinion y emision del informe de auditoria sobre los estados
financieros, ISSAI-ES 3000 Normas y directrices para la fiscalizacion operativa, ISSAI-ES
3100 Anexo a las directrices para la fiscalizacion operativa y ISSAI-ES 4000 Directrices

para la fiscalizacion de cumplimiento.

Siguiendo esta estela, y con el objetivo de analizar y explicar la adaptacion de las
ISSAI y crear modelos tipo para los diferentes tipos de Informe, los OCEX aprueban con
fecha 18 de noviembre de 2015 sus primeras Guias Practicas de Fiscalizacion (en adelante,

GPF) habiendo sido aprobadas desde entonces 32 guias sobre las siguientes materias:

o GPF-OCEX 1240: Responsabilidades del auditor en la fiscalizacion respecto

al fraude.

o GPF-OCEX 1730 Preparacion de informes de auditoria sobre los estados
financieros.

o GPF-OCEX 1805 Preparacion de informes de auditoria Consideraciones
especiales.

o GPF-OCEX 4001 Las fiscalizaciones de cumplimiento de la legalidad y

modelos de informes.
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El 3/06/2015, durante una reunion celebrada en la sede de la Camara de Cuentas de
la Comunidad de Madrid, la XXV Conferencia de Presidentes de los Organos de Control
Externo de las Comunidades Autonomas (OCEX), ha acordado la puesta en marcha de la
Asociacion de los 6rganos de control externo autondmicos (ASOCEX), con el objetivo de
fomentar la cooperacion y apoyo mutuo entre todos los érganos fiscalizadores regionales;
impulsar la coordinacion con el Tribunal de Cuentas y, por tanto, mejorar con ello el control
eficaz de las cuentas publicas.

La Asociacion esta integrada por la Camara de Comptos de Navarra, la Sindicatura
de Comptes de Catalunya, la Sindicatura de Comptes de la Comunitat Valenciana, el
Consello de Contas de Galicia, la Camara de Cuentas de Andalucia, la Audiencia de Cuentas
de Canarias, la Camara de Cuentas de la Comunidad de Madrid, la Sindicatura de Comptes
de les Illes Balears, el Consejo de Cuentas de Castilla y Ledn, la Sindicatura de Cuentas del
Principado de Asturias y la Cdmara de Cuentas de Aragon.

La Asociacion se encargara de la edicion de la Revista Auditoria Publica, como cauce
de comunicacion y difusion de la labor fiscalizadora de los OCEX, y de la redaccion de un
Boletin bimensual, que no sélo refleje los trabajos de fiscalizacion, sino también otras
actuaciones institucionales, reforzando su proyeccion publica e impulsando con ello la
transparencia.

La Asociacion gestionard también el repositorio web de los informes de fiscalizacion

(http://asocex.es/informes) donde los ciudadanos y profesionales especializados ya pueden

consultar, mediante el uso de un sencillo buscador, mas de cinco mil quinientos informes de

fiscalizacion que se han realizado en las distintas Comunidades Autéonoma.

El 18/11/2015, en la sede del Tribunal de Cuentas, se produce una reunidon, que
semestralmente se celebra entre los presidentes de esta Institucion y de los Organos de
Control Externo de las Comunidades Autéonomas (OCEX). Durante este encuentro, los
responsables de las Instituciones de Control Externo abordan, entre otros asuntos, cuestiones
relacionadas con los programas anuales de fiscalizacion de los respectivos OCEX,
concretamente el relativo al afio 2016; asi como con la realizacion de actuaciones conjuntas
de fiscalizacion entre las distintas Instituciones externas que, ademas de estar encaminadas
a potenciar el control de la actividad econdomico-financiera del sector publico, se adapten a

los requerimientos de la nueva realidad social.
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E125/01/2016, 1a Camara de Cuentas de Aragon ha sido la sede de una nueva reunion
de la Comision de Coordinacion de Comunidades Autonomas del Tribunal de Cuentas y los
organos de Control Externo de las Comunidades Autonomas (OCEX). En la reunion se han
revisado las fiscalizaciones que se estdn realizando de manera coordinada por todas las
instituciones de control externo, especialmente la relativa a la utilizacion de la encomienda
de gestion por las entidades del sector publico espafiol, cuya ejecucion se acordd en
reuniones anteriores con objeto de presentar unos resultados globales comunes sobre el uso

de dicha figura por las diferentes entidades del ambito autonémico.

Asimismo, se ha deliberado sobre aquellos aspectos de la gestion econdmico
financiera del ambito autonémico que, por su trascendencia, oportunidad y comun interés
para todos los reunidos, resultan susceptibles de integrar los programas de actuacion de todas
los o6rganos de control externo, abordando la realizacién de nuevas fiscalizaciones de
caracter horizontal en todo el Estado espafiol en las que participen todas las instituciones, de
modo que sus resultados puedan ofrecer a las Asambleas Autonomicas y a las Cortes
Generales una informacion completa y homogénea de esos aspectos relevantes y comunes
de la gestion econdémica financiera autonémica. En este sentido, se ha considerado el ambito
de la contratacion publica como uno de los aspectos sobre los que deberian desarrollarse
nuevas actuaciones coordinadas por tratarse de un area de riesgo que debe ser objeto de
especial control.

Cada afio, los OCEX se retinen y estan emitiendo distintas GPF para ir adaptando la

normativa a las ISSAI.

2.4. EL AUDITOR Y SU TIPOLOGIA

Se puede definir el concepto de auditor 47

como “la persona capacitada y
experimentada que se designa por una autoridad competente o por una empresa de
consultoria, para revisar, examinar y evaluar con coherencia los resultados de la gestion
administrativa y financiera de una entidad con el proposito de informar o dictaminar acerca
de ellas, realizando las observaciones y recomendaciones pertinentes para mejorar su

eficacia y eficiencia en su desempefio.”

147 Definicion de auditor segun Orellana Llacctahuaman, Inés, Ramos Clemente, Alex O. y Retamozo Vivar,
Kimberly A. en su trabajo “Responsabilidades del auditor. Tipos de auditoria”, 2014, p. 8.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 124



Sandra Barrio Carvajal

Entre otras definiciones de auditor!'#3, se destaca la que lo define como “persona fisica
autorizada para realizar auditorias de cuentas por el Instituto de Contabilidad y Auditoria de

Cuentas”.

Existen distintos tipos de auditor, tanto en el sector ptblico, como en el privado,
siendo el aspecto mas destacable la tipologia que diferencia entre auditor externo y auditor

interno.

Se define auditor externo '*° como una persona que realiza las labores de auditoria y

que no forma parte de la plantilla de personal de la empresa o unidad objeto de la misma.

El auditor interno, segun el Instituto de Auditores Internos, es la persona que ejerce
dentro de las organizaciones, pero no tiene responsabilidades de gestion, de modo que se
garantiza su independencia y objetividad. Su trabajo esta orientado a los principales riesgos
que puedan afectar a su organizacion, supervisando que los controles existentes sean los
adecuados para mitigar posibles riesgos, y que los procesos de gobierno sean eficaces y

eficientes.

Se puede definir otra tipologia de auditores, al margen de la clasica que diferencia
entre auditor interno y auditor externo, en funcion de los profesionales que realizan otros
tipos de auditoria tales como la auditoria informatica, de calidad y de medio ambiente, que
describe HEVIA VAZQUEZ!*°. En el Libro Verde de la Comision, de 24 de julio de 1996,
«Funcion, posicion y responsabilidad civil del auditor legal en la Union Europea” se define
ademas la figura del auditor legal, haciendo referencia a la funcién, posicion y

responsabilidad civil del auditor legal en la Union Europea.

A continuacidn destacamos los tipos de auditores que se desprenden segun los tipos

de auditoria que realizan, pudiendo existir otros tipos:
*  Auditor externo.
*  Auditor interno.
*  Auditor de calidad.

*  Auditor medioambiental.

148 Otra definicion de auditor de cuentas se recoge en el articulo 3 de la Ley 22/2015 de Auditoria de cuentas.
149 Definicion incluida en “Economia Planeta. Diccionario enciclopédico”. Editorial Planeta 1980, p. 291.

159 Hevia Vazquez, E. “Concepto moderno de auditoria interna” capitulos X, X1y XII. Editado por el Instituto
de Auditores Internos, 1999.
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Auditor informatico

Auditor legal.

Se pueden destacar, entre otras, determinadas funciones'>! que debe tener un auditor:

1.

e

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

Estudiar la normatividad, misioén, objetivos, politicas, estrategias, planes y
programas de trabajo.

Desarrollar el programa de trabajo de una auditoria.

Definir los objetivos, alcance y metodologia para instrumentar una auditoria.
Captar la informacion necesaria para evaluar la funcionalidad y efectividad de
los procesos, funciones y sistemas utilizados.

Recabar y revisar estadisticas sobre volumenes y cargas de trabajo.
Diagnosticar sobre los métodos de operacion y los sistemas de informacion.
Detectar los hallazgos y evidencias e incorporarlos a los papeles de trabajo.
Respetar las normas de actuacion dictadas por los grupos de filiacion,
corporativos, sectoriales e instancias normativas y, en su caso, globalizadoras.
Proponer los sistemas administrativos y/o las modificaciones que permitan
elevar la efectividad de la organizacion.

Analizar la estructura y funcionamiento de la organizacion en todos sus ambitos
y niveles.

Revisar el flujo de datos y formas.

Considerar las variables ambientales y econdomicas que inciden en el
funcionamiento de la organizacion.

Analizar la distribucion del espacio y el empleo de equipos de oficina.

Evaluar los registros contables e informacion financiera.

Mantener el nivel de actuacion a través de una interaccion y revision continua
de avances.

Proponer los elementos de tecnologia de punta requeridos para impulsar el
cambio organizacional.

Disefar y preparar los reportes de avance e informes de una auditoria.

Es conveniente que el equipo auditor tenga una preparacion acorde con los

requerimientos de una auditoria administrativa, ya que eso le permitira interactuar de manera

151 Funciones y niveles de formacion del auditor segiin Orellana Llacctahuaman, Inés, Ramos Clemente, Alex
0.y Retamozo Vivar, Kimberly A en “Responsabilidades del auditor. Tipos de auditoria”, 2014, pp.10-20.
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natural y congruente con los mecanismos de estudio que de una u otra manera se emplearan
durante su desarrollo. Atendiendo a éstas necesidades es recomendable apreciar los

siguientes niveles de formacion:
Académica

Estudios a nivel técnico, licenciatura o postgrado en administracion, informatica,
comunicacion, ciencias politicas, administracion publica, relaciones industriales, Ingenieria
Industrial, psicologia, pedagogia, ingenieria en sistemas, contabilidad, derecho, relaciones
internacionales y disefio grafico. Otras especialidades como actuaria, matematicas,
ingenieria y arquitectura, pueden contemplarse siempre y cuando hayan recibido una

capacitacion que les permita intervenir en el estudio.
Complementaria

Instruccion en la materia, obtenida a lo largo de la vida profesional por medio de

diplomados, seminarios, foros y cursos, entre otros.
Empirica

Conocimiento resultante de la implementacion de auditorias en diferentes
instituciones sin contar con un grado académico. Adicionalmente, deberd saber operar
equipos de ofimatica y dominar el o los idiomas que sean parte de la dindmica de trabajo de
la organizacion bajo examen. También deberan tener en cuenta y comprender el
comportamiento organizacional inherente a su cultura. Una actualizacion continua de los
conocimientos permitira al auditor adquirir la madurez de juicio necesaria para el ejercicio

de su funcién en forma prudente y justa.

2.5. CARACTERISTICAS, HABILIDADES Y COMPETENCIAS DE LOS AUDITORES.

Los auditores deben tener una serie de competencias que permitan desarrollar su
trabajo de forma maés eficiente. Estas competencias deben de ser evaluadas por las
organizaciones y a través de un proceso que detecte los conocimientos y habilidades que

poseen sus empleados!2.

152 Caracteristicas que en el sector ptiblico ha descrito con maestria el magistrado José Ramén Chaves Garcia.
“Ser funcionario en tiempos dificiles: Motivos de orgullo y claves de supervivencia”. Wolters Kluwer, 2019.
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Dependiendo del tipo de organizacién y del tipo de auditoria que se vaya a desarrollar
se necesitaran unas habilidades especificas. Por todo esto, la organizacion debe realizar dicha

evaluacion competencial.

De forma complementaria a la formacion profesional, tedrica y/o practica, el equipo
auditor demanda otro tipo de cualidades que son determinantes en su trabajo, referidas a
recursos personales producto de su desenvolvimiento y dones intrinsecos a su caracter. Esto

seran las llamadas habilidades del auditor.

La expresion de estos atributos puede variar de acuerdo con el modo de ser y el deber
ser de cada caso en particular, sin embargo, quien cumpla con el papel de auditor, deberia

poseer de las siguientes caracteristicas:

o Actitud positiva.
° Estabilidad emocional.

o Objetividad.

o Sentido institucional.

o Saber escuchar.

o Creatividad.

o Respeto a las ideas de los demas.

o Mente analitica.

o Conciencia de los valores propios y de su entorno.
o Capacidad de negociacion.

o Imaginacion.

o Claridad de expresion verbal y escrita.
o Capacidad de observacion.

° Iniciativa.

o Discrecion.

o Facilidad para trabajar en grupo.

o Comportamiento ético.

Los auditores '°3 deben cumplir con los requisitos éticos relevantes y ser

independientes, debiendo mantener una conducta profesional adecuada mediante la

153 En la ISSAI-100 se establecen los requisitos éticos del auditor, asi como los conocimientos, cualificaciones
y competencias necesarias.
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aplicacion del escepticismo profesional, el juicio profesional y la diligencia debida durante

toda la auditoria.

Y continda diciendo que los auditores deben poseer en conjunto el conocimiento, las
cualificaciones y la especializacion necesarios para completar la auditoria con éxito,

incluyéndose la experiencia practica.

En cuanto a las competencias que deberia tener un auditor, deben estar formadas por
técnicas y personales, y en la actualidad cada vez mas se debe tener en cuenta una tercera
competencia que consistirda en las capacidades emocionales. Esta tesis se centrara en la

importancia que tienen las capacidades emocionales en el control interno.

Las aportaciones de la economia conductual en relacion al perfil y habilidades del
auditor, nos obligan a plantear las limitaciones que pueden existir en el cumplimiento de los
requisitos exigidos y, de forma especial, se hard aqui una referencia a la independencia de

juicio propio frente a influencias externas.

Gabriel Tarde, al que ya se ha hecho referencia en la Introduccion, postuld con
respecto a la imitacion, que las tendencias del comportamiento son iniciadas por personas
de estatus superior ¢ imitadas por las de menor estatus. Asi, esta Teoria de la Imitacidn,
podria ser un obstaculo a la independencia de criterio, a la objetividad y a la autoconfianza,
en la medida que su posible incidencia en el ambito del trabajo de auditoria, implicaria el
riesgo potencial de que el profesional sufriera objeciones internas, de tipo psicologico, si
aceptara como modelo a imitar alguno no deseable. Seria en el caso de ejecutivos de la
empresa auditada de elevado nivel intelectual y profesional, compafieros o superiores que
pudieran ser referencia “ciega’ a imitar y sus opiniones le restaran criterio propio, o también
a cualquier tipo de opinidn ajena procedente de “alto status a imitar” que limite su criterio

profesional >4,

Otro aspecto importante a considerar, en la misma linea de pensamiento, lo plantea
el psiclogo SKINNER!%S al definir que existe una relacion entre el refuerzo que se observa
en las conductas de aprendizaje y la retribucion econdémica, ya que es posible incentivar la

realizacion de un trabajo reforzandolo con dinero o bienes. Asi, por ejemplo cuando damos

154 Alejo Riveros, A., Rojas Arias, P., Pérez Acosta, A.M., Psicologia y asuntos econdémicos. Revista
International Journal of Psychological Research, Vol. 1, n°1, 2008, pp. 40-57.
155 Skinner, B.F., “Ciencia y conducta humana”. Editorial Fontanella, 1977, p.406.
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a alguien una propina o le pagamos por realizar un pequefio servicio, aumentamos la

probabilidad de que lo realice en el futuro.

Teniendo que en cuenta que existe una clara relacion entre los efectos de la economia
y el comportamiento individual econdémico, que comprende las acciones, deseos y
pensamientos a la hora de decidir, conviene ampliar el andlisis de la conducta que realiza
Skinner, al plantearse la posibilidad del refuerzo de una conducta, en el sentido de
incentivarla o de suprimirla, ya que este autor concibe la conducta humana como una

conducta animal, poco diferente de la que se estudia en el laboratorio!>®.

Skinner consideraba que la conducta verbal, por ejemplo, era de enorme importancia,
por tener un valor de supervivencia en el sentido darwinista, ya que la conciencia humana
es un producto de las practicas de reforzamiento de una comunidad verbal, afirmando que el

pensamiento no es mas que conducta.

La importancia de las teorias de Skinner en el &mbito de la economia conductual son
evidentes, si se tiene en cuenta el papel de la motivacion y las posibilidades derivadas de las

contingencias de reforzamiento propuestas por el psicélogo.

En ese sentido, una presion inmoral sobre el auditor, como puede ser la concesion de
incentivos ilegales por el auditado o, por el contrario, la existencia de incentivos de cualquier
tipo por el trabajo bien hecho, son aspectos que parecen intimamente ligados al desarrollo

correcto del trabajo del auditor y a favorecer la ética en el trabajo de auditoria.

Hechas estas reflexiones, que conectan aspectos de la aplicacion de la auditoria con
las competencias emocionales y la gestion emocional que se trata en el siguiente capitulo,

retomaremos el estudio de las habilidades y competencias del auditor.

Con respecto al talento!” del auditor puede ser definido como “El valor diferencial
de un empleado con talento es tres, cinco y hasta diez veces mas 1til, critico y duradero que
el que se puede obtener de una persona que carece de €l (...). Solo quienes sepan gestionarlo,
quienes entiendan la necesidad de integrarlo en su estrategia de negocio, conseguiran

optimizar su proyeccion en los mercados y ganar en solidez.”

156 Leahey, T. H., “Historia de la psicologia”. Editorial Pearson. Prentice Hall. 2005, pp. 367-371.

5T BEn Gestidn estratégica del talento en Auditoria Interna, realizado por la Fabrica de pensamiento Instituto
de Auditores Internos de Espafia, 2017, pp. 7-8, se comentan aspectos sobre las aptitudes y el talento de los
auditores.
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De aqui la importancia de potenciar las aptitudes de un auditor, y dentro de las
mismas, se incidird en la importancia de las aptitudes emocionales como un valor afiadido

para el beneficio de la organizacion.

A continuacion se detallan las normas y atributos'*® para el desempefio de la labor

del trabajo de auditoria, y se destacan las relacionadas con las competencias del auditor:
1100 - Independencia y objetividad.

La actividad de auditoria interna debe ser independiente, y los auditores internos

deben ser objetivos en el cumplimiento de su trabajo.
1200 - Aptitud y cuidado profesional.
Los trabajos deben cumplirse con aptitud y cuidado profesional adecuados.
1210 - Aptitud.

Los auditores internos deben reunir los conocimientos, las aptitudes y otras
competencias necesarias para cumplir con sus responsabilidades individuales. La actividad
de auditoria interna, colectivamente, debe reunir u obtener los conocimientos, las aptitudes

y otras competencias necesarias para cumplir con sus responsabilidades.
1220 - Cuidado profesional.

Los auditores internos deben cumplir su trabajo con el cuidado y la aptitud que se
esperan de un auditor interno razonablemente prudente y competente. El cuidado profesional

adecuado no implica infalibilidad.
1230 - Desarrollo profesional continuo.

Los auditores internos deben perfeccionar sus conocimientos, aptitudes y otras

competencias mediante la capacitacion profesional continua.

A continuacion se detallan los conocimientos %%, técnicas y otras competencias que

debe tener un auditor interno:

o Comprension de los principios de direccion, para reconocer y evaluar la

materialidad y significatividad de las desviaciones de las practicas empresariales correctas.

158 En las Normas internacionales del Instituto de auditores internos, 2017, pp. 37-38, se establecen las normas
y atributos para desempeiiar el trabajo de auditoria.

159 Bn Gestion estratégica del talento en Auditoria Interna, op. cit., 2017, pp. 7-10, se destacan las técnicas y
competencias que debe tener un auditor interno.
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o Apreciacion de los fundamentos de temas de negocios tales como
contabilidad, economia, derecho mercantil, tributacion, finanzas, métodos cuantitativos,
tecnologia de la informacion, gestion de riesgos y fraude.

o Cualidades para tratar con las personas, comprender las relaciones humanas
y mantener relaciones satisfactorias con los clientes de los trabajos regularmente con
registros e informes financieros.

o Conocimientos de los riesgos clave de tecnologia informética y sus controles,
y de las técnicas disponibles de Auditoria Interna basadas en tecnologia.

o Aptitud en los principios y técnicas contables si los auditores internos trabajan
regularmente con registros e informes financieros.

o Conocimientos para identificar indicadores de fraude.

o Capacidades de comunicacion.
Las competencias necesarias se pueden clasificar'® en:

Competencias basicas

Son las que ha de tener un auditor interno como parte de una organizacion, comunes
a cualquier otro empleado de la misma. Por ejemplo, tener capacidad de trabajar en
equipo es una competencia que hoy en dia se valora en todas las organizaciones para
todos los puestos.

Competencias especificas

Son las que diferencian a un auditor interno del resto de empleados de la
organizacion. Por ejemplo, los auditores internos de una organizacién estan
obligados a tener conocimiento sobre el Marco Internacional para la Préctica

Profesional de la Auditoria Interna.

Se establecen una serie de competencias'®! que en un futuro inmediato (en los
proximos 5 a 10 afios) seran mas valoradas en los auditores, resaltando que las areas donde
las habilidades seran cada vez mas importantes para los profesionales de auditoria seran y

que actualmente escasean son:

1. Conocimiento de las Tecnologias de la Informacion.

160 Dicha clasificacion de las competencias se incluye en Gestion estratégica del talento en Auditoria Interna,
op.cit., 2017, p.18.

161 Bn el estudio realizado por ACAA (Asociacion de contables publicos certificados) Drivers of change and
future skills, 2016, p.33, se establecen las competencias y habilidades necesarias que se prevén en los proximos
afios.
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2.  Habilidades de comunicacion.
3. Conocimiento especifico del sector; conciencia empresarial; perspectiva

global.
Y se establecen como habilidades que seran menos importantes en los proximos 1 a 3 afios:

1. Procesos manuales.
Auditoria historica tradicional.

Auditoria de la entidad pequeiia.

Eal

Practicas de gestion: publicidad y propaganda, obtencién de trabajos

profesionales y honorarios.

En un articulo muy interesante de SUFFIELD!®? se proporciona informacion sobre
la combinacién de habilidades futuras requeridas a los auditores y como pueden cambiar,

incluido el "cociente digital". Se detallan las siguientes:

» Técnicas y ética (TEQ): las habilidades y destrezas para realizar actividades
consistentemente a un estdndar definido, manteniendo los més altos estandares de integridad,

independencia y escepticismo.

* Inteligencia (IQ): la capacidad de adquirir y usar conocimiento: pensar, razonar y

resolver problemas.

* Creativo (CQ): la capacidad de utilizar el conocimiento existente en una nueva

situacion, hacer conexiones, explorar posibles resultados y generar nuevas ideas.

* Digital (DQ): conocimiento y aplicacion de las tecnologias, capacidades, practicas

y estrategias digitales existentes y emergentes.

* Emocional (EQ): la capacidad de identificar sus propias emociones y las de los

demas, aprovecharlas y aplicarlas a las tareas, y regularlas y gestionarlas.

* Vision (VQ): la capacidad de anticipar tendencias futuras con precision
extrapolando las tendencias y los hechos existentes, y llenando los vacios en el conocimiento

al pensar de manera innovadora.

* Experiencia (XQ): la capacidad y las habilidades para comprender las expectativas

del cliente, cumplir con los resultados deseados y crear valor.

162 SQuffield, M., Auditors of the future — what are the skills needed in a digital age?, 1/2020 issue of the ECA
Journal, 2020, pp 23-26.
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Como se observa las habilidades en la comunicacion son, al fin y al cabo,
competencias emocionales con las que van a tener que contar los auditores para desarrollar

su trabajo y que cada vez mas seran fundamentales para el desarrollo del mismo.

2.6 LAETICA EN EL AUDITOR

Como ya se ha avanzado anteriormente, la ética es un principio fundamental con el
que debe contar un auditor pues constantemente se debe enfrentar con distintos dilemas
éticos que se presentan en el desarrollo de su labor. Son muchos los colectivos profesionales
donde encontramos estos dilemas!®.

La ética, la integridad y la transparencia de los funcionarios publicos y sus acciones
se han convertido en un foco creciente de atencion ciudadana. Numerosos escandalos
relacionados con la corrupcion, la ilegalidad o la falta de objetividad justifican el papel
prominente de estos problemas en muchos paises. Al mismo tiempo, la reforma y
modernizacion de la gestion publica, asi como la creciente democratizacion y apertura de las
sociedades permiten y reclaman el desarrollo y fortalecimiento de las estructuras y la gestion
de la ética en la Administracion Publica. Por lo tanto, la ética resulta ser una parte
imprescindible del buen gobierno y el desempefio de las organizaciones del sector publico!6?.
En tales circunstancias, la ética y la gestion de la ética se presentan como temas importantes
para la auditoria.

A un nivel conceptual de analisis, la gestion de la conducta ética puede denominarse
un marco légico, como el utilizado y recomendado por la OCDE al desarrollar durante la
década pasada el concepto de Infraestructura de Etica, recientemente actualizada como el
Marco de Integridad capaz de soportar un entorno que fomenta altos estandares de
comportamiento. Esta infraestructura tiene varios elementos que se pueden aplicar a
organizaciones como las EFS para que funcionen de manera armodnica, coherente y
vinculada. Estos elementos se pueden clasificar de acuerdo con las funciones principales que

desempeiian, es decir, orientacion, gestion y control.

En tales circunstancias, la ética y la gestion de la ética se presentan como temas

importantes para la auditoria.

163 Como presentan con su habitual ingenio José Ramon Chaves Garcia y Juan Manuel del Valle Pascual.
“Abogados al borde de un ataque de ética”. Aranzadi, 2%edicion, 2015.

164 José Ramoén Chaves Garcia, Juan Manuel del Valle Pascual. “Los diez pecados capitales de los empleados
publicos”. Editorial Amarante, 3%edicion, 2017, profundizan con rigor ameno en las caracteristicas del trabajo
en la Administracion espaiola.
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A un nivel conceptual de analisis !9, la gestion de la conducta ética puede

denominarse un marco loégico, como el utilizado y recomendado por la OCDE.

A lo largo de los afios, la OCDE ha desarrollado el concepto de una Infraestructura
de Etica, recientemente actualizada como el Marco de Integridad capaz de soportar un
entorno que fomenta altos estandares de comportamiento. Esta infraestructura tiene varios
elementos que se pueden aplicar a organizaciones como las EFS, que, si se implementan
adecuadamente, deberian funcionar de manera coherente y vinculada. Estos elementos se
pueden clasificar de acuerdo con las funciones principales que desempefian, es decir,

orientacion, gestion y control.
La orientacion es proporcionada por:

1. Declaraciones de valores y estandares de comportamiento, tales como codigos
de conducta;

2. Fuerte compromiso del liderazgo; y

3. Actividades de socializacion profesional tales como educacion, capacitacion y
asesoramiento para crear conciencia y desarrollar habilidades para la aplicacion

de leyes y normas en el trabajo diario.

La ética profesional (también conocida como Deontologia Profesional) se encarga
del estudio y tratado de los deberes y comportamiento de los profesionales en el desempefio
de sus actividades profesionales y personales estando reconocida como ciencia normativa

que estudia los deberes y derechos de estos en el cumplimiento de sus actividades.

La ética o el codigo de conducta profesional tiene un papel importante en la opinion
del auditor. El enfoque actual es asumir que existe una experiencia suficiente y
sensibilidades morales comunes con patrones adecuados de comportamiento de los pioneros
que pueden proporcionar un comportamiento ético en esta profesion. Los resultados'®® del
estudio realizado indicaban que la ética y el codigo de conducta profesional estan
relacionados con la toma de decisiones de los auditores cuando se encuentran con un dilema

ético, concluyendo también que el codigo de conducta profesional es importante para los

165 Segtin se indica en el documento de Eurosai, Supporting Sai to enhance their ethical infrastructure- Part
1: A general overview of SAls’ ethical strategies and practices, 2013, p.5.

166 En un estudio realizado por Seyedhossein Naslmosavil, Saudah Sofian, Maisarah Mohamed Saat, and Agha
Jahanzeb, The Effect of Ethics on Auditor’s Judgment in Ethical Dilemma Conditions: Evidence from Iranian
Auditors, se reveld que hay un efecto significativo de la ética en el juicio del auditor, 2015, pp. 1-8.
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auditores profesionales y tienen un nivel razonablemente alto de confianza en los estados

financieros cuando toman decisiones.

La ética'®’ en el sector publico, como una dimension de la cultura de gestion, es un
sistema formal que regula el comportamiento de todos los funcionarios publicos y empleados

en el sector publico.
Este marco se refiere a una infraestructura ética completa, que debe incluir:

a. Un conjunto de valores y principios que deben ser observados y respetados.

b. Leyes y reglamentos que regulan cuestiones relacionadas con el
comportamiento ético.

c. Actos internos (codigos de ética profesional, politicas, directrices, manuales,
etc.) que detallan y aplican las disposiciones legales.

d. Instituciones y/o mecanismos responsables de promover, controlar y

monitorear el comportamiento ético.

La INTOSAI indica por un lado que los valores éticos!'®® definen lo que es importante
y, por otro que los principios éticos guian la manera en como deben llevarse a cabo estos
valores en la practica y, por lo tanto, lo que debe ser el comportamiento adecuado. Este

Codigo de ética es el que deben aplicar los auditores externos del sector publico.
Segun se indica en este Codigo, los valores, y los respectivos principios rectores, son:

1. Integridad: actuar con honestidad, de forma confiable, de buena fe y a favor
del interés publico.

2. Independencia y objetividad: estar libre de influencias o circunstancias que
comprometan o puedan ser vistas como que comprometen el juicio profesional,
y actuar de manera imparcial y objetiva.

3.  Competencia: adquirir y mantener conocimientos y habilidades apropiadas
para el rol, actuar de conformidad con las normas aplicables y con el debido

cuidado.

167 Segtin indica la EUROSALI en Auditing ethics in the public sector. A general overview of sais’ practices,
2015, p.9.

168 Bn el Code of ethics definido en la ISSAI 30, emitido por INTOSAI, recoge los valores éticos esenciales
con los que debe contar un auditor, 2017, p.5.
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4.  Comportamiento profesional: cumplir con las leyes, regulaciones y
convenciones, y evitar cualquier conducta que pueda desacreditar a la
organizacion.

5. Confidencialidad y Transparencia: proteger la informacion en forma adecuada,
equilibrando este actuar con la necesidad de transparencia y rendicion de

cuentas.

Figura 20. Valores éticos

INTEGRIDAD

COMPETENCIA

VALORES ETICOS

CONFIDENCIAL Y COMPORTAMIENTO
TRANSPARENCIA PROFESIONAL

Fuente. Elaboracion propia basada en la ISSAI-30

Por estos motivos, es fundamental que una organizacion establezca un Codigo de
Etica, que consiste, segun la ISSAI 30 en, un cédigo de conducta que establece valores y
principios éticos, y la forma en que una organizacidn espera que su personal se comporte,
por tanto, orienta el comportamiento individual. Es esencial que el cédigo de una
organizacidn apoye un entorno propicio para un comportamiento coherente con los valores

y principios expresados en esta norma. Se debe promover un entendimiento de que el
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cumplimiento del codigo significa seguir el espiritu y no solo la letra del cédigo. Cada
organizacion establece su codigo, y las politicas y procedimientos de acuerdo con su cultura

y los sistemas legales y sociales.

El Cédigo de Etica'® para la Auditoria Publica enuncia los principios éticos para la
auditoria desde una perspectiva principalmente positiva. La finalidad es dotar de
herramientas a los auditores publicos para resolver los conflictos éticos que se encuentren
en el ejercicio de su trabajo. En palabras de FERNANDEZ AJENJO, “El buen fin del codigo
ético exige compeler a la participacion activa de los auditores publicos, para que no quede

como un bello documento que duerma en algun rincon del sitio web corporativo”.

La construccion de una cultura ética en una organizacidon comienza con su direccion.

Los lideres demuestran las pautas a nivel superior:

a) Estableciendo a la ética como una prioridad explicita;

b) Reforzando esta prioridad mediante mensajes claros, consistentes y regulares;

¢) Implementando estrategias, politicas y procedimientos para promover la ética;

d) Dando el ejemplo;

e) Manteniendo un alto nivel de profesionalismo, responsabilidad y transparencia
en la toma de decisiones;

f) Fomentando un entorno de aprendizaje abierto y mutuo, donde las preguntas
dificiles y sensibles pueden plantearse y discutirse;

g) Proporcionando un entorno en el que el personal experimente un trato equitativo
que propicie las buenas relaciones entre los colegas;

h) Reconociendo el buen comportamiento ético, al tiempo que se aborde la mala
conducta;

1) Asegurando que la ética, las politicas y los procedimientos se apliquen

sistematicamente y de manera justa.

Los requisitos '"°que debe tener la organizacion y el personal respecto de los valores

éticos enumerados anteriormente.

199 Fernandez Ajenjo, J.A., Analisis axioldgico del Codigo de Etica para la Auditoria Ptiblica. Revista Auditoria
Publica n°® 75, 2020, pp. 101-116.

170 Los requisitos relativos a la ética con los que debe contar una organizacion se establecen en la ISSAI 30,
op.cit., pp. 1-18.
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Integridad
1. Requisitos que debe cumplir la organizacion:

a. Enfatizar, demostrar, apoyar y promover la integridad.

b. Garantizar que el ambiente interno sea propicio para que el personal
plantee las infracciones a la ética.

c. Responder a las infracciones a la integridad en el momento oportuno
y adecuado.

2. Requisitos que debe cumplir el personal:

a. La direccion/jefaturas de la organizacion deben dar el ejemplo.

b. El personal de la organizacion debera dar un buen ejemplo mediante
un actuar honesto, fiable, de buena fe y en el interés publico. En el
curso de su trabajo, deberan ser dignos de confianza. Deberan
ajustarse a las politicas y normas establecidas por la organizacion.

c. El personal de la organizacion cuidara de ejercer las responsabilidades
y usar de las potestades, la informacion y los recursos a su disposicion
unicamente en beneficio del interés publico. No podrén utilizar su
posicion para obtener favores o beneficios personales para ellos o para
terceros.

d. El personal de la organizacion debera estar al tanto de las

vulnerabilidades de integridad y de enfoques para mitigarlos y actuara

en consecuencia.

Independencia y objetividad

1. Requisitos que debe cumplir la organizacion:

a.

Ser independiente en lo que atafie a su condicion, mandato,
presentacion de informes y autonomia de gestion. La organizacion
debera tener plena discrecion en el desempeio de sus funciones. Esta
independencia estara estipulada por un marco constitucional, legal y
reglamentario adecuado y eficaz. La organizacion adoptard politicas
para su funcionamiento independiente y objetivo.

Establecer un marco que permita la identificacion de amenazas

significativas a la independencia y la objetividad, y la aplicacion de
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controles para mitigarlas, asi como proporcionar orientacién y
direccion para el personal en este sentido.

C. Adoptar politicas para asegurar que el personal de auditoria, sobre
todo a nivel superior, no desarrolle relaciones con entidades auditadas
que pueden poner en riesgo su independencia u objetividad.

d. No proporcionard asesoria u otros servicios distintos de la auditoria a
una entidad auditada cuando dichos servicios importen
responsabilidades de gestion.

2. Requisitos que debe cumplir el personal:

a. El personal deberd estar libre de impedimentos que afecten su

independencia y objetividad, ya sea real o aparente, que resulten de sesgo

politico, participacion en la gestion, autorevision, interés financiero o

personal, o relaciones con otros o la indebida influencia de aquéllos. El

personal debera:
J Mantener independencia de la influencia politica y estar libre

de sesgo politico;

o No estar involucrados en la toma de decisiones del ente
auditado;

J No auditar el propio trabajo;

o Evitar auditar entidades en las que se hubiere sido empleado

recientemente, sin las salvaguardias adecuadas;
J Evitar circunstancias en las que los intereses personales
puedan afectar la toma de decisiones;
J Evitar circunstancias en donde las relaciones con la direccion
o el personal de la entidad auditada u otras, puedan afectar la toma de
decisiones;
o Rechazar regalos, donaciones o trato preferencial que puedan
perjudicar la independencia u objetividad.
b. El personal debera identificar posibles amenazas y situaciones en las
que su independencia u objetividad pueda verse afectada.
c. El personal debera informar a la direccion sobre relaciones
preexistentes relevantes y situaciones que puedan representar un riesgo a la

independencia u objetividad.
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Competencia
1. Requisitos que debe cumplir la organizacion:
a. Adoptara politicas para asegurar que las tareas definidas por su

mandato sean ejecutadas por el personal que tenga los conocimientos
y las habilidades apropiadas para completarlas con éxito. Ello incluye:
o Establecer politicas de contratacion y recursos humanos
basadas en las competencias;
o Asignar equipos de trabajo que posean colectivamente la

experiencia necesaria para cada asignacion;

o Proporcionarle al personal formacion, apoyo y supervision
adecuados;
o Proporcionar herramientas para mejorar el conocimiento y el

intercambio de informacidn, e instar al personal a utilizar estas
herramientas;
° Abordar los desafios derivados de los cambios en el entorno

del sector publico.

2. Requisitos que debe cumplir el personal:

a. Realizar su trabajo de conformidad con las normas aplicables y con la
diligencia debida;

b. Actuar de conformidad con los requisitos necesarios para cumplir con
la asignacion del trabajo de auditoria, de manera cuidadosa,
minuciosa y oportuna;

c. Mantener y desarrollar sus conocimientos y habilidades para

mantenerse al dia con los cambios en su ambiente profesional, a fin

de realizar su trabajo de manera dptima.

Comportamiento profesional

1. Requisitos que debe cumplir la organizacion:

a.

Estar consciente de los estdndares de comportamiento que las partes

interesadas esperan de ellas, tal como se define en las leyes, reglamentos y

convenciones de la sociedad en la que operan y lleven a cabo sus negocios,

en consecuencia y en linea con su mandato.

b.

Asistir al personal en la adhesion a esas normas.
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Requisitos que debe cumplir el personal:
a. Cumplir con las leyes, reglamentos y convenciones de la sociedad en

la que operan, asi como con la guia para su comportamiento, establecida por

la EFS.

b. No debe involucrarse en una conducta que pueda desacreditar a la
EFS.
c. Informar a sus superiores sobre cualquier conflicto que surja entre los

requisitos éticos de la EFS y de su profesion.

Confidencialidad y transparencia

1.

Requisitos que debe cumplir la organizacion:

a. Equilibrar la confidencialidad de la informaciéon relacionada a la
auditoria o de otra indole, con la necesidad de transparencia y rendicion de
cuentas.

b. Establecer un sistema adecuado para mantener la confidencialidad,
segun sea necesario, sobre todo en lo que respecta a datos sensibles.

C. Asegurar que cualquiera de las partes contratadas para realizar
trabajos para la organizacion, estén sujetas a acuerdos de confidencialidad
apropiados.

Requisitos que debe cumplir el personal:

a. Estar al tanto de las obligaciones legales y de las politicas y directrices
de la EFS relativas tanto a la confidencialidad como a la transparencia.

b. No revelard ninguna informacién obtenida como resultado de su
trabajo sin la debida y especifica autorizacion, a menos que exista un derecho
o deber legal o profesional para hacerlo.

c. No podra utilizar informacion confidencial para beneficio personal o
para el beneficio de terceros.

d. Estar alerta ante la posibilidad de revelacion involuntaria de
informacion confidencial a terceros.

e. Mantener confidencialidad profesional durante y después del cese del

empleo.
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El Codigo de Etica'7! del Instituto de Auditores Internos, se aplicara por los auditores
internos en el ejercicio profesional. Al igual que el anterior, se debe aplicar tanto al personal
como a las organizaciones que realicen la actividad de la auditoria interna, y en el mismo se

establecen los principios y las reglas de conducta que se deben cumplir.

Se espera que los auditores internos apliquen y cumplan los siguientes principios, y

reglas de conducta:
1. Integridad

La integridad de los auditores internos establece confianza y, consiguientemente,

provee la base para confiar en su juicio.
Los auditores internos:

- Desempefiaran su trabajo con honestidad, diligencia y responsabilidad.

- Respetaran las leyes y divulgaran lo que corresponda de acuerdo con la ley y la
profesion.

- No participaran a sabiendas en una actividad ilegal o de actos que vayan en
detrimento de la profesion de auditoria interna o de la organizacion.

- Respetaran y contribuiran a los objetivos legitimos y éticos de la organizacion.
2. Objetividad

Los auditores internos exhiben el mas alto nivel de objetividad profesional al reunir,
evaluar y comunicar informacion sobre la actividad o proceso a ser examinado. Los auditores
internos hacen una evaluacion equilibrada de todas las circunstancias relevantes y forman

sus juicios sin dejarse influir indebidamente por sus propios intereses o por otras personas.
Los auditores internos:

- No participaran en ninguna actividad o relacion que pueda perjudicar o aparente
perjudicar su evaluacion imparcial. Esta participacion incluye aquellas
actividades o relaciones que puedan estar en conflicto con los intereses de la
organizacion.

- No aceptaran nada que pueda perjudicar o aparente perjudicar su juicio

profesional.

171 B] Instituto de auditores internos tiene establecido un codigo de ética en el que se establecen los valores que
debe tener una organizacion, Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Interna, op.cit.,
pp- 19-22.
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- Divulgaréan todos los hechos materiales que conozcan y que, de no ser divulgados,

pudieran distorsionar el informe de las actividades sometidas a revision.
3. Confidencialidad

Los auditores internos respetan el valor y la propiedad de la informacion que reciben
y no divulgan informacion sin la debida autorizacion a menos que exista una obligacion legal

o profesional para hacerlo.
Los auditores internos:

- Seran prudentes en el uso y proteccion de la informacién adquirida en el transcurso
de su trabajo.

- No utilizaran informacién para lucro personal o que de alguna manera fuera
contraria a la ley o en detrimento de los objetivos legitimos y éticos de la

organizacion.
4. Competencia

Los auditores internos aplican el conocimiento, aptitudes y experiencia necesarios al

desempefiar los servicios de auditoria interna.
Los auditores internos:

- Participaran sé6lo en aquellos servicios para los cuales tengan los suficientes
conocimientos, aptitudes y experiencia.

- Desempefiaran todos los servicios de auditoria interna de acuerdo con las Normas
para la Practica Profesional de Auditoria Interna.

- Mejoraran continuamente sus habilidades y la efectividad y calidad de sus

servicios.

Por otro lado, mediante la Resolucion de 25 de octubre de 2019!72, se aprueban las

34 NIA-ES-SP asi como un Codigo de Etica, para el sector publico.

El Codigo de Etica'’® para la auditoria publica de la IGAE pretende dotar a los

auditores publicos, en el ejercicio de sus competencias, de un conjunto de principios que

172 Resolucion de la Intervencion General de la Administracion del Estado, de 25 de octubre de 2019, por la
que se aprueba la adaptacion de las Normas de Auditoria del Sector Publico a las Normas Internacionales de
Auditoria. Esta resolucion ha dado como resultado treinta y cuatro NIA- ES-SP, acompafiadas cada una de
ellas por una Nota Explicativa y un glosario de términos. Ademas, y como complemento de las normas sobre
incompatibilidad e independencia aprobadas por la IGAE, se ha elaborado un Codigo de Etica para la auditoria
publica acorde con esta nueva normativa e inspirado en los pronunciamientos internacionales en la materia.
173 Cédigo de ética aprobado mediante Resolucion de 25 de octubre de 2019 de la IGAE, p.1.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 144



Sandra Barrio Carvajal

rijan su actividad profesional. El auditor publico al manifestar su opinién como conclusion
del trabajo de auditoria se erige en depositario de la confianza publica, por lo que el
comportamiento ético es un componente clave en el establecimiento y el mantenimiento de
esa confianza y de la credibilidad. Por este motivo, la deontologia del auditor publico ha de
tener en cuenta unos requisitos adicionales a los establecidos con caracter general para los

empleados publicos.

Los principios éticos'’* fundamentales que han de regir la actuacion de los auditores

publicos son:

1. Integridad.

El auditor publico deberd comportarse con rectitud, probidad, honradez, buena fe y
a favor del interés publico en todas sus relaciones profesionales, de manera que su
comportamiento sea intachable.

2. Independencia.

El auditor publico debe actuar con absoluta libertad en la emisidon de su juicio
profesional, por lo que debe estar libre de cualquier condicionante interno o externo que
pueda violentar su percepcion o dictamen.

3. Objetividad.

El auditor publico no prestara su servicio de control si existe algn interés o relacion
que pueda sesgar o influir indebidamente en su juicio profesional, sin perjuicio de la
necesidad de aplicar los procedimientos establecidos de consulta y documentaciéon de la
decision de no actuar.

4. Competencia profesional y diligencia debida.

a) El auditor publico dispondrd y tendra actualizados los conocimientos tedricos y
capacidades profesionales al nivel adecuado para asegurarse la prestacion de un servicio
profesional competente, basado en los estandares técnicos y profesionales actuales, en las
NIA-ES-SP y en la demas legislacion pertinente aplicable.

b) El auditor publico actuara con diligencia y de acuerdo con las normas técnicas

aplicables a cada control, y segtn la legislacion vigente.

174 Cédigo de ética, op.cit., p.3.
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5. Confidencialidad.

El auditor publico no transmitira la informaciéon obtenida como resultado de su
actividad profesional y, por lo tanto, no la revelara a terceros sin la autorizacion apropiada y
especifica, a menos que haya un derecho u obligacion legal de hacerlo, ni usard la

informacion para provecho personal o de terceros.
6. Comportamiento profesional.

El auditor publico cumplird con las leyes, los reglamentos, las resoluciones, las NIA-
ES-SP y demas normativa vigente, y evitara cualquier accion que desacredite a la actividad

profesional del auditor publico.
7. Escepticismo profesional

El auditor publico tendra una actitud que implica una mentalidad inquisitiva, una
especial atencion a las circunstancias que puedan ser indicativas de posibles incorrecciones

debidas a errores o fraudes, y una valoracion critica de la evidencia de auditoria.
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A continuacion, se comparan los principios del Codigo de Etica del Instituto de

Auditores internos con los establecidos por la INTOSAI y por la IGAE:

Figura 21. Comparativa de Cédigos de Etica

PRINCIPIOS
CODIGO DE
ETICA
INTOSAI

i Integridad
Integridad Integridad
Independencia

Independencia y
objetividad

Comportamiento
profesional

PRINCIPIOS
CODIGO DE
ETICA IAI

PRINCIPIOS
 CODIGO
ETICA IGAE

Objetividad Objetividad

Competencia y diligencia

Confidencialidad Confidencialidad

Comportamiento
profesional

Confidencialidad y
transparencia

Escepticismo

Fuente: Elaboracion propia

Por todo lo expuesto, se deduce la importancia de tener un buen Codigo de Etica en
la organizacion que implique a todo el personal, que sea del conocimiento de toda la
organizacion y que esté basado en los principios fundamentales que se han desarrollado en

este capitulo.

Los principios del Codigo de Etica'” de los auditores internos podrian vincularse
con la construccion conceptual de la inteligencia emocional. Por ejemplo, el principio de
"integridad" que apunta a generar confianza esta fuertemente relacionado con la competencia
de "confianza" bajo el modelo de inteligencia emocional de Goleman. Ademas, se requiere
que los auditores internos no permitan sesgos o su interés en formarse sus juicios que

representan otra competencia de inteligencia emocional especificamente "autocontrol".

175 Luthfia Osi Dewina en su articulo The Importance of Emotional Intelligence for Internal Auditors comenta
los principios de un codigo de ética, BAPPENAS Working Papers, 2018, pp.80-91.
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Por todo esto, resulta fundamental el establecimiento de un buen Codigo de Etica en
las organizaciones, y teniendo en cuenta la importancia que tienen las capacidades
emocionales en el auditor y como las mismas influyen en el desarrollo de su trabajo, se
deberian valorar este tipo de competencias cuando se elabore un dicho Coédigo en una
organizacion, de forma que no solo recoja los valores y principios éticos, sino que ademas
incluya las competencias emocionales. La estructura ideal del codigo de ética seria la

siguiente:

Figura 22. Estructura de un Cédigo de Etica ideal

Principios
éticos

Competencias
emocionales

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 3. GESTION EMOCIONAL

En este capitulo presentamos sucintamente la inteligencia y sus diversas tipologias.
En los afios 90, Daniel Goleman, dio a conocer una de ellas: la inteligencia emocional, un
concepto basado en las investigaciones de numerosos neurocientificos y psicologos. Esta
teoria se basa en la importancia que tiene en la inteligencia los propios sentimientos de las
personas, analizando lo que se denominan las competencias emocionales, que analizaremos
mas adelante.

Analizaremos los conceptos basicos en el estudio de la gestion emocional, tales como
capital intelectual, capital emocional, capital social, capital psicoldgico y capital emocional,
asi como las principales competencias asociadas.

Se destacard la importancia de la gestion emocional en la toma de decisiones en
momentos de crisis, y como historicamente se ha estudiado esta influencia a lo largo de la

historia de la economia.

3.1 CONCEPTO DE INTELIGENCIA Y TIPOLOGIA.

Para delimitar el concepto de inteligencia se han utilizado a lo largo de la historia

multitud de acepciones, existiendo notables diferencias entre las diversas teorias.

Se puede definir la inteligencia como “capacidad de entender o comprender,
capacidad de resolver problemas, conocimiento, comprension, acto de entender.” De una
manera mas precisa suele aludirse a una capacidad mental que, entre otras cosas, conlleva
las habilidades de razonar, planear, resolver problemas, pensar de manera abstracta,
comprender ideas complejas, aprender rapidamente y aprender de la experiencia. En
definitiva, para GOTTFREDSSON!7¢ “no es un mero aprendizaje de los libros, ni una
habilidad estrictamente académica, ni un talento para superar pruebas. Més bien el concepto
se refiere a la capacidad de comprender nuestro entorno. Desde este punto de vista la
inteligencia comprende habilidades y destrezas sociales, pues no estaria basada en la
memorizacion de textos que se aprenden en la escuela como lo ensefiaba la educacion

tradicional durante mucho tiempo”.

176 Gottfredsson, L.S., “Mainstream Science on Intelligence: An Editorial With 52 Signatories, History, and
Bibliography”, the following statement was first published in the WallStreet Journal, December13, 1994, fue
firmada por 52 académicos de renombre internacional mencionaba y se define el concepto de inteligencia.

149



En los inicios del Siglo XX, se comenz6 a hablar del CI, coeficiente intelectual o
cociente de inteligencia'’’, que cuantificaba la medida de la Inteligencia racional, o lo que
se denomina inteligencia intelectual, que es la que usamos para resolver problemas logicos

o estratégicos.

El profesor GARDNER!® defiende que el desarrollo de la inteligencia depende de
factores biologicos, culturales e histéricos y de la vida personal, dando como resultado a su

planteamiento la existencia de siete tipos de inteligencia!”:

1. Inteligencia Lingiiistica: la destreza para utilizar el lenguaje de forma
especial y creativa, y que tienen bien desarrollada personas que desempefian trabajos
como el de abogado, escritores, editores, intérpretes, etc.

2. Inteligencia légica y matematica: es la capacidad para pensar de una manera
racional, a menudo encontrada en profesionales que se dedican a la medicina,
ingenieria, programacion, ciencia, etc.

3. Inteligencia espacial: es la pericia para formar imagenes y modelos
mentales de realidades especiales y del mundo como tienen los arquitectos y
arquitectas, decoradores y decoradoras, escultores y escultoras, pintores y pintoras,
etc.

4. Inteligencia musical: tener un buen oido para la musica, como en musicos y
compositores y compositoras...

3. Inteligencia corporal y Kkinestética (kinesthetic): tener un cuerpo bien
coordinado como podemos ver en deportistas, bailarines y bailarinas, actores y
actrices. ..

6. Inteligencia interpersonal: la que tienen las personas que trabajan en
contacto con otras personas como pueden ser los vendedores y vendedoras, politicos
y politicas, profesores y profesoras...

7. Inteligencia intrapersonal: en esta destacan las personas que se conocen

bien a si mismas y que son capaces de aplicar su talento de manera exitosa, la tienen

177 Definicion de cociente de inteligencia segiin Zohar, D. en “Inteligencia espiritual”. Plaza & Janes, editores
S.A., 2001, p.19

178 BEn el afio 1983, Howard Gardner, profesor de la Universidad de Harvard, en su libro “Multiples
inteligencias” comenta los siete tipos de inteligencia segun su teoria.

179 Bn su articulo La teoria de las inteligencias miltiples en la ensefianza de las lenguas, de Carrillo Garcia,
M.E., y Garcia Lopez Lopez, Contextos Educaticos, 17, 2014, pp. 79-89 (2014), se describen las inteligencias
multiples basadas en la teoria de Howard Gardner.
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las personas bien equilibradas y que se manejan bien en los diversos planos de la

vida.

En el afio 2001, Gardner afiadid un octavo tipo de inteligencia: la Inteligencia
naturalista. Y en 2005 sefiala la posibilidad de la existencia de una novena inteligencia, la

espiritual.

En la Teoria de las Inteligencias Multiples (IM), GARDNER 8- plantea la
inteligencia como la “capacidad de resolver problemas o de crear productos que sean

valiosos en uno o mas ambientes culturales”.

GARDNER agrega'®!, que ve las inteligencias como un grupo de computadoras
relativamente independientes, es decir, una trabaja con la lengua, la segunda con la
informacion espacial, la tercera con informacion acerca de otras personas y asi

sucesivamente.

Segin ZOHAR y MARSHALL (2000)!32 en su libro "Inteligencia espiritual, la
ultima inteligencia" la inteligencia espiritual es una inteligencia que pone el comportamiento
y la manera en nuestra vida en un término mas amplio y esta es una inteligencia para evaluar
nuestra accion y nuestra forma de vida en comparacion con la otra. La inteligencia espiritual
es una base, necesaria para funcionalizar efectivamente nuestra inteligencia intelectual y
emocional. Ademas, la inteligencia espiritual es la inteligencia mas elevada. Y continta
explicando que la diferencia entre la inteligencia espiritual y la inteligencia emocional esta
en el poder de alteracion. La inteligencia emocional nos permite tomar una decision en
ciertas condiciones y comportarnos adecuadamente en esta situacion. Significa que este tipo
de inteligencia estd funcionando en una situacion limitada, y luego la situacion nos llevara a
nosotros. Sin embargo, la inteligencia espiritual nos permite preguntarnos si queremos estar
en esa situacion o no. Si preferimos cambiar la situacion, repararla o no. Significa que esta

inteligencia se ejecuta en nuestra situacion y nos permite guiar la situacion.

130 En un trabajo muy interesante de Suarez, J., Maiz, F. 'Y Meza, M., Inteligencias miltiples: una innovacion
pedagogica para potenciar el proceso ensefianza aprendizaje, Investigacion y postgrado v.25 n°1, 2010,
pp-81-94, se hace mencion a la teoria de las inteligencias multiples de Gardner.

181 Como indican Jaqueline Suérez, Francelys Maiz y Marina Meza en su op.cit., Gardner ve las inteligencias
como un grupo de computadoras.

132 Hanafi, R. en su articulo, Spiritual intelligence, emotional intelligence and auditor’s performance JAAI
Volume 14 n°. 1, 2010, pp. 29-40, comenta el libro Inteligencia espiritual de Zohar y Marshall.
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Otros autores!'®® que citan a ZOHAR y MARSHALL, indican que el cociente
espiritual esta dividido en 9 aspectos, que son: la capacidad de ser flexible, un alto nivel de
autoconciencia, la capacidad de enfrentar y explotar el sufrimiento, la capacidad de enfrentar
y superar el dolor, la calidad de vida inspirada por visiones y los valores, la renuencia que
causa pérdidas innecesarias, la tendencia a ver la conexion entre todas las cosas, la verdadera
tendencia a hacer y buscar las preguntas basicas y poseer la facilidad para trabajar en contra

de lo convencional o lo personal segtn lo establecido por (ZOHAR Y MARSHAL, 2004).

A continuacion se muestra un repaso por la historia de las diferentes teorias sobre la

inteligencia, '84:
PRINCIPIOS DEL SIGLO XX

1. GALTON (1822-1911). Estudio sistematico de las diferencias individuales
en la capacidad mental. Enfasis en la influencia de la herencia en las diferencias
individuales.

2. CATELL (1890). Inventa las pruebas mentales.

3. BINET (1817-1911). En el afio 1905 elabora la primera escala de inteligencia
para nifios. En el afio 1916 se modifica la escala de 1905. En la nueva version del
test de Stanford-Binet aparece por primera vez el concepto de Cociente Intelectual
definido como la razén entre la edad mental y la edad cronoldgica. Su trabajo da
comienzo a la polémica de si el rendimiento en inteligencia depende de un unico
factor general o de muchos pequefios factores especificos.

4. Primera guerra mundial (1918). Aparecen las pruebas de inteligencia

aplicadas en grupo (ARMY ALPHA y ARMY BETA).
DE LOS ANOS 20 A LOS 50

1. TERMAN (1916) y SPEARMAN (1927) defienden la existencia de un tinico
factor estructural, denominado factor "general", que penetra en la ejecucion de todos
los test y tareas utilizados para valorar la conducta inteligente.

2. THORNDIKE (1920). Publica la "La inteligencia y sus usos" introduciendo

183 Sanggar Pasaribu, Hasnida y Dan Siti Zahreni en su articulo The Influence of Spiritual Quotient and
Emotional Quotient to Internal Audit Judgment, International Research Journal of Advanced Engineering and
Science, Volume 3, Issue 2, 2018, pp. 218-221, comentan el cociente espiritual citando a Zohar y Marshall.
184 Molero Moreno, C., Saiz, Vicente, E., Esteban Martinez, C. en Revision histérica del concepto de
inteligencia: una aproximacion a la inteligencia emocional, revista latinoamericana de psicologia, vol 30, n°1,
1998, pp. 11-30.
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el componente social en la definicion de inteligencia.

3. WATSON (1930), THORNDIKE (1931) y GUTHRIE (1935). Auge del
conductismo. La inteligencia es conceptual izada como meras asociaciones entre
estimulos y respuestas.

4. WECHSLER (1939). Disefia la escala Wechsler-Belleune, la primera que
evalua los procesos intelectuales de los adolescentes y adultos. En el afio 1949 disefia
"La escala de inteligencia Wechsler para nifios".

5. THURSTONE (1938), THOMSON (1939) y GUILFORD (1967). Defienden
que la inteligencia puede concebirse como un gran numero de "vinculos"
estructurales independientes.

6. WERTHEIMER (1880-1943), KOHLER (1887-1967) y KOFFKA (1887-
1941). Teorias de la Gestalt introducen el concepto de discernimiento -pensamiento

productivo—dentro del concepto de inteligencia.
DE LA DECADA DE LOS 50 A LA ACTUALIDAD

1. Segunda guerra mundial. Los procesos cognitivos comienzan a recibir cada
vez mas atencion. Afianzamiento de la psicologia cognitiva. Los psicologos tratan la
cognicién desde muy diversas perspectivas, entre las que se cuentan versiones
renovadas de Hull que forman el llamado conductismo informal o liberal, asi como
varias teorias sin relacion entre si propuestas por psicélogos estadounidenses y
europeos.

2. PIAGET (1896-1980). Estructuralismo. Busca una ruptura con el pasado y
aspira al desarrollo de un paradigma que aune a todas las ciencias sociales.

3. TURING (1950). Publica en Mind un trabajo titulado Computing Machinery
and Intelligence que define el campo de la inteligencia artificial y establece el
paradigma de la ciencia cognitiva. Los psicologos deben comenzar a trabajar
buscando paralelos entre la estructura del cerebro humano y la del computador.

4. HEBB (1960), HOLT (1964), BREGER y McGAUGH (1965). Los intentos
de convertir la psicologia en una rama de la ciencia de los computadores han
fracasado, pero han desembocado en un renacer de la psicologia cognitiva.

5. MAYER (1977), STERNBERG (1979). Enfasis en las operaciones
cognitivas-simbolos y manipulacion de simbolo-e- que forman parte de la

inteligencia.
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6. GARDNER (1983, 1993). Insiste en la pluralidad del intelecto. Existen
muchas capacidades humanas que pueden ser consideradas como inteligencias,
porque son tan fundamentales como las que tradicionalmente detecta el test de CI.
7. MAYER Y SALOVEY (1990). Acufian el concepto de Inteligencia
Emocional.

8. GOLEMAN (1996). Aparece el concepto de Cociente Emocional (EQ).

A modo de resumen, y a grandes rasgos, se pueden citar tres tipos de inteligencia:

inteligencia racional, inteligencia emocional e inteligencia espiritual.

La Inteligencia de una persona estard compuesta por los tres tipos de inteligencia
citados, de forma que interactuaran entre ellas estando relacionadas entre si. En la siguiente

figura se muestra una representacion grafica:

Figura 23. Composicion de la inteligencia

([nteligencia ﬂnteligencia ( Inteligencia :]
racional) emocional) espiritual [:]

Fuente: Elaboracion propia
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3.2. LAINTELIGENCIA EMOCIONAL DE GARDNER A GOLEMAN

Ya hace tiempo que se estd investigando sobre el concepto de inteligencia emocional,
y se ha observado que, en muchos casos, personas que obtienen resultados muy buenos en
su coeficiente intelectual, es decir en su capacidad cognitiva, fracasan después en su
profesion o en la vida en general, por falta de competencia emocional. Frente al fracaso
laboral, incluso personal, de personas brillantes que han destacado por ser el numero uno en
sus estudios, es facil encontrar gente que ha alcanzado el éxito profesional con tan sélo
estudios primarios, aunque ello no sea lo mas habitual. Pero, sin duda, esto debe hacernos
reflexionar sobre la importancia que tienen las competencias emocionales que, en ocasiones,
son definitivas en la toma decisiones, incluso en algunas cuestiones transcendentales en

nuestra vida.

Antes de explicar el concepto inteligencia emocional vamos a introducir otros dos

dominios para alcanzar la excelencia laboral'®>:

a. El coeficiente intelectual: es la potencia que posee el intelecto, son las
aptitudes intelectuales puramente cognitivas, tales como el razonamiento
analitico o razonamiento técnico-metodico.

b. La pericia: es nuestro cuerpo total de informacion especializada y habilidades
practicas. Combinacion del sentido comun con el conocimiento especializado

y la habilidad adquirida con la préctica de un trabajo.

A lo largo de las ultimas décadas, el estudio psicoldgico de la inteligencia ha ex-
perimentado una progresiva evolucion, permitiendo la aparicion de propuestas cada vez mas
abiertas, en las que se conjugan elementos novedosos, ausentes, al menos de forma explicita,
en las primeras teorias. Diferentes factores han contribuido a generar un clima académico
ciertamente propicio para el desarrollo de nuevas concepciones de la inteligencia. Durante
los afios 80 encontramos dos desarrollos clave en este sentido: la Teoria de las Inteligencias
Multiples de Howard Gardner (1983), posteriormente modificada (Gardner, 1999), y la
Teoria Triarquica de Robert J. Sternberg (1985). Ambas constituyen planteamientos

teoricos claramente precursores de las teorias de la inteligencia emocional'®,

185 Segtin se explica en el libro “Inteligencia emocional aplicada al entorno laboral”. Espacio Formacién S.L,
2007, p.1-3.

186 Mora Mérida, J. A. y Miguel Luis Martin Jorge, M. L., La concepcién de la inteligencia en los
planteamientos de Gardner (1983) y Sternberg (1985) como desarrollos tedricos precursores de la nocion de
inteligencia emocional. Revista de historia de la psicologia, vol. 28, n® 4, 2007, pp. 67-92.
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Quien ha dado importancia a la emocion!®’, y ha realizado un extenso estudio sobre
ella es Payne Wayne. Aunque su obra no esta publicada con alta difusion, no deja de ser un
estudio muy completo sobre la emocion humana, y la gran importancia que tiene para nuestro
bienestar e inteligencia. Es interesante destacar que Payne es conocedor de la teoria de James
William sobre la emocion. La mayor aportacion de Payne a la teoria de la inteligencia
emocional es la determinacion del término ‘inteligencia emocional’ como una facultad
consciente. Para Payne Wayne inteligencia emocional es una facultad de la conciencia que

ha sido negada su importancia en todas las civilizaciones desarrolladas.

Introduce el concepto de inteligencia emocional y una guia de como desarrollar la
inteligencia emocional en la persona a través de un proceso que lo denomina self-integration
(la autointegracion). El proposito de la tesis doctoral de Payne queda clarificado con sus
palabras, “Presento el concepto de inteligencia emocional y ofrezco una orientacion sobre
como desarrollar su propia inteligencia emocional; a través de un proceso que llamo

autointegracion.”

Segin ARISTOTELES '8 en su obra Retdrica, las emociones son facultades
emotivas en los seres humanos, que pueden llegar a generar susceptibilidad y causar en algiin
momento que se cambien los juicios y se generen otro tipo de impresiones; estin
acompafiadas de placer y dolor, dependiendo de los estados de &nimo con los que se cuente,

en el momento de sentir alguna emocion.

La dimension'® cognitiva de la emocion se encontraba de alguna forma ya implicita
en la formulacion teorica de JAMES (1884), al entender que la emocidn se produce tras la

percepcion subjetiva de la activacion fisiologica en respuesta a un estimulo.

Leyendo a GIL ALUJA!' se desprende la importancia de conocer las emociones, y
resalta la siguiente cita: “Permitanme recurrir al premio Nobel de Economia Daniel
Kahneman, Académico de la Real Academia de Ciencias Economicas y Financieras que

presido, para decir que cualquier emocidn es también un algoritmo en el que se establece un

137 San José Marqués, N., “Hacia una Teoria de la Inteligencia Emociosentiente. Olvidados por Daniel
Goleman: Wayne Payne y Xavier Zubiri”, 2017, pp.110-112.

188 « Giraldo, L.F., Giraldo Zuluaga, C. J., Emociones en Aristételes: Facultades animicas en la formacion de
las opiniones y de los juicios, Sophia, vol. 14, num. 1, 2018, pp. 75-86.

139 Garcia Fernandez-Abascal E. G., Garcia Rodriguez, B. Jiménez Sanchez, M.P. Martin Diaz, M.D.,
Dominguez Sanchez, F.J. “Psicologia de la Emocion”, Editorial Universitaria Ramon Areces, 2010, p. 62.

190 Gil Aluja, J., De la razén artificial a la inteligencia artificial. Revista E.M. n° 64, 2020, pp.1-10.
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encadenamiento de incidencias. Es asi que nuestros cuerpos y nuestras almas son algoritmos

que nos dan la vida y nos permiten seguir viviendo”.

Como ya se ha comentado anteriormente, en 1983 Howard Gardner!®! publicaba su
revolucionaria teoria de las Inteligencias Multiples. Totalmente ajena a la psicologia
académica y deliberadamente opuesta, al menos en determinados aspectos, a la corriente
psicométrica, esta teoria parte de la critica a ciertos presupuestos tedricos, presentes en la
mayor parte de las teorias anteriores. En concreto, Gardner muestra su total desacuerdo con

las ideas, profundamente desafortunadas a su juicio, de que:

1. lainteligencia es una capacidad general, presente en todo ser humano, en mayor
o menor medida.

2. esta capacidad es cuantificable mediante instrumentos estandares.

La teoria de las Inteligencias Multiples se plantea como una propuesta alternativa al
enfoque tradicional, al establishment de la inteligencia. En palabras del propio Gardner,
“Hasta ahora la palabra inteligencia se ha limitado basicamente a las capacidades lingiiisticas
y logicas, aunque el ser humano puede procesar elementos tan diversos como los contenidos
del espacio, la musica o la psique propia y ajena. Al igual que una tira elastica, las
concepciones de la inteligencia deben dar aun mas de si para abarcar estos contenidos tan

diversos.”

El concepto de TE!®? como tal fue propuesto por Salovey y Mayer en 1990, a partir
de los alineamientos de Gardner en su teoria de las inteligencias multiples (Salovey y Mayer,
1990). Sin embargo, este concepto no es nuevo pues tiene su origen en la “ley del efecto”
formulada por Thorndike en 1988, cuando propuso en su tesis doctoral un principio

explicativo del aprendizaje animal.

En 1990, Salovey y Mayer estructuraron su concepto de IE a partir de las
inteligencias intrapersonal e interpersonal de Gardner. Estos psicologos formularon que,
“Las personas emocionalmente inteligentes pueden ser mas conscientes de sus propios
sentimientos y los de los demds. Pueden estar mas abiertos a los aspectos positivos y

negativos de la experiencia interna, mas capaces de etiquetarlos y, cuando sea apropiado,

91 Mora Mérida, J. A. y Miguel Luis Martin Jorge, M. L., La concepcién de la inteligencia en los
planteamientos de Gardner (1983) y Sternberg (1985) como desarrollos tedricos precursores de la nocion de
inteligencia emocional. Revista de historia de la psicologia, vol. 28, n® 4, 2007, pp. 67-92.

192 Tryjillo Flores, M. M. y Rivas Tovar, L. A., Origenes, evolucion y modelos de inteligencia emocional.
Innovar [online]. 2005, vol.15, n.25, 2020, pp.9-24.
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comunicarlos. Esta conciencia a menudo conducird a la regulacion efectiva del afecto dentro

de ellos mismos y de los demas, contribuyendo asi al bienestar”!*3,

Una de las definiciones de Inteligencia emocional ** realizada por MAYER vy
SALOVEY, es un conjunto de habilidades que explican las diferencias individuales en el
modo de percibir y comprender nuestras emociones. Mas formalmente, la inteligencia
emocional es la habilidad para percibir, valorar y expresar emociones con exactitud, la
habilidad para acceder y/o generar sentimientos que faciliten el pensamiento, para
comprender emociones y razonar emocionalmente, y finalmente la habilidad para regular

emociones propias y ajenas’.

En un interesante articulo MAYER, SALOVEY y CARUSO!, indican que las
habilidades emocionales se encuentran en un continuo desde aquellas que estan en un nivel
relativamente mas bajo, en el sentido de llevar a cabo funciones psicologicas discretas y
fundamentales, hasta aquellas que son mas complejas en el desarrollo y operan al servicio
de la autogestion personal y las metas. Crucial entre las habilidades fundamentales de nivel
inferior es la capacidad de percibir las emociones con precision. Las habilidades de nivel
superior incluyen, por ejemplo, la capacidad de manejar las emociones correctamente. Estas
habilidades se pueden organizar en una jerarquia aproximada de cuatro ramas (estas ramas
se refieren a un diagrama en forma de arbol, que se aprecia en la siguiente figura). Estas

incluyen las habilidades para:

e Percibir las emociones en uno mismo y en los demds con precision.

e  Usar las emociones para facilitar el pensamiento.

o Comprender las emociones, el lenguaje emocional y las sefiales transmitidas por
las emociones.

e Manejar las emociones de manera que en cuanto a alcanzar metas especificas.

193 Mayer, J.D y Salovey, P., The Intelligence of Emotional Intelligence. Intelligence n°17, 1993, pp. 433-442.
194 Definicion de inteligencia emocional segin Mayer y Salovey en What is emotional intelligence?emotional
development and emotional intelligence: implications for educators, 1997, p. 10.

195 Mayer, J.D., Salovey, P., and Caruso, D. R., Emotional Intelligence New Ability or Eclectic Traits?
American Psychologist, Vol. 63, n° 6, pp. 503-517.
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Figura 24. El modelo de cuatro ramas de la inteligencia emocional de Mayer y Salovey

Manejar las emociones para
alcanzar un objetivo especifico

Comprender las emociones, el
— lenguaje emocional y las sefiales
transmitidas por las emociones

Usar emociones para facilitar el
pensamiento

INTELIGENCIA
EMOCIONAL
I

Percibir las emociones con
—— precision en uno mismo y en los
demas

Fuente: Elaboracion propia basada en Emotional Intelligence New Ability or Eclectic Traits, 2008.

El concepto de inteligencia emocional!®® nacié de la necesidad de responder al
interrogante: ;por qué hay personas que se adaptan mejor que otras a diferentes situaciones
de la vida diaria? Segun sus autores, la IE estd formada por metahabilidades que pueden ser
categorizadas en cinco competencias: conocimiento de las propias emociones, capacidad
para controlar emociones, capacidad de motivarse a si mismo, reconocimiento de emociones

ajenas y control de las relaciones.

Es importante mencionar que, si bien el campo de la inteligencia emocional como
objeto de estudio fue desarrollado por psicologos, existen importantes trabajos de base
bioldgica, como los de LeDoux (1987, 2002), quien demuestra tedrica y experimentalmente

que la amigdala actiia como nexo entre el cerebro emocional y racional.

196 Trujillo Flores, M. M. y Rivas Tovar, L. A., op. cit, 2020, pp.9-24.
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La Teoria Tridarquica de la Inteligencia (Sternberg, 1985)!7 constituye el otro gran
referente teodrico, imprescindible para comprender los recientes desarrollos en torno al
concepto de inteligencia emocional. De acuerdo con su autor, una teoria sobre inteligencia
debe explicar este constructo en funcion de: a) el mundo externo, ») el mundo interno y c)
la interaccion entre estos dos mundos. La mayor parte de los planteamientos teéricos se
limitan a alguno de estos aspectos, prestando escasa o ninguna atencion a los demas. Segun
Sternberg, esto es la causa de que nos encontremos con propuestas que son mas incompletas

que incorrectas.

Sternberg diferencia tres dimensiones basicas de la inteligencia: el contexto (en el
que aparece), la experiencia (que se tiene al respecto) y los componentes (que la integran).
La Teoria Triarquica (1985) queda definida por tres subteorias, una por cada una de las
dimensiones propuestas. Con objeto de justificarlas, su autor aporta diversos datos empiricos

que, en grado variable, las avalan.

Figura 25. La teoria triarquica de Sternberg

Teoria Tridrquica de la inteligencia

Subteoria

Subteoria contextual componencial

Subteoria experiencial

S

- Habilidad para

enfrentarse a la - Metacomponentes
- Adaptacion novedad - Componentes de
- Seleccion T Ibsd el realizacion
- Configuracion del - Habicad para

automatizar el
procesamiento de la
informacion

- Componentes de
adquisicion de
conocimientos

medio

J

197 Mora Mérida, J. A. y Miguel Luis Martin Jorge, M. L., La concepcién de la inteligencia en los

planteamientos de Gardner (1983) y Sternberg (1985) como desarrollos teoricos precursores de la nocion de
inteligencia emocional. Revista de historia de la psicologia, vol. 28, n® 4, 2007, pp. 67-92.
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Fuente: Elaboracion propia basada en Teoria Triarquica de la Inteligencia de Sternberg, R., J., 1985.

Sin embargo, fue con la publicacion del libro La Inteligencia Emocional (1995) de
Daniel Goleman cuando el concepto de inteligencia emocional empezd a tener mayor
difusion.

GOLEMAN concluye que, desde los puestos de trabajo mas modestos hasta los altos
cargos directivos, el factor determinante no es ni el cociente intelectual, ni los diplomas

universitarios, ni la pericia técnica: es la inteligencia emocional!'?s,

Segin GOLEMAN, “el término inteligencia emocional'®’

se refiere a la capacidad
de reconocer nuestros propios sentimientos, los sentimientos de los demas, motivarnos y
manejar adecuadamente las relaciones. Se trata de un término, pues, que engloba habilidades
muy distintas, aunque complementarias, a la inteligencia académica, la capacidad
exclusivamente cognitiva medida por el cociente intelectual. En este sentido, hay personas
que son cognitivamente muy inteligentes pero que, al adolecer de inteligencia emocional,

terminan trabajando para otros con cocientes intelectuales inferiores pero que poseen una

inteligencia emocional superior a la suya.”.

Como dice GOLEMAN 2%  “la inteligencia académica no ofrece la menor
preparacion para la multitud de dificultades, o de oportunidades, a las que deberemos

enfrentarnos a lo largo de nuestra vida”.

Entender y manejar?’! las emociones de uno, asi como comprender las emociones de
otros, es fundamental para el éxito de las relaciones interpersonales. El grado en que un
individuo posee esta habilidad es conocida como inteligencia emocional, también conocida
como cociente emocional (EQ). Antes del reconocimiento de la importancia del EQ, la
atencion a las emociones en el mundo de los negocios a menudo era mal vista. Las distintas
investigaciones muestran constantemente que los “trabajadores estrella” poseen un elevado
EQ. Las personas con mayor EQ sobresalen en areas como la comunicacion, la resolucion
de conflictos, la formacion de equipos y el desarrollo de personal, las cuales se encuentran
entre las habilidades sociales mas importantes que los auditores deben poseer. Comprender

y practicar las competencias de EQ puede ayudar a cualquier persona a construir relaciones

198 Goleman, “La practica de la inteligencia emocional”, 1999, p. 2.

199 Definicion segun Goleman en op.cit.,1999, Apéndice 1.

200 Cita de Goleman en “Emocional Intelligent” ,1996, p. 26.

201 Seguin indica Jacka, J.M., en su articulo How’s your EQ, Internal Auditor; Feb2018, Vol. 75 Issue 1, 2018,
pp.36-41.
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mejores y mas sélidas con los que les rodean. Y esas relaciones fortalecidas pueden
desempefiar un papel instrumental en la capacidad de un auditor interno para ayudar a

proteger y mejorar el valor organizativo.

La inteligencia emocional®’? se define como "la capacidad de identificar sus propias
emociones y las de los demads, aprovecharlas y aplicarlas a las tareas, y regularlas y

gestionarlas".

ACCA?% resalta la importancia que estd adquiriendo el EQ, en lo que se refiere a las
habilidades de los profesionales y resalta la importancia de la inteligencia emocional. Por lo
que propone la importancia de desarrollar y potenciar el EQ, lo que implica trabajar en una

gama de competencias que son particularmente relevantes para mejorar esta capacidad.

204 que trata sobre la influencia de las emociones y los estados de animo

En un estudio
en el juicio de auditoria se destaca que, durante el proceso de auditoria, los auditores
experimentaran reacciones emocionales, como simpatia o disgusto hacia el personal de la
organizacion, o ansiedad por los componentes de las tareas. Los auditores también pueden
experimentar diferentes estados de 4&nimo mientras realizan auditorias. En la investigacion
realizada se revelaba que una consecuencia importante de los auditores que experimentan
emociones y estados de animo es que estas reacciones pueden influir en su toma de
decisiones, y como consecuencia en el juicio de auditoria, indicando el potencial efecto
negativo que puede tener. Concluye, por tanto, que un primer paso critico es hacer que los
auditores sean conscientes de la posibilidad de que las emociones y los estados de animo

tengan un impacto inadvertido en sus juicios, y como las reacciones podrian afectar la

efectividad y la eficiencia de la auditoria.

La inteligencia emocional 2% determina la capacidad potencial que tenemos para
aprender las habilidades practicas basadas en los cinco elementos basicos siguientes:
autoconciencia (conciencia de uno mismo) motivacion, autocontrol, empatia y capacidad de

relacion.

202 Segtin define ACCA en su articulo Cerebral Edge en la revista The human factor, where emotional
intelligence meets technology in the workplace of the future , 2018,p. 6.

203 En el articulo Emotional quotient in a digital age. Emotions and the future of accountancy, realizado por
ACCA, 2018,p. 12.

204 Estudio que trata sobre la influencia de las emociones The Role of Auditors’ Emotions and Moods on Audit
Judgment: A Research Summary with Suggested Practice Implications realizado por Sudip Bhattacharjee, S.
and Moreno, K K., Current Issues in Auditing: December 2013, Vol. 7, n°. 2, pp. 1-8.

205 Segtin indica Goleman en su libro “La practica de la Inteligencia emocional”, 1999, p. 20.
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En su articulo 2 FERNANDEZ BERROCAL y EXTREMERA PACHECO,
describen el modelo de habilidad de MAYER y SALOVEY a través de la figura siguiente.

Figura 26. Modelo de Inteligencia Emocional de Mayer y Salovey (1997)

HABILIDADES BREVE DESCRIPCION
INTEGRANTES
Percepcion Emocional La habilidad para percibir las propias emociones y la de

los demaés, asi como percibir emociones en objetos, arte,

historias, musica y otros estimulos.

Facilitacion Emocional La habilidad para comprender la informacién emocional,
como las emociones se combinan y progresan a través del

tiempo y saber apreciar los significados emocionales.

Comprension Emocional La habilidad para generar, usar y sentir las emociones
como necesarias para comunicar sentimientos, o

utilizarlas en otros procesos cognitivos.

Regulacion Emocional La habilidad para estar abierto a los sentimientos, modular
los propios y los de los demas asi como promover la

comprension y el crecimiento personal.

Fuente: El uso de las medidas de habilidad en el dmbito de la inteligencia emocional. Ventajas e
inconvenientes con respecto a las medidas de auto-informe. Extremera y Fernandez-Berrocal,2004, p.61.

A modo de resumen, en cuanto a las distintas teorias sobre la inteligencia emocional,

207

a continuacion se muestra el siguiente cuadro=’’ con los distintos modelos de Inteligencia

emocional.

206 La Inteligencia Emocional y la educacion de las emociones desde el Modelo de Mayer y Salovey, Fernandez
Berrocal, P. y Extremera Pacheco, N., Revista Interuniversitaria de Formaciéon del Profesorado 2, vol 19, n°
3, 2005, pp. 63-93.

207 Este cuadro con las distintas teorias sobre la inteligencia emocional ha sido elaborado por Cristoval G.
Caizapanta Puruncaja en su Tesis doctoral, Andlisis de la inteligencia emocional y la competencia social y su
relacion con los problemas de conducta y el rendimiento académico en los estudiantes del bachillerato del
sector norte del canton Quito, realizada en la Universidad de alicante y dirigida por Dofia Raquel Gilar Corbi,
2017, p.52.
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Figura 27. Modelos actuales de Inteligencia Emocional

DEFINICION DE IE HABILIDADES INTEGRADAS
MODELO DE | Es un conjunto de habilidades que | -Percepcion, evaluacion y expresion
HABILIDADES explican las diferencias individuales | de las emociones.
Mayer y Salovey en el modo de percibir y comprender -Asimilacion de las emociones en
(1997) nuestras CIOCIONES. Mas nuestro pensamiento.
formalmente, es la habilidad para
. -Comprension y analisis de las
percibir, valorar 'y  expresar
. . emociones.
emociones con exactitud, la
habilidad para acceder y/o generar | -Regulacion  reflexiva de las
sentimientos que faciliten el | emociones.
pensamiento, para comprender
emociones y razonar
emocionalmente, y finalmente la
habilidad para regular emociones
propias y ajenas.
MODELO MIXTO | Conjunto de capacidades no- | -Intrapersonales.
Bar-On (1997) cognitivas, competencias y -Interpersonales.
destrezas que influyen en nuestra
habilidad para afrontar exitosamente -Adaptabilidad.
las  presiones y  demandas | -Manejo del estrés.
ambientales. -Estado animico general.
MODELO MIXTO | IE incluye auto-control, entusiasmo, | -Conocimiento de las propias
Goleman (1995) persistencia, y la habilidad para | emociones.
motivarse a uno mismo... hay una | Automotivacion.
palabra pasada de moda que engloba
todo el abanico de destrezas que -Mangjo emocional.
integran la IE: el caracter. -Reconocimiento de las emociones
en otros.
-Manejo de las relaciones
interpersonales.

Fuente: Tesis doctoral Andlisis de la inteligencia emocional y la competencia social y su relacion con los
problemas de conducta y el rendimiento académico en los estudiantes del bachillerato del sector norte del
canton Quito, Caizapanta Puruncaja, 2017.

164

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales



Sandra Barrio Carvajal

Por lo que, sin duda, todo esto hace que se deba reflexionar sobre la importancia que
tienen las competencias emocionales que, en ocasiones, son definitivas en la toma

decisiones, incluso en algunas cuestiones transcendentales a lo largo de la vida.

3.3 LA GESTION EMOCIONAL EN LA ORGANIZACION

Como consideracion previa, es importante que se definan algunos conceptos basicos
en el estudio de la gestion emocional, tales como capital intelectual, capital social, capital

psicolégico y capital emocional.

El Capital Intelectual?®® toma auge en los afios 90, cuando las empresas Skandia,
Dow Chemicals y Canadian Imperial Bank, utilizan el concepto de Capital Intelectual para
hacer referencia a todos los activos intangibles, los cuales comprenden aquellas capacidades
basadas en los conocimientos que se generan en las organizaciones. Son considerados
también como los recursos con que cuentan las organizaciones que no pueden ser valorados

desde la contabilidad tradicional.

El hecho de llamarlo “capital” hace referencia a sus raices econdmicas, pues fue
descrito en 1969 por el economista GALBRAITH, como un proceso de creacion de valor y

un activo, al mismo tiempo; definicion que pone de relieve el aspecto dindmico del capital

intelectual, pues se refiere a éste como un “proceso”%.

El capital intelectual®!® se puede definir como el capital humano acumulado en una
organizacion, que es el valor creado por la gestion del conocimiento. Es un concepto que se

exXpresa como:

C.I.=RIA —RIP
Siendo:
RIA = Recursos intangibles activos (suman valor)

RIP = Recursos intangibles pasivos (restan valor)

208 Mena Cueva, C.E. et Al, El capital intelectual desde una revision tedrica de la literatura publicada, Dom.
Cien., ISSN: 2477-8818, Vol. 3, n°, 2017, pp. 29-50.

209 Alama Salazar, E., Martin de Castro, G., Lopez Séaez, P., Capital intelectual. Una propuesta para
clasificarlo y medirlo. Revista Latinoamericana de Administracion, n®. 37, segundo semestre, 2006, pp. 1-16.
210 Definicion de capital intelectual segan Rodriguez Anton, J.M., en El capital intelectual como diferencia
entre los activos y los pasivos intangibles, 2005, http://www.madrimasd.org/revista/revista28/aula/aula2.asp.
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Entre los recursos intangibles destacaremos los recursos humanos, la cartera de

clientes, la cuota de mercado, la tecnologia, el know how, la reputacion...

Entender qué es el capital social?!! implica clarificar en primer lugar el concepto de
capital. El término “capital” hace referencia a los recursos que se invierten para obtener
beneficios. Segin MARX el capital emerge en las relaciones sociales de explotacion entre
capitalistas y trabajadores. En el esquema marxiano, la clase explotadora recoge el valor
afiadido generado por el trabajo proporcionado por la clase explotada; asi pues, los burgueses
-que poseen los medios de produccion- pueden acumular capital, mientras que los proletarios
no. Sin embargo, para SMITH (1937) el capital incluye todas las habilidades practicas y
adquiridas por parte de los individuos; desde esta perspectiva, el capital no solo recae en los
capitalistas sino también entre los trabajadores. Por tanto, los trabajadores se han convertido
también en capitalistas no porque posean medios de produccion, sino por tener habilidades

y conocimientos de valor econémico.

El capital social?!? consiste en un conjunto de recursos insertos en las redes sociales
en los que se puede invertir cuando los actores desean aumentar la probabilidad de éxito en

sus acciones.

Segun el socidlogo COLEMAN, el capital social es “un aspecto de la estructura
social que facilita ciertas acciones de los individuos que estan situados dentro de esa
estructura”. Si algun aspecto estructural sirve a los individuos para alcanzar la finalidad de
sus acciones, entonces dicho aspecto es capital social, siendo los recursos derivados de las
relaciones sociales un aspecto importante de la estructura social. Asi pues, para el socidlogo
estadounidense, el capital social es una serie de recursos reales o potenciales ganados a través
de las relaciones sociales “que hacen posible el logro de ciertos fines que no serian

alcanzados en su ausencia”?!3,

Otro concepto relevante es el de capital emocional, estd constituido 2!

por un
conjunto de recursos escondidos, que son tanto los motores de las personas como de las

organizaciones. Estos recursos son los sentimientos, las creencias, las percepciones y los

2! Garcia-Valdecasas Medina, J.I., Una definicion estructural de capital social, Revista hispana para el
andalisis de redes sociales Vol.20, 2011, pp.132-160.

212 Lin, N., Social Capital. “A Theory of Social Structure and Action”. Cambridge: Cambridge University
Press, 2001, p. 24.

213 Garcia-Valdecasas Medina, J.I., op.cit., , 2011, pp.132-160.

214 Thomson, K., Rodriguez Tarodo, A., “El capital emocional”. ESIC editorial, 2000, p. 15.
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valores. Todos ellos constituyen los activos emocionales verdaderamente capaces de hacer

variar el curso de las organizaciones, dado su poder para aumentar su riqueza o destruirla.

El capital emocional®!® es la estructura de emociones y experiencias que definen
tanto el contacto entre las personas, como la interpretacion de los fenomenos de la realidad.
El capital emocional es el telon de fondo, sobre el que se recortan los fenémenos de la

realidad.

Por 1ltimo introduciremos el término capital psicologico!é, entre los constructos de
la psicologia positiva, el capital psicologico positivo —constructo de segundo orden
conformado por la esperanza, la resiliencia, el optimismo y la autoeficacia— estudia los
estados psicologicos que atraviesan las personas en espacios laborales (LUTHANS &

YOUSSEF, 2004).

217 se presenta como una respuesta emergente para obtener

El capital psicoldgico
ventajas competitivas a través de las personas. Como una forma innovadora de capitalizar y
desarrollar el capital humano y social, y especialmente las capacidades psicoldgicas de los

recursos humanos como una ventaja competitiva sostenible.

Otra definicion de capital psicoldgico?!® es el conjunto de caracteristicas positivas de
personalidad que desplegamos en nuestra vida profesional, puestas al servicio de los

contextos de trabajo.

Los factores que sefiala como esenciales son: voluntad (motivacién orientada al
cumplimiento de un objetivo), optimismo realista (confianza en la resolucion positiva de
acontecimientos futuros), resiliencia (capacidad de afrontar sostenidamente condiciones
adversas o arriesgadas) y autoconfianza (seguridad en las propias capacidades para
conseguir las metas propuestas). Estos cuatro factores son entrenables en todas las personas
y por tanto pueden formar parte de los programas de formacion y desarrollo de las

organizaciones.

215 Manucci, M., “El capital emocional en las organizaciones”, Gestion emocional, 2014, pp.102-104.

216 Bayona, H., Guevara, L., El capital psicologico positivo y su relacion con comportamientos discrecionales
en trabajadores de Lima, Peru. Revista Colombiana de Psicologia, 28, 2019, pp. 49-64.

27 Cuéllar Vazquez, L.F., Armario Guerrero, A., El capital psicolégico en la empresa y su influencia en el
logro de sus objetivos, 1 Congreso Virtual Internacional Economia y contextos organizativos: nuevos retos,
2017, p.1.

213 Definicion de capital psicoldgico realizada por Cristina Simon, en El concepto de capital psicolégico se
abre paso en las empresas, 2009, https://www.knowledgeatwharton.com.es/article/el-concepto-de-capital-
psicologico-se-abre-paso-en-las-empresas/.
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Aunque el modelo es atin muy reciente, sefiala SIMON que es muy probable que el
concepto de capital psicologico sustituya a la inteligencia emocional como herramienta de
desarrollo del personal dado que, en su opinidn, cubre el doble objetivo de generar mejores

resultados y crear ambientes de trabajo mas saludables.

Cuando se manejan conceptos de capital distintos al financiero, se ve que es util

relacionar otros términos que se refieren a aspectos propios de la inteligencia emocional:

1. Lo que sabes, es la conciencia de uno mismo y la autorregulacion.
2. Coémo te relacionas, es algo que hacemos impulsados por la motivacion, el
grado de empatia y las habilidades.

3. Coémo eres, viene a ser el conjunto de todo lo anterior.

La suma de los capitales intelectual, social y psicologico, constituirian el capital
emocional, como expresion de la inteligencia emocional colectiva de la organizacion,
concepto al que ya nos hemos referido. El control interno, como proceso que afecta a toda
la direccion, como ya hemos analizado, estd intimamente vinculado al capital emocional de
la organizacion, porque como ya se ha indicado la base del control interno es el personal y

en el factor humano el aspecto emocional es clave.

Figura 28. Capital emocional

Capital
intelectual

Capital social

9

Capital
emocionay

Fuente: Elaboracion propia
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Las nuevas tendencias de management, basadas en politicas de crecimiento continuo,
exigen que los sistemas de organizacion del trabajo se adapten de forma permanente al
cambio para poder incrementar la productividad y la calidad, por un lado, reduciendo costes

y por otro, mejorando la eficiencia.

Cada vez se necesita una mayor flexibilidad en los trabajadores buscando mejorar la

eficiencia y la reduccion de costes.

Con respecto a la flexibilidad de los trabajadores, segin CABALLERO MUNOZ y
BLANCO PRIETO 2'°, “En un nivel operativo, todo esto se plasma en la peticion a los
trabajadores de un comportamiento flexible y una mayor capacidad de adaptacion al entorno
0, lo que es lo mismo, se demanda a los trabajadores la expresion ante los otros de una serie
de «competencias» que les permitan participar y cooperar de forma activa como condicion
necesaria para alcanzar los objetivos productivos de su organizacion”. En dicho articulo
también se hace referencia a un estudio realizado por el departamento de recursos humanos
de la Escuela de Negocios EADA que ha comprobado que el 90,2 % de los directivos
espanoles estan de acuerdo con la afirmacion de GOLEMAN de que el éxito en la vida
depende en un 80 % de competencias emocionales y un 20 % de factores y competencias
cognitivas, y el 80,9 % consideran que la inteligencia emocional es un constructo apoyado

en argumentos cientificamente demostrables.

Una de las consecuencias??’ de la importancia de las competencias emocionales es
que de cara a cumplir con los requerimientos organizacionales muchos empleados deben
reprimir sus emociones verdaderas o manipular sus expresiones emocionales para que

coincidan con las reglas de su organizacion.

Por tanto, cuando se hace referencia a como se aplican las emociones de las personas
al entorno laboral, se estd hablando de gestion emocional. Cada vez mas, en las
organizaciones se esta planteando la importancia de la gestion emocional para mejorar la
productividad de la misma y el ambiente laboral, lo que incide directamente en una mejora

de la rentabilidad.

219 Caballero Mufioz, D. y Blanco Prieto, A. en su articulo Competencias para la flexibilidad: la gestién
emocional de las organizaciones, Psicothema 2007. Vol. 19, n° 4, pp. 616-620.

220 Tal y como indican Bono, J.E. y Vey, M.A..en el capitulo 12 Toward Understanding Emotional
Management at Work: A Quantitative Review of Emotional Labor Research”, perteneciente al libro “Emotions
in Organizational Behavior de Charmine Hartel, Neal M. Ashkanasy, Wilfred Zerbe, 2005, pp-1-21.
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Por tanto, se estd utilizando cada vez con mayor frecuencia el termino de gestion
emocional, que tiene su origen en las teorias de la inteligencia emocional, y en la gestion de

las competencias emocionales aplicadas a las organizaciones.

La clave del éxito estd en integrar los valores de la gestion emocional en nuestras
pautas de conducta, de tal manera que el entorno de control, cimentado sobre la persona, se

convierta realmente en la base de la piramide del control interno.

3.4 GESTION EMOCIONAL DURANTE UNA CRISIS

En el &mbito mundial, las organizaciones publicas y privadas se han visto inmersas
en una crisis por la incertidumbre que vivimos actualmente por el COVID-19 y si la gestion
emocional es importante para cualquier organizacion, aun mas si cabe cuando la misma se
encuentra en un periodo de crisis, ya que constituye una herramienta fundamental para poder

221 “Las empresas, a diferencia de

sobrellevar dichas situaciones. Segln el profesor Nueno
las personas, no mueren de repente”, el investigador afirma que las distintas partes
implicadas en la organizacion, los distintos grupos de interés pueden tener formas diferentes
de sentir la empresa, pero todos pueden ver una misma realidad en el proceso de enfermar,
sufrir, debatirse en la agonia y, si el desenlace es fatal, finalmente la extincion... todo ello
sin que se pongan de acuerdo para evitarlo.

En la actualidad, nos desenvolvemos en un entorno VUCA, al que ya se ha hecho
referencia anteriormente, que exige un nivel de respuesta al que se refiere el catedratico
Lopez Hernandez?*? indicando que “En circunstancias excepcionales, como las que estamos
viviendo, los requerimientos de la auditoria interna en el sector publico pueden flexibilizarse
de manera temporal, pero seguro que coincidirdn conmigo en que, en estas situaciones, el
desafio estd en buscar un equilibrio entre la necesidad de reaccionar con rapidez y la
necesaria consideracion de la rendicion de cuentas, la transparencia y la integridad en el
manejo de los fondos publicos. Como recuerda la Iniciativa de Desarrollo INTOSALI en su
informe Rendicion de Cuentas en Tiempos de Crisis, la experiencia derivada de pandemias
y desastres anteriores evidencia que las respuestas rapidas pueden producir mayores niveles
de despilfarro, mala gestion y corrupcion en un momento en que los recursos del Gobierno

estan sometidos a una presion critica...”

221 Nueno, P., “Reflotando la empresa”, Ed. Deusto. 1991, p.14.
222 Lopez Hernandez, A.M., Coronavirus y gasto publico en Diario de Sevilla el 2/08/2020.
https://www.diariodesevilla.es/opinion/tribuna/Coronavirus-gasto-publico 0 1488451163.html.
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Se constata por tanto la importancia de la gestion de la crisis en una organizacion, desde
el punto de vista de la gestion emocional. La Reset Economy??} se dedica ademas de al
analisis de los elementos econdmicos del reemprendimiento, a valorar los elementos
psicologicos que condicionan a las actividades econdmicas y a su vez son condicionados por
ellas. Ello implica centrarse en el liderazgo efectivo, en los procesos de comunicacion y
participacion en el proceso de los stakeholders implicados y en la potenciacion de nuevas
capacidades de gestion de recursos humanos. Este analisis comparte, de alguna manera, la
incidencia de los riesgos emocionales organizacionales, que se analizardn en un capitulo
posterior, en cuanto al éxito de los objetivos propuestos, que pueden encontrar barreras a
partir de dichos riesgos.

La adecuada gestion emocional de una situacion de crisis requiere las competencias
emocionales que se han descrito en el modelo de Goleman, de manera muy especial en lo
que se refiere a:

e Liderazgo fuerte y con estabilidad emocional.
e Comunicacion permanente con los grupos de interés.

e Necesidad de resiliencia para afrontar con firmeza la situacion.

Y con respecto a las caracteristicas psicoldgicas que debe poseer el lider de una
organizacion??* se exponen las siguientes:

e Inteligencia, para saber distinguir lo esencial de lo accesorio.

e Tolerancia a la frustracion, para no exponernos a la impulsividad, que a veces
provoca la realizacidon de actos autodestructivos para nuestros propositos y genera
un estado neurofisioldgico que hace dificil el pensar, ya que la frustracion se vive
como una amenaza a la subsistencia.

e Tolerancia a la incertidumbre, con capacidad de hacer frente al desorden, la

confusion y el caos, con la mente abierta a nuevas ideas.

223 Gonzélez Diaz, A. et Al., El proyecto sectores de la nueva economia 20+20 sectores de la nueva economia
20+20. Reset Economy. Fundacion EOI, 2012, pp.22-23.

224 Capponi, R., Liderazgo empresarial en época de crisis. Estudios Publicos, 86, 2002, pp. 316-333. Este
articulo corresponde a una conferencia dictada por el autor en el seminario organizado por ICU (Asociacion
Ingenieros Comerciales, Universidad de Chile), “Negocios 2000: Vision de los hombres exitosos 20017, el 22
de noviembre de 2002.
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e Capacidad de hacer experiencia, que implica hacerse cada vez mads sabio,
enriqueciéndose con los retos de la nueva situacion, para afrontarla con respuestas
constructivas, asi como con la intuicion profesional adquirida.

e Capacidad de duelo realista, que en el ambito de la organizacion, implica asumir
la realidad cambiante que nos ha llevado a perder nuestra posicion, basada en
cualidades que han dejado de ser operantes o valorizadas en el mercado.

e C(Capacidad de reparacion. Las personas en actitud reparadora estan dispuestas a
hacer sacrificios para lograr los objetivos generales; utilizan los valores del grupo
en la toma de decisiones y se encuentran en una permanente busqueda de
oportunidades, soluciones y de alternativas vélidas para la organizacion.

e Contencién de los subalternos. El lider debe ser capaz de contener las ansiedades
de sus subalternos y ponerlas al servicio de la productividad, del trabajo creativo,
y no de la desesperacion y de impotencia.

e Manejo de la agresion. Debe evitar uno de los aspectos mas graves de las
dinamicas de agresion es que llevan a perder algo fundamental en la crisis: la
capacidad de negociar y de resolver los desacuerdos a través de un didlogo lo més
democratico posible. El lider debe ser empatico, pero a la vez firme cuando la
situacion lo exige, para decir que no con decision.

e Resistencia al estrés sostenido. Cuando surge una situacion de emergencia,
interesa mantener los sentidos en méxima alerta, en una actitud mental dispuesta
al ataque o la lucha; en este estado sentimos preocupacion, ansiedad, panico,
frustracion, irritacion, enojo, ira... En estos casos, los lideres se caracterizan por
la capacidad de enfrentar la adversidad sin regresar a funcionamientos primitivos,

manteniendo la entereza frente a la presion continua del proceso.

Lo ideal seria fijar un plan basado en la gestion emocional. Para ello, se deben

identificar las deficiencias y definir las medidas que van a adoptarse, analizando los aspectos
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exogenos y los factores estructurales, para adoptar las medidas necesarias para afrontar la

situacion de crisis?®.

e Aspectos exogenos: Existen factores en el entorno que pueden provocar la
decadencia de una organizacion, ya sea un “cisne negro” como el Covid19 que
es un ejemplo claro de ello, ya sea por cualquier cambio de la economia, la
legislacion, la tecnologia...que incida negativamente.

e Factores estructurales: Son los factores que se producen por desajustes entre el
funcionamiento de la organizacion y las demandas de los potenciales usuarios y
grupos de interés. Estos problemas requieren, no s6lo mejorar la eficacia y la
eficiencia, sino la toma de decisiones para abordar verdaderos cambios de

estrategia.

A continuacion, se expone un cuadro muy ilustrativo sobre factores y consecuencias
disfuncionales del declive de una organizacion®?® del que se puede extraer un decéalogo de
aspectos caracteristicos que son, sefiales de alarma y, a la vez, causas generadoras de una

situacion de crisis.

225 Flint, P. Crisis % reflotamiento organizacional, 2011.
https://sociedadperuanadederecho.wordpress.com/2011/08/05/crisis-y-reflotamiento-
organizacional/.

226 Cameron, K. S., Whetten, D. A. y Kim, M. U., Organizational Dysfunctions of Decline,
en Academy of Management Journal, Vol.30, No.1, 1987, pp. 126-138.
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Figura 29. Factores y consecuencias del declive de una organizacién
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2. No se Crisis y necesidad de C/P que Se descuida la

planificacion a largo

plazo

3. Disminuye la

nnovacion
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Fuente: Cameron, K. S. et Al., Organizational Dysfunctions of Decline, 1987.
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Lo importante es tener claro que una organizacion se encuentra en crisis y saber
manejarla con inteligencia emocional, ya que esto ayudard a gestionar la situacion de una

forma mas eficiente.

3.5 GOLEMAN Y LA GESTION EMOCIONAL

A pesar de que el concepto de inteligencia emocional aparece en la literatura gracias
a los psicologos americanos SALOVEY y MAYER en el afio 1990, fue GOLEMAN quien,
gracias a la publicacion de su obra, hizo célebre dicho concepto. En la actualidad, la
inteligencia emocional se aplica en muchos campos. En 1995 publicé el libro que le llevo a
la fama, “La inteligencia emocional” e hizo famoso el término de inteligencia emocional
cuando nadie hablaba de ¢él. Posteriormente, en el afio 1999, publicé el libro “La practica de
la inteligencia emocional”, en el que sigui¢ desarrollando los conceptos enunciados en su

primer libro.

En el mundo del management se ha encontrado en la inteligencia emocional una
herramienta 1til y necesaria para comprender la productividad laboral de las personas, el
¢xito de las organizaciones, los requerimientos del liderazgo y hasta la prevencion de los

desastres corporativos.

GOLEMAN ha expuesto los distintos factores que determinan las diferencias que
existen entre los distintos tipos de trabajadores y como, las competencias emocionales

influyen sobre las personas, sus relaciones y sobre el desempefio de su trabajo.

GOLEMAN indica ?*” que tenemos dos cerebros y dos clases diferentes de
inteligencia: la inteligencia racional y la inteligencia emocional y nuestro funcionamiento
en la vida estd determinado por ambos. Por ello no es el CI lo Gnico que debemos tener en
cuenta, sino que también deberemos considerar la inteligencia emocional. Existen muchas
mas excepciones a la regla de que el coeficiente intelectual predice del éxito en la vida que
situaciones que se adapten a la norma. En el mejor de los casos, el CI parece aportar tan solo
un 20 % de los factores determinantes del éxito (lo cual supone que el 80 % restante depende
de otra clase de factores). Por todo esto, el interés de GOLEMAN se ha centrado en estos
“otros factores” que se consideran como la inteligencia emocional, factores tales como la
capacidad de motivarnos a nosotros mismos, de perseverar en el empefio a pesar de las

posibles frustraciones, de controlar los impulsos, de diferir las gratificaciones, de regular

227 Daniel Goleman habla de los dos cerebros en su libro de “La inteligencia emocional “,1995, pp. 22-25.
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nuestros propios estados de &nimo, de evitar que la angustia interfiera con nuestras facultades

racionales y la capacidad de empatizar y confiar en los demas.

Por tanto, GOLEMAN establece cinco tipos de competencias emocionales que se

muestran en la siguiente figura.

Figura 30. Competencias emocionales segiin Goleman

Autoconocimiento

Habilidades
sociales

Autorregulacion

Motivacion

Fuente: Elaboracion propia basada en la Inteligencia emocional de Daniel Goleman, 1995.

Una vez definidas estas cinco competencias, Goleman establece una serie de
subcompetencias dentro de cada competencia principal. Todas estas capacidades forman
parte de la inteligencia emocional de cada individuo, y el saber encontrar el equilibrio
adecuado entre las mismas serd un factor condicionante del éxito que podra tener una

persona en la vida o en el desarrollo de su trabajo.
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Figura 31. Modelos de competencias y subcompetencias emocionales segin Goleman
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Fuente: Elaboracion propia basada en las subcompetencias de Goleman.

En el campo de la gestion emocional, Goleman también ha resaltado la importancia
del estrés y de como el mismo puede afectar en la toma de decisiones. GOLEMAN?2® hace
referencia a la relacion entre el estrés y el rendimiento segun la Ley de Yerkes-Dodson,
indicando que el aburrimiento y la desvinculacion activan una cantidad excesivamente

pequenia de las hormonas del estrés segregadas por el eje hipotaldmico-hipofisario-

228 Goleman, D. en “El cerebro y la inteligencia emocional”, 2011, pp.87-90.
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suprarrenal, con lo que el rendimiento se resiente. Cuando nos sentimos mas motivados y
vinculados, el “estrés bueno” nos situa en la zona 6ptima, donde funcionamos en plenitud
de condiciones. Si los problemas resultan excesivos y nos desbordan, entramos en la zona
de agotamiento donde los niveles de hormonas del estrés son demasiado elevados y
entorpecen el rendimiento.

La conclusion??® que se debe obtener de esta Ley es que las tareas que requieren mas
rendimiento implican mas estrés que las que implican menos rendimiento, y que en cierto
modo hay una parte en la que el estrés es bueno y nos ayuda a activarnos para rendir mas, la
clave esta en buscar el equilibrio que nos genere motivacion sin que nos cause dafio por el

estrés, y conseguir llegar al mencionado estado de flujo.

229 Barrio Carvajal, S., Como influye el estrés en el cerebro del auditor. Revista Auditoria Publica n°® 75, 2020,

pp. 15-26.
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3.6 OTROS CAMPOS DE LA GESTION EMOCIONAL

En lo que se refiere a la gestion emocional, se pueden destacar algunos aspectos de

la gestion que se pueden aplicar al campo del control interno para mejorar la eficiencia. El

estudio se centra en los siguientes apartados, pudiendo existir otros:

a. Entorno VUCA.

b. Gestion por competencias y Coaching.

c. El cuadro de mando integral.

d. Corporate turnaround o gestion del cambio.
€. Neuromanagement.

Entorno VUCA

En primer lugar, se debe destacar el término VUCA, que hace alusion al entorno en

el que se mueven las organizaciones en la actualidad, cuyas siglas significan: Volatility (V),

Uncertatinty (U), Complexity (C) y Ambiguity (A) por lo que se caracteriza por la

volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad.

Por tanto, las organizaciones deben prepararse para actuar frente a este tipo de

entornos. BENNETTAND y LEMOINE indican una guia?*° para que las organizaciones

puedan actuar en un entorno VUCA. De forma esquematica se expone a continuaciéon un

resumen de dicha guia:

230 Guia establecida por Nathan Bennettand y G.James Lemoine, en su articulo What VUCA really means for
you, Harvard Businnes Review, 2014, https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-for-you.
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Figura 32. Componentes del entorno VUCA
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Fuente: Nathan Bennettand y G.James Lemoine, 2014.

En sintesis, reflejan los siguientes aspectos:

Complejidad

Caracteristicas: La situacion tiene muchas partes y variables interconectadas. Alguna
informacion esta disponible o puede predecirse, pero su volumen o naturaleza puede ser
abrumador de procesar. Por ejemplo, con los ciberataques que se pueden producir en el
sector publico, hace que sea necesario contar personal muy cualificado y con una formacion
muy especifica. Habra que enfocarse en reclutar este tipo de personal, y en formar al personal

que pertenece a la organizacion.
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Volatilidad

El desafio es inesperado o inestable y puede tener una duracién desconocida, pero no
es necesariamente dificil de entender; el conocimiento a menudo estd disponible. Por
ejemplo, debido a la pandemia producida por la Covidl9, los precios de determinados
articulos fluctian después de esta emergencia sanitaria. El enfoque serd aumentar la
flexibilidad y dedicar recursos a la preparacion, acumular inventario o sobrecompra de
talentos. Estos pasos son tipicamente caros por lo cual su inversion debe coincidir con el

riesgo.

Ambigiiedad

Las relaciones causales son completamente inciertas. No existen precedentes; se
enfrenta a "incognitas desconocidas". Por ejemplo, ante la Covid19 las Administraciones
Publicas se enfrentan a una pandemia de origen y efectos desconocidos, que exigen un
esfuerzo en investigacion e innovacion a nivel nacional e internacional. Ademas, las politicas
econdmicas que deben aplicarse han de combinar actuaciones inciertas, equivocas y
ambiguas para hacer frente a un enorme gasto publico controlando el déficit y el
endeudamiento. El enfoque debe ser la realizacion de experimentos para comprender la

causa y el efecto lo cual requiere generar hipotesis y probarlas.

Incertidumbre

A pesar de la falta de otra informacion, se conocen la causa basica y el efecto del
evento. Por ejemplo, la incertidumbre a la que se enfrenta el sector publico debido a los
efectos de la Covid19, la falta de informacion, asi como todas las dudas que se han generado.
Hay que actuar en un escenario inseguro, en el que no existen certezas respecto a respuestas
precisas sobre vacunas, farmacos para curar, medidas de confinamiento que no paren la
produccion nacional. El enfoque debe consistir en invertir en informacion: recopilarla,
interpretarla y compartirla. Esto funciona mejor junto con cambios estructurales, como
agregar redes de analisis de informacion, que pueden reducir la incertidumbre en curso.
También tratarlo con una heuristica que, si bien no garantiza la obtencion de una solucion

Optima, si facilita una solucion proxima?3!,

21 Lopez Gonzalez, E. y Mendafia Cuervo,C. La Gestion Presupuestaria de Distribucion con un Algoritmo
Genetico Borroso en Informacion Tecnoldgica-Vol. 16 n°3-2005, pp. 45-56.
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Tal y como sefiala LAWRENCE 232 en un estudio reciente del Boston Consulting
Group, se llegd a la conclusion de que las organizaciones de hoy deben cambiar sus modelos
de negocios, y sus habilidades de liderazgo, para convertirse en “firmas adaptativas”. Las
firmas adaptativas pueden ajustarse y aprender mejor, mas rapido y mas econdmicamente
que sus similares, dandoles una "ventaja adaptativa". Las organizaciones adaptativas

mencionadas en el estudio incluyen Apple, Google, 3M, Target y Amazon.

LAWRENCE contintia explicando en su trabajo que un informe del Centro para el
Liderazgo Creativo (PETRIE, 2011) también sefiala que el entorno organizacional actual de
VUCA requiere que los lideres posean capacidades de pensamiento mas complejas y
adaptativas. También sefiala que los métodos utilizados para desarrollar estos nuevos
requisitos de habilidades (como la capacitacion en el trabajo, el coaching y el mentoring) no
han cambiado mucho y, como resultado, los lideres no se estin desarrollando lo
suficientemente rapido ni en la forma correcta con respecto a lo que se requiere como la

"nueva normalidad" para la gestion.
Gestion por competencias y Coaching

Otro de los campos aplicables a la gestion emocional se basa en que se aprovechen

las capacidades y habilidades del talento humano.

El coaching ***se define como un proceso donde un orientador (coach) y un individuo
(coachee) o un reducido grupo de personas (coachees), se comprometen a colaborar para

alcanzar un conjunto de objetivos, desarrollando para ello un plan de accion.

WITHMOREZ?*, padre del Coaching, dice que “Coaching es ayudar y acompafiar a
una organizacion, persona o grupo en su espiral de movimiento, cambio, aprendizaje,

liberacion de talento, transformacion y expansion de conciencia”.

Sobre esta tendencia, CHAVEZ HERNANDEZ? introduce dos términos que deben

ser utilizados:

232 Lawrence, K, Developing leaders in a VUCA enviroment, UNC Executive Development, 2013, pp.3-4.

233 Definicion de coaching segun Zeus, P. y Skiffington, S. en su “Guia completa de coaching en el trabajo”,
2002, p.148.

234 Tal y como indican Mufioz Maya, C.M. y Diaz Villamizar, O.L. en su articulo El Coaching y la
transformacion organizacional: una oportunidad para las Empresas y los Coaches, Elsevier, Vol. 5. n° 11.,
2014, pp. 62-69.

235 En su articulo La gestion por competencias y ejercicio del coaching empresarial, dos estrategias internas
para la organizacion. Revista cientifica Pensamiento y Gestion, n° 33: Jul-Dic 2012, pp.140-161.
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e La gestion por competencias, que busca aprovechar y moldear los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes de los individuos a fin de
proporcionar el desempeiio que persigue una organizacion competitiva.

e El ¢jercicio del coaching en la organizacion, con el que de manera coordinada
se puedan alinear las capacidades del personal con las expectativas de la

organizacion a través de un mediador que funja como guia y orientador.

Con respecto a la gestion por competencias, la persona encarna sus competencias con

base en diferentes niveles:

e El saber, representado por sus conocimientos, que permiten realizar las
actividades.

e El saber hacer, expresado por las habilidades y destrezas necesarias para aplicar
los conocimientos que posee a una situacion.

e El saber estar, personificado por las actitudes e intereses con los cuales se
involucra en el desarrollo de su trabajo en la organizacion.

e El querer hacer, representado por las motivaciones que conducen al individuo a

realizar las tareas.

Segiin SANTOS, 236 gestionar una organizacion a través de las competencias
laborales ayuda a desarrollar individuos que tengan y demuestren los conocimientos
especificos, asi como las habilidades necesarias en su desempeio. La gestion por
competencias hace referencia al establecimiento de criterios que orientan la administracion
del personal con base en sus competencias que contribuyan al logro de los objetivos de una

organizacion.

El enfoque de las competencias?’ ha tenido auge desde el momento en que se han
incrementado los cambios en el entorno, provocados por la globalizacion, las
comunicaciones sin fronteras y la efectividad humana centrada en el valor agregado;
traduciéndose en una mayor exigencia en los niveles de competitividad, calidad e innovacion

para la organizacion, y en una mayor exigencia en el rendimiento del trabajo personal. Este

236 Santos, J en su libro “El desarrollo de un modelo de gestion por competencias basado en directorios
sectoriales”, 2001, pp. 174, 537-574.

237 Paez, I. comenta determinados aspectos del coaching en “Competencias para el liderazgo gerencial, Journal”
, 2006, pp. 78-97.
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panorama ha orientado a las organizaciones a formular estrategias que les ayuden a

consolidar un grupo de colaboradores que se adapte a las exigencias del ambiente.

238

Continuando con el articulo citado anteriormente “*® se obtienen las siguientes

conclusiones sobre el Coaching:

1. Transforma el entorno organizacional al emerger como paradigma facilitador
del cambio personal y al generar aprendizaje transformacional.

2. Debe perseguir ante todo la labor del cambio en las personas como base del
cambio organizacional, y la toma de conciencia e interiorizacion es vital para
que se lleve a cabo la evolucion organizacional.

3. Necesita desarrollar propuestas y metodologias como la propuesta en base al
Balanced Scored Card para la evaluacion entre los resultados generados y la
inversion que se hace en un programa de Coaching en las diversas
perspectivas de la organizacion.

4. El campo de actuacién del Coaching, aunque cargado de complejidad y
diversidad tiene el reto de profundizar su penetracion en diferentes clases de
organizaciones.

5. Hay una percepcion sobresaliente en torno a que el Coaching ayuda a crecer
a la persona en cuanto a sus relaciones interpersonales, capacidad de mejora
de trabajo en equipo y un clima laboral productivo.

6. El éxito del Coaching dependerd de la credibilidad y resultados del marco de
trabajo que requiere de la aplicacion de un modelo efectivo y adecuado al

cocheado.

El coach?*® dirige y coordina la ejecucion de un programa en el que se ofrece al
coachee (o grupo de coachees) una via de crecimiento personal y profesional para que sus
estrategias o comportamientos le conduzcan hacia el éxito. Para lograrlo, el coachee debe
recibir durante el proceso un apoyo individualizado, emocional y practico dirigido a mejorar

su comportamiento, identificar su potencial, prepararlo para asumir nuevas

238 Carlos Mario Mufioz Maya y Olga Lucia Diaz Villamizar en su articulo £l Coaching y la transformacion
organizacional: una oportunidad para las Empresas y los Coaches, Elsevier,Vol. 5. n°. 11., 2014, pp. 62-69.
239 Tal y como expresan Vidal Salazaren, M.D., Cordén Pozo, E., Ferron Vilchez, V. en Efectividad del
coaching en los procesos de mejora de gestion de empresas esa relacion, Universia Business Review, n° 31,
2011, pp. 82-101.
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responsabilidades, enfrentarse a situaciones de distinta indole en su actividad diaria y

mejorar con todo ello su rendimiento.

Citando de nuevo a CHAVEZ HERNANDEZ?* | el ejercicio del coaching tiene la
intencion de mejorar el rendimiento de todo el equipo de trabajo con el que interactua el
coach, a fin de alcanzar niveles 6ptimos de efectividad. Y también indica que la efectividad
se obtiene cuando mismo enfrenta los problemas desde su origen, se enfoca a incrementar la
capacidad de los colaboradores desarrollando la gestion de sus competencias para enfrentar

competitivamente los cambios de su entorno.

Pon tanto, para realizar un buen coaching una parte fundamental serd encontrar a
personas que tengan las competencias adecuadas para ejercer una adecuada gestion

emocional.

La persona que coordine al talento humano?*' debe tener la competencia de
interactuar y relacionarse con la gente, ejerciendo el trabajo y comunicacion en equipo.
Indica que las habilidades de un coach se desarrollan adecuadamente si se ejerce un liderazgo

de tipo transformacional, y que el mismo comprende los siguientes aspectos:

1. La gestion de si mismo, a través del autoconocimiento y dominio de
emociones.
2. La gestion del conocimiento, asumiendo el papel de aprendiz en la

interaccion con sus colaboradores.

3. La gestion del futuro, visualizando las oportunidades, perspectivas y rumbos
por los que tendra que orientar al personal, segiin la informacion que el
entorno le proporciona al ser analizado.

4. La gestion de la emocionalidad, manejando las emociones de sus
colaboradores para lograr su maximo rendimiento.

5. La gestion de redes, explotando su capacidad de conversar y formar una
interaccion estrecha con el personal.

6. La gestion del aprendizaje, ejerciendo una retroalimentacion que ayude a
emitir juicios sobre los resultados y oportunidades surgidas en el desarrollo

de las actividades.

240 En su articulo La gestion por competencias y ejercicio del coaching empresarial, dos estrategias internas
para la organizacion. Revista cientifica Pensamiento y Gestion, n® 33: Jul-Dic 2012, p.140-161.
241 Segtin indica Lopez, E. en “El lider transformacional en las empresas del siglo XXI”, 2010, pp.12-13.
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7. En relacion con las competencias y cualidades que debe tener un coach?*, se
establecen caracteristicas que tendra que asumir para ejercer de manera
efectiva el coaching dentro de la organizacion.

8. Tener interés por la mejora del rendimiento de todo su equipo; esto lo lograra
depositando la confianza en el potencial de la gente.

9. Gestionar el desarrollo de sus colaboradores, implicando las actividades de
planeacion, evaluacion, diagnéstico y alineacion de los intereses particulares
con los del equipo y toda la organizacion.

10.  Mantener el feedback para apoyar o corregir los niveles de desempefio; los
autores en cuestion manifiestan que las competencias que debe manifestar el
coach en esta tarea deben estar enfocadas a tener la capacidad de ser
persuasivo, asertivo y manifestar objetividad.

11.  Dominar la escucha activa y la empatia para generar un ambiente de
confianza en la interrelacion de sus actividades.

12.  Asumir formalmente el papel de coach, el cual implica utilizar las
herramientas adecuadas para garantizar la gestion de las personas y

desarrollar sus competencias.
El Cuadro de Mando Integral

Otro de los campos importantes aplicable a la gestion emocional es el cuadro de

mando integral.

El Cuadro de Mando Integral constituye un enfoque innovador que puede enriquecer
el control de gestion de cualquier organizacion privada o publica. EI CMI segun la obra de
KAPLAN y NORTON “The Balanced Scorecard”, mejora la utilidad del cuadro de mando
tradicional, ya que representa un modelo de medicion de la actuacion de la organizacion que
equilibra los aspectos financieros y no financieros en la gestion estratégica de la
organizacion?**. Es un cuadro de mando coherente y multidimensional, que supera las

mediciones tradicionales de la contabilidad, al tener un enfoque que incluye las cuatro

242 Segtin Villa, J. y Caperan, J. en su obra “Manual de coaching”, 2010, pp.73-75.

243 La gestion estratégica que debe de guiar la actuacion de las unidades administrativas ha sido acogido por la
Ley 40/2015, tanto en su exposicion de motivos como su el articulo 3.1.g que consagra la “Planificacion y
direccion por objetivos y control de la gestion” como principio al que deberan adecuar su actuacion. Vid. Calvo
Sanchez, M.D. “Principios rectores y derechos de las personas en el procedimiento administrativo comun
reformado” en Instituciones de procedimiento administrativo comin: novedades de la Ley 39/2015 del
Procedimiento Administrativo Comun de las Administraciones Publicas / Ricardo Rivero Ortega (dir.), Maria
Dolores Calvo Sanchez (dir.), Marcos Matias Fernando Pablo (dir.), 2016, pp. 13-41.
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perspectivas, que se presentan a continuacion. Ademas, la optica de la gestion emocional

aporta un interés adicional, ya que las perspectivas que se definen como componentes de

este cuadro estan directamente vinculadas al factor humano, especialmente la formacién e

innovacion.

Los riesgos potenciales?** se pueden clasificar en funcion de los objetivos del

negocio en los siguientes:

a
b.

e

d.

€.

Estos dos ultimos estan muy vinculados a la gestion emociona

Fiabilidad de la informacion.

Cumplimiento de la normativa (interna y externa).
Eficiencia y eficacia de las operaciones.

Imagen corporativa.

Deteccion del fraude.

1 245

A estos, habria que afiadir los riesgos psicolaborales a los que se hara referencia en

capitulos posteriores.

244 Véase el articulo de Fernandez Moro. A.E., publicado en el n° 104 de la revista Partida Doble: EI mapa de
riesgos de Negocio: Bases para su elaboracion , 1999, pp. 72-85.

245 Estos aspectos se analizan en el articulo de Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., Aspectos psicolégicos de
la auditoria del fraude. Revista auditoria publica n® 71(2018, pag. 75-82)
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Figura 33. Cuadro de Mando Integral

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia
e Clarificar la vision.
¢  Obtener el consenso.

Comunicacion Formacion y feedback
Comunicar y educar. estratégico
Establecimiento de e Articular la vision
objetivos. Cuadro de compartida.

e  Vinculacion de las r— mando pe— ¢  Proporcionar feedback
recompensas con los integral estratégico.
indicadores de actuacion. e Facilitar la formacion y la

revision de la estrategia.

Planificacion y
establecimiento de objetivos
e Establecimiento de
objetivos.

e Alineacion de iniciativas
estratégicas.

e  Asignacion de recursos.

e Establecimiento de
metas.

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D., The Balanced Scorecard. Ediciones Gestion 2.000, 1997.

El concepto de CMI constituye un enfoque coherente con las propuestas de "modelos
integrados de medicién" que combinan las tres teorias actualmente en uso: Cuadro de mando
integral, la teoria de stakeholders y el modelo de excelencia EFQM, tal como se muestra en
el esquema anterior.

Es interesante observar que las tres teorias pivotan sobre elementos comunes
fundamentales: Los recursos humanos, la orientacion de la gestion hacia la organizacion y
la obtencién de resultados, con base en la interrelacion entre estos elementos. Todos ellos,
tienen el factor humano y, en consecuencia, el impacto de la inteligencia emocional, como
aspecto digno de tener en consideracion.

Los componentes del Cuadro de Mando Integral, que en conjunto definen la mision

de la organizacion, son los cuatro siguientes:

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 188



Sandra Barrio Carvajal

1. Perspectiva financiera (Finanzas).

2. Perspectiva externa (Satisfaccion de Clientes).

3. Perspectiva interna (Procesos internos).

4. Perspectiva de formacion, Innovacion y crecimiento (Formacion).

En cada uno de los componentes habran de definirse: Estrategia de actuacion,
medidas para cumplir la estrategia, objetivos previstos e indicadores (distinguiendo entre
indicadores causa ¢ indicadores efecto).

El aspecto mas significativo en la teoria del CMI radica en la interrelacion entre las
distintas perspectivas que permite que, al definir una estrategia de formacion y crecimiento,
esta sirva para definir las lineas de actuacion desde la perspectiva interna de los procesos.
De igual modo, los objetivos internos alcanzados inciden en la perspectiva externa de los
clientes, lo que se traduce finalmente en resultados desde la perspectiva financiera y, en
definitiva, en una mejora de los rendimientos globales.

Este sistema de interrelacion continua entre las distintas perspectivas, es la clave del

modelo del CMI tal como se expresa en la figura siguiente:

Figura 34. Sistema de interrelacion del CMI

FINANZAS CLIENTES
C.M.IL.
FORMACION PROCESOS

Fuente: El cuadro de mando integral como herramienta de auditoria Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal,
S., 2001.
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La evaluacion de la organizacion desde estas cuatro perspectivas, se hace por medio

de una bateria de indicadores, que permiten el diagnostico de puntos fuertes y débiles, asi

como el seguimiento y la evaluacion continua. Algunos de los indicadores que, en cada

perspectiva, son generalmente utilizados por las organizaciones que implantan el CMI son

los siguientes:

1. La perspectiva financiera. Los elementos clave de referencia para establecer

indicadores podrian ser algunos de los siguientes:

Variaciones de ingresos y gastos.

Ratios de Costes por servicios prestados.
Porcentaje de incrementos de ingresos y gastos.
Ratios de Rentabilidad.

Generacion de resultados.

Reduccion de costes.

Porcentaje de Subvenciones recibidas de organismos.

2. La perspectiva del cliente. Los elementos clave de referencia para establecer

indicadores podrian ser algunos de los siguientes:

Incremento de clientes.

Satisfaccion de usuarios (encuestas).
Retencion de clientes.

Rentabilidad de clientes.

Cuota de mercado.

Devoluciones y reclamaciones de clientes.

3. La perspectiva del proceso interno. Los elementos clave de referencia para

establecer indicadores podrian ser algunos de los siguientes:

Tiempo necesario para completar un proceso.

Plazo de espera de los usuarios para recibir un servicio.
Tasas de defectos: Porcentaje de servicios incorrectos.
Reduccidn de costes en procesos innecesarios.
Porcentaje de ingresos por nuevos productos y servicios.

Tiempo necesario para desarrollar nuevos productos.

4. La perspectiva de formacion e innovacion. Los elementos clave de referencia

para establecer indicadores podrian ser algunos de los siguientes:

Motivacion y grado de satisfaccion de los empleados.
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o Numero de sugerencias de los empleados.

o Horas dedicadas a formacion.

o Productividad de los empleados.

o Retencion del personal: Antigiiedad de los empleados.
o Innovacion en productos nuevos.

o Participacion en las decisiones.

Estos son los indicadores propuestos en el trabajo de KAPLAN y NORTON, a los

que se podrian afadir indicadores especificos para las competencias emocionales, tales

como:

I.

2
3
4.
5
6

Grado de motivacion.

Grado de empatia.

Grado de autorregulacion.
Grado de habilidades sociales.
Grado de autoconocimiento

Grado de riesgos psicolaborales.

Asimismo, podrian incluirse indicadores de riesgos psicolaborales como los

siguientes:

AR A o

Grado de estrés.

Grado de desgaste profesional.

Grado de absentismo.

Grado de satisfaccion en el trabajo.
Grado de satisfaccion con la formacion
Grado de conflictos interpersonales.

Valoracion del liderazgo...

Gestion del cambio

El enfoque tipo cadena administrativa de montaje?*%, que consiste en que todo aquél

que desempefie una labor o funcidon concreta dentro de la organizacion debe atravesar los

mismos pasos, tal vez pueda funcionar en el caso de que el trabajo sea exclusivamente

cognitivo. Pero, en lo que respecta a las competencias emocionales, este tipo de enfoque

246 Seglin explica Daniel Goleman en “La préctica de la Inteligencia emocional”, en la que cita los ejemplos
expuestos,1999, p. 166.
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representa el peor ejemplo de la concepcion de la eficacia taylorista. Porque, en este dominio,
unicamente los programas hechos a medida permiten sacar el maximo provecho al proceso
de aprendizaje.

Los cambios mas eficaces tienen lugar cuando disponemos de un programa de
aprendizaje que se ajusta a nuestras expectativas, intereses, recursos y objetivos personales,
afiade Goleman en la obra citada, exponiendo los ejemplos que a continuacion se describen.

En American Express, por ejemplo, todo el mundo disefia su propio plan de accion.
De este modo, un planificador financiero que trataba de potenciar su iniciativa, se propuso
el objetivo de hacer veinte llamadas "frias" por semana. Parte de su plan consistia en escribir
una especie de guion de lo que podria ser una llamada ideal y hacer un ensayo antes de
marcar el nimero. “Este método y este enfoque, dice CANNON, funcionaron muy bien con
aquella persona concreta, pero nunca lo aconsejaria a quienes desempefian la misma tarea,
porque para otras personas podria resultar completamente inapropiado e ineficaz.”

Los programas también deben hallarse adaptados al nivel de desarrollo del
individuo. En opinién de CANNON: “Hay que procurar que cada persona pueda emprender
su proceso de crecimiento y desarrollo desde el punto concreto en que se halle, sea éste cual
fuere. Por ejemplo, hay personas que no comprenden que lo que nos decimos a nosotros
mismos, los juicios acerca de lo que estamos haciendo, influyen directamente sobre los
resultados de nuestra accidon, mientras que la comprension de otras personas es mucho mas
compleja”. En condiciones ideales deberia procurarse que quienes participan en este tipo de
programas tuvieran acceso a un amplio elenco de métodos y que se les alentara a efectuar
sus propias contribuciones.

Un punto flaco de muchos seminarios de desarrollo prefabricados es su extrema
dependencia de los enfoques genéricos y unilaterales. Como dijo MORROW, de la firma de
asesoramiento Linkage, que llevo a cabo una investigacion sobre las empresas de Fortune
500: “Los programas de formacion tipificados, en los que todo el mundo debe pasar por la
misma experiencia, constituyen el peor modo de malgastar el dinero que se invierte en ellos.
Cuando la gente se ve obligada a seguir un determinado programa, no dejan de surgir
problemas. Por ejemplo, algunos pueden poseer ya las habilidades que se pretende que
adquieran, otros, sencillamente, no las necesitan, mientras que otros, por ultimo, se sienten
molestos por la obligacion de acudir al programa o simplemente se hallan desmotivados y

les importa un comino”. Pero la mayor parte de estos problemas desaparecen cuando la
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persona tiene la posibilidad de disefiar un plan de entrenamiento a su medida que tenga en
cuenta sus necesidades y aspiraciones.

Por tanto, otra de las tendencias interesantes que podemos encontrar es la
denominada gestion del cambio, que consiste introducir modificaciones en la organizacion
con el fin de producir cambios en una situacion que estd perjudicando a la misma o bien
puede perjudicarla.

1247 ha sido definido como el proceso de continua

El cambio organizaciona
renovacion de la direccion, estructura y competencias de la organizacion, tendente a
satisfacer las necesidades cambiantes de los consumidores.

8 se suelen basar en nuevos elementos

Las transformaciones organizacionales ?*
estructurales, que incluyen politicas, procesos, instalaciones y tecnologia. Algunas
compafiias también se enfocan en comportamientos: definir nuevas practicas, capacitar
nuevas habilidades o pedir a los empleados nuevos productos.

Lo que la mayoria de las organizaciones suelen pasar por alto es el cambio interno,
es decir, lo que la gente piensa y siente. Y es que la transformacion de un negocio también
depende de la transformacion de las personas, comenzando por los lideres e influencers mas
experimentados. El problema radica en que pocas personas han pasado mucho tiempo
observando y comprendiendo sus propias motivaciones, desafiando sus suposiciones o
yendo mas alld de sus zonas de confort intelectual y emocional. El resultado es algo que los
psicologos LAHEY y KEGAN han denominado "inmunidad al cambio".

Los lideres®* que son agiles para realizar el cambio con éxito en todos los niveles de
la organizacion responden a los cambios en el entorno organizacional aprovechando las
oportunidades, como descartar viejos modelos y desarrollar nuevas formas de hacer
negocios. Intentan hacer que el cambio sea contagioso, integrandolo en todo lo que hacen,
desde las interacciones diarias mas fundamentales hasta la estrategia mas compleja.

Y continta diciendo que los lideres agiles para el cambio demuestran cinco
comportamientos integrados que juntos, crean una ventaja competitiva para la organizacion,

y son los siguientes:

247 Como indica Pérez Salan, M. en “Claves para el cambio organizacional. Técnicas de gestion de resistencias”
,2014, p. 10, citando a Moran y Brightman

248 Como indica Schwartz, T en su articulo La transformacion es imposible si los lideres no cambian su
mentalidad. Harvard businnes review , 2018, https://es.scribd.com/document/398008461/La-Transformacion-
Es-Imposible-Si-Los-Lideres-No-Cambian-Su-Mentalidad-Harvard-Business-Review-en-Espanol.

249 Como indica Edith Onderick-Harvey en su articulo Cinco actitudes de los lideres que deben afrontar
cambios. Harvard businnes review, 2018, https://es.scribd.com/document/407798625/Cinco-Actitudes-de-
Los-Lideres-Que-Deben-Afrontar-Cambios-Harvard-Business-Review-en-Espanol.
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1. Compartir un propdsito convincente y claro.
Mirar hacia adelante y ver la oportunidad.
Buscar lo que no funciona.

Promover la toma de riesgos calculada y la experimentacion.

AR I

Buscar asociaciones que abarquen limites.

Por tanto, el objetivo estard en motivar a las personas para que sean conscientes de
que hay que realizar cambios y de cémo deben realizarlos, educar a las personas
emocionalmente y que estén preparados para detectar, aceptar y afrontar dichos cambios.

Neuromanagement

Segun analiza BRAIDOT #° en la época en que nos toca vivir, la constatacion
cientifica de que existe una base neurobioldgica tanto en el intelecto como en las emociones,
los sentimientos y el comportamiento social ha provocado una verdadera revolucion. Por
ello estamos transitando desde el management al neuromanagement, desde el liderazgo al
neuroliderazgo, desde la economia a la neuroeconomia, desde el marketing al
neuromarketing.

La neuroeconomia?’! es una reciente disciplina que estudia lo que sucede en el
cerebro humano durante la toma de decisiones, y la relacién entre las emociones y la
conducta de los agentes economicos. Como su nombre lo indica, surge de la conjuncion
entre neurociencias y economia. En los ultimos afios el avance vertiginoso de las
neurociencias permitio la realizacion de numerosas investigaciones en esta area, haciendo
posibles nuevos enfoques en los analisis econdmicos. El Nobel Kahneman, en sus estudios
reveld que se cometen errores a la hora de tomar decisiones econdmicas. Fue pionero en
integrar descubrimientos de psicologia en las ciencias econdmicas y demostré que el
supuesto clasico de la decision racional del consumidor es afectado por importantes sesgos
cognitivos. Se cuestiona la teoria econdmica clasica desde Adam Smith que se basa en que
los miembros de la sociedad son siempre racionales, definidos como «homo economicusy»
que buscan maximizar las utilidades, analizando objetivamente los costos y beneficios. En
el presente trabajo se hace una revision de los aportes clasicos de la economia y de como el

conocimiento detallado del cerebro humano y sus funciones logr6 que las neurociencias

250 Braidot, N.P., en su articulo Cémo se aplican los avances de las neurociencias a la conduccién y gestion
de organizaciones. Revista digital ciencias administrativas n°2, 2013,
https://revistas.unlp.edu.ar/CADM/article/view/706.

2! Arias, D.E., Andlisis de neuroeconomia como nuevo paradigma en la ciencia econémica. Revista ciencias
econdmicas vol.2, 2016, pp. 107-119.
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puedan aplicar esos nuevos saberes en su campo, teniendo en cuenta que los aspectos
emocionales y racionales del comportamiento son derivados del mismo cerebro.

Las neurociencias®>? han demostrado la relevancia de las emociones en la toma de
decisiones y, por tanto, se deberian tener en cuenta en los modelos de gestion que apoyan
estos procesos en las organizaciones. Ademas, la inteligencia emocional y social de la
organizacion es crucial en la gestion del cambio y, por tanto, se propone que determinados
aspectos de esta sean reflejados en los informes integrados, con la finalidad de que el usuario
externo conozca dicho potencial. Para que los procesos de toma de decisiones en la
organizacion sean adecuados, entendemos que deben nutrirse tanto de la informacion
procedente de los sistemas de gestion tradicionales (taylorismo) como de la informacion
obtenida de las herramientas del neuromanagement. En otras palabras, se han de tener en
cuenta tanto los datos que podemos medir a través de diferentes técnicas cuantitativas
tradicionales (entre las que se encuentra la propia contabilidad) como aquellos que arrojan
informacion cualitativa sobre el comportamiento a través de narrativa. A través del
neuromanagement, es posible generar un proceso que GOLEMAN denomina “resonancia
dindmica”, que consiste en poner en marcha los cuatro componentes de la inteligencia
emocional del individuo, propagando su alcance a toda organizacién: autonocimiento,
autocontrol, conciencia social y control de relaciones.

El neuromanagement 2>° es la aplicacion de las neurociencias cognitivas al
gerenciamiento y la conduccion de organizaciones. Se trata de una disciplina que explora
los mecanismos intelectuales y emocionales vinculados con la gestion de las organizaciones
y personas a partir del desarrollo de la neurociencia cognitiva. Focaliza en:

a. Los procesos neurologicos vinculados con la toma de decisiones.

b. El desarrollo de inteligencia individual y organizacional (inteligencia de quipos).

c. La planificacion y gestion de personas (seleccion, formacion, interaccion grupal.

El neuroliderazgo o neuromanagement?>*

consiste en la aplicacion de técnicas y
metodologia de la neurociencia al campo de la gestion, produciendo un cambio de

perspectiva sobre la direccion organizacional y la gestion de personas. Con el

252 Rodriguez Ariza, L., Pacheco Olivares, M.R., Santos Cebrian, M., Flores Jimeno, M.R., en su articulo
Nuevas fronteras de la informacion. El valor de la inteligencia emocional y social en la empresa, del Libro
“Retos de la contabilidad y la auditoria en la economia actual ”, AECA, 2018, pp.241-243.

253 Braidot, N.P., Neuromanagement. “Como utilizar a pleno el cerebro en la conduccion exitosa de las
organizaciones”, 2012, p. 29.

254 Blog liderazgo consciente neuromanagement: Como ser un lider mds consciente gracias a la ciencia, 2017,
https://capitalismoconsciente.es/blog/neuromanagement-lider-mas-consciente-gracias-la-ciencia/.
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neuromanagement se demuestra que las relaciones interpersonales y las emociones son los

cauces para ejercer un liderazgo consciente que impulse y motive a los equipos.

Las preocupaciones del neuromanagement? son:

1
2
3
4.
5
6

Como tengo que plantear mis mensajes para ser entendido con mas facilidad.
Qué debo controlar para complementar la vision y el trabajo de mis controladores.
Como aprende la gente que esta a mi alrededor.

De qué manera puedo ser més eficaz motivandoles.

Como exponer mis ideas en una presentacion para llegar a todo tipo de cerebro.
Sobre todo, en qué condiciones tengo que trabajar para que mis colaboradores y
yo podamos usar mejor nuestro cerebro, para que el cerebro limbico dé paso al
cortical y nuestras respuestas sean mas elaboradas, mds emocionales, mas

humanas.

Las conclusiones y descubrimientos?*° sobre como funciona el cerebro de los

profesionales resultan muy relevantes en cuatro ambitos:

I.

Toma de decisiones y resolucion de problemas. El neuromanagement investiga el
funcionamiento del cortex prefrontal durante la toma de decisiones y gestion de
conflictos, aportando una informacion que ayuda a los lideres a mejorar sus
respuestas ante estas situaciones.

Control emocional ante situaciones de estrés. En entornos de crisis o de alto estrés,
la neurociencia ha demostrado que tiene mayor peso una correcta gestion
emocional que la capacidad intelectual o técnica del individuo, desarrollando
herramientas que nos ayudan a afrontar estas circunstancias.

Colaboracioén y trabajo en equipo. Las emociones influyen tanto a nivel interno
como en nuestras relaciones con los demas, por lo que saber por qué se producen
determinadas respuestas y actitudes es especialmente importante para los lideres.
Adaptacion al cambio. Otra de las areas de estudio del neuromanagement se
enfoca en desvelar la relacion entre el control de la mente y la atencion cognitiva
creada en el sistema limbico para conseguir herramientas mas eficaces en la

adaptacion a nuevos escenarios.

255 Iglesias, F., Revista online RRHH Digital, 2020, http://www.rrhhdigital.com/editorial/49677/que-es-el-
neuromanagement.

256 Segtin exponen David Rock y Al H. Ringleb en su articulo The emerging field of NeuroLeadership,
NeuroLeadership Journal, 1, 2008, pp. 3-19.
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Con la aplicacion del neuromanagement en las organizaciones podemos mejorar en
las siguientes areas:
a. Generacion de eficiencia en la toma de decisiones.
b. Reduccion del riesgo de adoptar medidas erroneas.
c. Aumento de la autoconfianza en el personal, generando un mejor ambiente en la
organizacion.

d. Potenciacion del trabajo en equipo, mayor adaptabilidad a los cambios.

Todas estas medidas implican una mejora de la gestion y en consecuencia de la
rentabilidad en las organizaciones.

Los programas de neuromanagement®’ pueden implementarse en organizaciones de
cualquier fin y tamafio, especialmente en areas como:

Alta Direccion

Sin duda que los CEOs son los primeros en beneficiarse de esta herramienta, a través
de la cual se les ayuda a identificar los mecanismos intelectuales y emocionales que
interfieren en la toma de decisiones; y se les entrena para que hagan un mejor manejo de este
aspecto aun en contextos de cambio y crisis, algo que caracteriza el actual mundo del
management.

Gestion del Cambio

Uno de los grandes desafios de las organizaciones del siglo XXI, es realizar y
adaptarse a los cambios de forma exitosa. El neuromanagement proporciona una guia
efectiva para hacer que las personas y equipos de trabajo superen la resistencia y acepten los
cambios de manera mas facil y con buenos resultados.

Recursos Humanos

En varias ocasiones, la gestion del capital humano representa un gran reto para
muchas organizaciones. Ante ello, el neuromanagement provee de herramientas para realizar
una mejor seleccion de acuerdo con el perfil neurocognitivo necesario para cada puesto, lo
cual garantiza una mayor eficacia en la eleccion de un candidato. Ademas, en el caso del
personal que ya trabaja en la organizacion, permite implementar programas de
entrenamiento con el fin de desarrollar las habilidades necesarias para mejorar el desempefio

de determinada funcién.

257 Como indica Meza, H.M. en su articulo Neuromanagement: Una alternativa para una exitosa gestion
Organizacional, 2016, https://www.infosol.com.mx/wordpress/neuromanagement-una-alternativa-para-una-
exitosa-gestion-organizacional/.
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Por tanto, se puede concluir que el neuromanagement es un modelo de gestion que
permite desarrollar nuevas formas de conducir cualquier tipo de organizacion generando

mayores sinergias y eficiencias.
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CAPITULO 4. EL FACTOR HUMANO Y LA GESTION EMOCIONAL.

En este capitulo presentamos el enfoque de la gestion emocional desde el punto de
vista del factor humano.

Profundizaremos en el concepto de capital emocional como parte de la gestion
emocional, introduciendo conceptos como el Homo Economicus. Se analizaran ademas los
principales riesgos psicosociales y los aspectos motivacionales. Abordaremos la importancia
de los factores psicoldgicos del control y la influencia de los sesgos en el auditor. Cerraremos
el capitulo profundizando en como influye la inteligencia emocional en la auditoria del

fraude.

4.1 EL ASPECTO HUMANO DE LA GESTION EMOCIONAL: EL CAPITAL EMOCIONAL

En la gestion de recursos humanos?*®, como ya se ha comentado anteriormente, se
utilizan distintos conceptos del capital, en referencia a los aspectos intangibles,
presentandose diferentes acepciones. Se habla de capital humano para hacer referencia a la

formacion, conocimientos, habilidades y experiencias acumuladas por una persona.

El primer economistaZ>

clasico que implementd el concepto capital humano fue
SMITH, quien en su obra pionera “La riqueza de las naciones”, propuso una similitud entre
los hombres y las maquinas productoras. Mas tarde, otros autores consideraron el concepto
implementado por SMITH, entre ellos MILL y BENTHAM, hasta la contribucion de
MARSHALL. La concepcién del capital humano, a pesar de ser considerada por autores
como PETTY, CANTILLON, MARSHALL, FISHER y VON THUNER, nunca fue
desarrollada en el marco de una estructura teodrica solida, al menos hasta la mitad del siglo
XX, gracias a las obras pioneras de MINCER (1958), SCHULTZ (1960) y BECKER (1964).
Dichas obras aportaron una teoria econdmica sobre el capital humano que se basaba
principalmente en los afios de escolaridad y en la experiencia profesional, variables que

explican las funciones de ingreso individuales (Direccion General para la Cooperacion al

Desarrollo, 2008).

258 Este tema ha sido tratado en el articulo de Tato, L. En EI factor emocional en auditoria publicado en la
revista Auditoria Publica n® 44, 2008, pp.75-85.

259 pérez-Fuentes, D.I., Castillo-Loaiza, J.L., Capital humano, teorias y métodos: importancia de la variable
salud, Econ. soc. territ vol.16 n® 52, 2016, pp.651-673.
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BECKER (1964), define la teoria del capital humano “como el conjunto de las
capacidades que un individuo adquiere por acumulacién de conocimientos generales o

especificos, de savoir-faire, etc.”?¢0

En el capitulo 3.3, se han definido los conceptos de capital intelectual, capital
humano y capital social. El capital psicologico, estd constituido por las capacidades
psicologicas positivas y el desarrollo de las habilidades adquiridas para la mejora del

rendimiento y de la competitividad.

Se define el capital psicoldgico positivo?$! como un estado de desarrollo psicologico
positivo individual que se caracteriza por: (1) tener confianza (autoeficacia) para asumir y
realizar el esfuerzo necesario para tener €éxito en tareas dificiles; (2) hacer atribuciones
positivas (optimismo) sobre el éxito actual y futuro; (3) perseverar hacia las metas y, cuando
sea necesario, redireccionar los caminos hacia dichas metas (esperanza) para tener éxito; y
(4) cuando uno se vea acosado por los problemas y adversidades, mantenerse y recuperarse

(resiliencia) para alcanzar el éxito (LUTHANS, YOUSSEF y AVOLIO, 2007).

También se utiliza?®?, tal y como se ha comentado anteriormente, el concepto de
capital emocional de la organizacion para referirse al conjunto de capacidades y recursos
emocionales innatos y adquiridos, que poseen la organizacion y las personas que trabajan en
ella, que determinan las relaciones entre sus miembros y con el exterior. Este expresa el
estado de 4nimo de la organizacion y esta vinculado con los principios de la inteligencia

emocional porque determina la predisposicion afectiva de la organizacion.

En esta tesis se analizard la relacion entre auditoria y control con la gestion
emocional, estableciendo la relacion que se puede observar entre estos dos ambitos. Este no
es el enfoque de lo que se consideraria por los psicdlogos una auditoria emocional, que
consistiria en una revision de la salud emocional de una organizacion (aqui se incluye desde
una familia a una organizacion) con el fin de valorar el grado de bienestar de la misma. En
la auditoria emocional, tal y como en este trabajo se concibe, se analizaria el conjunto de los

recursos humanos, desde los niveles inferiores hasta la alta direccion, con el fin de detectar

260 valencia Rodriguez, M., El capital humano, otro activo de su empresa Entramado, vol. 1, n° 2, julio-
diciembre, 2005, pp. 20-33.

261 Azanza, G., Dominguez, Africa, Moriano, J., & Molero, F. (2013) Capital psicologico positivo. Validacion
del cuestionario PCQ en Espafa, en la revista Anales de Psicologia / Annals of Psychology. Vol. 30 n°. 1,
2014, pp. 294-301.

262 Barrio Tato, L. En EI factor emocional en auditoria publicado en la revista Auditoria Publica n°® 44, 2008,
pp.75-85
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puntos débiles (como son los elementos emocionales toxicos, las falsas apariencias, los

problemas psicolaborales, la mala comunicacion...) asi como los puntos fuertes (buen clima

laboral, lideres efectivos, enfoque hacia la responsabilidad social... se establecerian
y

procesos de mejora para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

La auditoria emocional®®® es una herramienta que permite detectar las carencias
emocionales criticas, entre otras cosas, los niveles de miedo y el sentimiento de pertenencia.
Debe existir un compromiso de la direccion con la gestion emocional y las organizaciones
deben reconocer estos dos sentimientos organizacionales basicos y gestionarlos, mediante

planes de comunicacion interna y formacion.

El ejercicio de una auditoria emocional deberia ser realizado fundamentalmente por
psicologos, con el apoyo de auditores, que aportarian la técnica y la metodologia de esta
disciplina. Pero no serd éste el objeto de esta tesis, ya que lo que pretende es ampliar el
trabajo actual del auditor con la aportacion de la gestion emocional, enfoque que en este caso
se propone desde el estudio de la metodologia COSO. Por tanto, se hablard de control y

gestion emocional y no de auditoria emocional.

Uno de los aspectos importantes?4

en la valoracion del personal consiste en fomentar
su crecimiento estableciendo conexiones internas, a cuyo se fin se pueden destacar tres tipos
de conexiones para un eficaz desempefio. En primer lugar, es primordial conectar a personas
entre si, para favorecer el crecimiento personal y profesional tanto individual como
colectivo. En segundo lugar, es importante conectar a las personas con un sentido de
proposito, en la medida que ello implica una conexién con la vision, mision, valores y

estrategia de la organizacion. Finalmente, debe existir una conexion de las personas con los

recursos, que deben ser los adecuados para la realizacion del trabajo.

263 Seglin Garcia Ribas C. en “Auditoria emocional. La metodologia que nos permite detectar las carencias
de comunicacion que generan hostilidad en las organizaciones”, 2006, pp.2-4.

264 Barrio Tato, L. En El factor emocional en auditoria, publicado en la revista Auditoria Plblica n° 44, 2008,
pp.75-85
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Figura 35. Conexiones en la valoracion del personal

PERSONAS

PROPOSITO RECURSOS

Fuente: Barrio Tato, L., El Factor emocional en Auditoria, 2008.

Una buena gestion del conocimiento 263

, que se considera clave en el éxito
organizacional, se puede ver amenazada por una deficiente gestion emocional. Ademas,
existen muchos elementos que generan conflictos emocionales en las organizaciones: la falta
de informacion, el nuevo marco de relaciones profesionales, la incorporacion de la mujer al
trabajo, las diferentes culturas de las organizaciones...En todos los conflictos se observa que
se puede generar el sentimiento de miedo, que a veces no se quiere reconocer, aunque es
facil encontrarlo subyacente en la organizacion, y puede provocar que el individuo se
cuestione el sentido de pertenencia a la misma. La gestion emocional es una innovacion que
puede contribuir a evitar el deterioro de la salud mental asociada al &mbito laboral y a que

las organizaciones cumplan con la responsabilidad de generar entornos de certeza relativa,

con directivos emocionalmente eficientes y empleados emocionalmente productivos.

El valor de la confianza es basico en las relaciones humanas, pero tiene especial
interés en la auditoria y el control interno. Los auditores, tanto internos como externos, han
de gozar de la confianza del maximo nivel de la Direccion, a la vez que dentro del equipo
de auditoria los superiores deben confiar en las personas que estan bajo su dependencia. Sin

esta base de confianza no es posible una gestion eficaz de auditoria, ya que las

265 Barrio Tato, L. op.cit en nota al pie anterior.
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recomendaciones no tendran la valoracion necesaria para su implantacion y por tanto la

actividad seria un mero tramite para cubrir las apariencias.

La confianza®®® en una persona implica creer en su competencia y preocuparse por
ella, porque la suma de estas dos actitudes obtiene como resultado la valoracion de la persona
con respeto y estima a la vez, tal como se expone en el siguiente esquema. Cuando uno no
se preocupa por la persona ni cree en su competencia, existe desconfianza. Si se preocupa
por la persona, pero no se cree en su competencia, el sentimiento es de estima. Por ltimo,
si se cree en la competencia de la persona, pero no se preocupa uno por ella, existe

simplemente respeto.

Figura 36. Liderazgo afectivo

MUCHO

Me preocupo ESTIMA CONFIANZA
por ti

DESCONFIANZA RESPETO

NADA Creo en tu competencia MUCHO

Fuente: Jovell A. J., “Liderazgo afectivo”, 2007.

La estima y el respeto son muy valiosos, pero no son suficientes para un adecuado

control interno, sobre todo si se tiene en cuenta el papel de la gestion emocional.

Sin duda es importante la demostracion de confianza por parte de los dirigentes
politicos, los consejos directivos...en todas las esferas de la actividad, ya que probablemente
sea éste uno de los conceptos clave desde la perspectiva del liderazgo afectivo. Las personas

necesitan tener confianza para desempefiar su actuacion: confianza en el lider, en la

266 Seguin Jovell A. J. en “Liderazgo afectivo”, 2007, p.35.
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organizacion, en la mision, en la estrategia. ..y ademads necesitan sentir que se confia en ellas

para desempefiar su trabajo con eficiencia y con suficiente motivacion.

Los seres humanos 2’7 nos vemos constantemente implicados en decisiones
intertemporales; obligados a decidir entre costos y beneficios que se encuentran distribuidos
en el tiempo (Loewenstein y Elster, 1992; Loewenstein et al, 2003). La versién mas comun
de este dilema es decidir entre beneficios menores disponibles inmediatamente y beneficios
mayores disponibles luego de que cierto periodo, desde minutos hasta afios, ha transcurrido.
Los intereses de economistas y psicologos convergen al estudiar como las manipulaciones
conductuales pueden modular el valor subjetivo de costos y beneficios en decisiones
intertemporales. Thaler?*® fue el primero en demostrar un efecto de la magnitud del premio
al mostrar como la pendiente del descuento temporal aumenta para beneficios pequenos. En
el mismo trabajo Thaler describi6 por primera vez el efecto de la valencia de la recompensa
de acuerdo con el cual las ganancias son descontadas de un modo mas empinado que las
pérdidas.

John M. Keynes, que fue uno de los primeros economistas en analizar las influencias
psicologicas en los mercados financieros y las consecuencias para la macroeconomia en
general, introdujo en la teoria econdmica la expresion animal spirits. La usa en su libro de
1936, la Teoria general de la ocupacion, el interés y el dinero, para referirse a la idea de que
las decisiones no solo se toman de forma matematica sino que también dependen de la
espontaneidad del ser humano.

Como indica KEYNES 2¢° | “incluso aparte de la inestabilidad debida a la
especulacion, existe la inestabilidad debida a la caracteristica de la naturaleza humana de
que una gran proporcion de nuestras actividades positivas dependen del optimismo
espontaneo en lugar de una expectativa matematica, ya sea moral, hedonista o econémica.
Probablemente, la mayoria de nuestras decisiones de hacer algo positivo, cuyas
consecuencias se extenderan durante muchos dias, solo pueden tomarse como resultado de
“espiritus animales”, de un impulso espontidneo de accidon en lugar de inaccidén, y no como

el resultado de un promedio ponderado de beneficios cuantitativos multiplicado por

267 San Martin, R., Isla, P., Melis, C., Referencia temporal en el cerebro: una revision critica de las
contribuciones de la neuroeconomia al estudio de la eleccion Intertemporal. El Trimestre Econémico, vol.
LXXIX (2), n° 314, abril-junio, 2012, pp. 449-473.

268 Thaler, R., “Some Empirical Evidence on Dynamic Inconsistency”, Economics Letters, 8, 1981, pp. 201-
207.

269 Keynes, J.M., The General Theory of Employment, Interest, and Money. Editorial Palgrave Macmillan,
1936, pp. 81-82.
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probabilidades cuantitativas. Es seguro decir que la empresa que depende de las esperanzas
que se extienden hacia el futuro beneficia a la comunidad en su conjunto. Pero la iniciativa
individual solo sera adecuada cuando los espiritus animales complementen y apoyen los
calculos razonables, de modo que la idea de la pérdida final que a menudo supere a los
pioneros, como la experiencia nos lo dice a ellos y a ellos, se deja de lado cuando un hombre
sano deja de lado la expectativa de muerte”.

Como indica el premio Nobel Thaler, el Homo Economicus serd mas emocional, con
lo que quiere decir que los economistas dedicardn mas atencion al estudio de las emociones.
(Como pueden incorporarse las emociones al analisis econémico? El juego del ultimatum
ofrece un ejemplo simple. En el juego del ultimdtum se le entrega una suma de dinero,
digamos US$ 10, a un jugador, denominado Proponente, quien efectiia una oferta de una
parte del dinero, X, al otro jugador, denominado Contestador. El Contestador puede o bien
aceptar la oferta, en cuyo caso el Contestador recibe la suma X mientras que el Proponente
obtiene US$ 10 - X; o bien rechazar la oferta, en cuyo caso ambos jugadores no obtienen
nada. Los resultados experimentales revelaron que las ofertas muy bajas (menos del 20% del
total) son a menudo rechazadas. Hablando en términos muy generales, uno podria decir que
los Contestadores reaccionan emocionalmente a ofertas muy bajas. Podriamos ser incluso
mas especificos y decir que reaccionan con indignaciéon. Lo que es seguro es que los
Contestadores no actuan para maximizar sus propios ingresos, en tanto que rechazan ofertas
en las que recibirian una pequefia porcion de dinero y en lugar de ello reciben cero. El
modelo de justicia de Mattew Rabin (1993), que es un intento para explicar tal conducta (en
especial, la resistencia a las ofertas injustas, estd parcialmente basado en las emociones.
Thaler concluye pronosticando que el Homo Economicus evolucionara en el Homo
Sapiens?”°,

Es claro que en varios de los estudios?’! adelantados por Kahneman y Tversky (1979,
1982, 1984, 1996 y 2000) se ha discutido y evidenciado que los razonamientos de los seres
humanos son mucho mdas complejos que los que propone el modelo de egoismo
maximizador. En tales estudios también se ha argumentado que los procesos cognoscitivos
que involucran la percepcion, la memoria, el lenguaje y la intuicion, entre otros, son los que

mas se utilizan al hacer célculos en transacciones econdmicas y; por ultimo, se ha

270 Thaler, R., From Homo Economicus to Homo Sapiens, en Journal of Economic Perspectives 14, 2000, pp.
133-141.

Y'Esguerra, F.A., Economia conductual, principios generales e implicaciones. Cuadernos hispanoamericanos
de psicologia 1 enero - junio 2015, vol. 15 no. 1, pp. 67-72.
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demostrado que existe una aversion a las pérdidas, que es particular en el proceso del pensar
humano. Entre los factores cognoscitivos sobre los que trabajaron durante varios afos
Kahneman y Tversky, y con los que sustentaron en gran medida su teoria, se encuentran el
de los heuristicos y el de los sesgos cognitivos. La idea central es que cuando las personas
hacen juicios en condiciones de incertidumbre, por lo general se basan en “atajos” que
simplifican el proceso mas que en el procesamiento organizado, formal o probabilistico.
Desde la l6gica formal se asume que frente a un problema se utilizan estrategias que aseguran
la resolucion del mismo a partir del seguimiento de reglas especificas, mientras que los
procedimientos heuristicos se dirigen a la solucion del problema, sin una justificacion
estructurada particular; es decir, son juicios intuitivos que se basan en conocimiento parcial
o en supuestos que pueden ser apropiados algunas veces, pero otras no. En otras palabras,
no existe una logica formal ni absoluta que los determina (Kahneman y Tversky, 1996,

2000).

4.2 FILOSOFIA DE GESTION Y RIESGOS PSICOSOCIALES.

La filosofia de gestion y el estilo de la Direccion, definen el modelo organizativo de
la entidad, incluyendo la forma en que se asumen los riesgos, tal como se pone de manifiesto
en la evaluacion del ambiente interno de la organizacion. Esta filosofia, ademas de tener en
cuenta la naturaleza de los riesgos aceptados, exige velar por la presentacion de la
informacion financiera y complementaria, de forma adecuada, asi como que los sistemas de
informacion sirvan para garantizar la imagen fiel de la organizacion; ademas, los flujos de

comunicacion de la Direccion habran de llegar a todos los grupos de interés de la entidad.

La evaluacion del riesgo consiste en una identificacion y andlisis de los factores que
podrian afectar a la consecucion de los objetivos y, con base en dicho analisis, determinar la
forma en que los riesgos deben ser gestionados. Para la evaluacion de los riesgos es preciso
el establecimiento de objetivos en cada nivel de la organizacion, algo para lo que es

imprescindible un estilo de gestion en el que impere la buena comunicacion.

Este apartado va a centrar la atencion en aquellos riesgos que son relacionados con

la gestion emocional, como son los psicosociales.
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Figura 37. Riesgos psicosociales

CULTURA ORGANIZACIONAL COMUNICACION INSUFICIENTE
PLANTILLA REDUCIDA
CAMBIOS ORGANIZACIONALES
CONSULTA Y PARTICIPACION
DISCRIMINACION

RELACIONES INTERPERSONALES CALIDAD DE LIDERAZGO
CONFLICTOS INTERPERSONALES
INCIVISMO

APOYO DEL COMPANERO
APOYO SOCIAL

ROLES AMBIGUEDAD DEL ROL
CONFLICTO DEL ROL
DESARROLLO DE CARRERAS INSEGURIDAD CONTRACTUAL
PROMOCION DE OPORTUNIDADES
FORMACION

VIOLENCIA ACOSO

VIOLENCIA

JUSTICIA ORGANIZACIONAL RECOMPENSA/RECONOCIMIENTO
SALARIO JUSTO

PROMOCION EQUITATIVA
GESTION DE CONFIANZA
SISTEMA DE REMUNERACIONES

Fuente: Moreno Jiménez, B y Béez Ledn, C., “Factores y riesgos psicosociales, formas, consecuencias,
medidas y buenas practicas”, 2010.

Los riesgos psicosociales?’? consisten en interacciones entre el trabajo, su medio
ambiente, la satisfaccion en el trabajo y las condiciones de organizacion, por una parte, y
por la otra, las capacidades del trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacioén personal
fuera del trabajo, todo lo cual, a través de percepciones y experiencias, puede influir en la

salud, en el rendimiento y en la satisfaccion en el trabajo.

El cuadro anterior de riesgos recoge las categorias que han sido evaluadas en 35
sistemas de vigilancia de factores psicosociales, de acuerdo con el estudio de MORENO

JIMENEZ y BAEZ LEON citado.

272 Segin Moreno Jiménez, B. y Baez Leodn, C. en “Factores y riesgos psicosociales, formas, consecuencias,
medidas y buenas practicas” , 2010, p. 5.
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Pero ademas, existen otros aspectos que hay que tener en cuenta®’?, derivados de
circunstancias que exigen una atencion especial como son los siguientes factores de riesgo,

a valorar desde la optica del factor humano y de la gestion emocional:

1. Los cambios en el entorno operacional, por modificaciones de leyes o porque se

modifica el entorno econdémico.

2. Lapresencia de nuevos empleados, que han de integrarse en la organizacioén y que
pueden poner excesivo énfasis en la consecucion de resultados, sin tener en cuenta

la importancia de las actividades de control.

3. Un alto nivel de rotaciéon de personal, asi como la ausencia de sistemas de
formacién y supervision, pueden incidir en problemas importantes de control, lo

que ha de tenerse en cuenta en el sistema de gestion.

4. El crecimiento rapido de la organizacion también se plantea como un contexto en
el que los cambios de equipo de responsables y supervisores pueden no ser

efectivos por no mantener el adecuado de control.

5. Las nuevas tecnologias posibilitan que se modifiquen los controles internos, para

garantizar que los activos y los procesos presenten los minimos riesgos a asumir.

6. Los nuevos productos, las nuevas actividades, asi como las que se realizan en el
extranjero, con un tipo diferente de filosofia y personalidad, son otro punto de

interés especial.

7. Las reestructuraciones internas, que suelen venir acompafiadas de reducciones de
personal y las reorganizaciones internas, son aspectos que hay que tener muy en

cuenta sobre todo por los riesgos psicolaborales que pueden acarrear.

Para prevenir las consecuencias negativas2’*, derivadas de las emociones mal
9

reguladas por el trabajador, hay que tener en cuentas las siguientes consideraciones:

a. La frecuente expresion de emociones no sentidas favorece la aparicion de efectos

negativos, como el burnout.

273 Coopers & Lybrand , ”Los nuevos conceptos del control interno (COSO)”. Diaz de Santos ,1997, pp.59-
60.

274 Algunos de estos aspectos estan contemplados en trabajos realizados por los autores Moreno Jiménez, B.
en su obra “Factores y riesgos psicosociales, formas, consecuencias, medidas y buenas practicas”, p. 140 y
Rubio Jiménez, J.C., en “Fuentes de estrés, sindrome de burnout y actitudes disfuncionales en orientadores de
instituto de ensefianza secundaria”, 2003, p. 227.
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b. Si la actuacion del trabajador le produce disonancia cognitiva que se asocia con
agotamiento emocional, se precisa facilitar las situaciones de menor costo
cognitivo para aliviar el agotamiento.

c. Expresar emociones positivas tiene menos efectos negativos que ocultar
emociones negativas. Cuando uno se ve obligado a ocultar emociones negativas,
puede ser recomendable una reelaboracion cognitiva de la situacion.

d. EI fomento del apoyo social entre el grupo de trabajo es enormemente valioso,
porque contribuye a aliviar el estrés.

e. Esnecesario el entrenamiento emocional del personal y el reconocimiento de sus
propias emociones, empatia y habilidades de comunicacién. Concretamente, el
entrenamiento en inteligencia emocional, a la que nos venimos refiriendo, parece

ser una intervencion eficaz.

Cuando se contempla el factor emocional, la Direccion debera tener presente en su
filosofia de organizacion el problema del aislamiento o la falta de integracion de alguno de
los miembros, que suele estar provocado por problemas de comunicaciéon y de confianza

entre los integrantes del grupo.

Esta situacion, dificulta la colaboracion necesaria para el trabajo en equipo, por lo
que para incentivar la apertura entre los miembros de los grupos de trabajo es conveniente
facilitar la mayor informacion en todos los sentidos: la informacién que se tiene sobre
nosotros mismos (que puede ayudar a los demas a conocernos) asi como la informacion que
se tiene de los demads, seglin nuestra percepcion, porque sera una ayuda 1til para ellos y para
la mejora de la organizacion en su conjunto. La ventana de Johari, es una herramienta de
psicologia cognitiva creada por los psicologos José Luft y Harry Ingham, que se muestra a

continuacion, y que es aplicable a este tipo de interaccion en las comunicaciones.
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Figura 38. La ventana de Johari

LA VENTANA DE JOHARI
AREA LIBRE AREA CIEGA
INFORMACION CONOCIDA POR INFORMACION DESCONOCIDA POR UNO
UNO MISMO Y POR LOS DEMAS MISMO PERO CONOCIDA POR LOS DEMAS
AREA OCULTA AREA DESCONOCIDA
INFORMACION CONOCIDA POR UNO INFORMACION DESCONOCIDA POR UNO
MISMO Y DESCONOCIDA POR LOS DEMAS MISMO Y LOS DEMAS

Fuente: Fritzen, Silvino Jose. La ventana de Johari: ejercicios de dindmica de grupo, de relaciones humanas y
de sensibilizacion, 1987, p.5.

La ventana de Johari, es uno de los modelos mas utiles para describir el proceso de
la interaccion humana. En este modelo, cuatro areas o "ventanas," dividen el conocimiento
personal en cuatro tipos, representado por cuadrantes que determinan las siguientes areas:

libre, ciega, oculta y desconocida.

A través de la toma de conciencia®”® que se produce por medio de la comunicacion,
es posible promover un cambio positivo de actitudes. Para lograr una adecuada
comunicacion, es aconsejable tener en cuenta las claves que afectan al estado emocional de

quienes se comunican:

1. Tratar de encontrar puntos de afinidad, que faciliten el acercamiento antes de

plantear las posturas enfrentadas.

2. No abordar los temas conflictivos “en caliente”, dejando pasar el tiempo necesario

para debatirlos en calma.

3. Centrarse en el problema en cuestion, evitando remover acontecimientos pasados

y la dispersion en asuntos colaterales insustanciales.

4. Cuidar el lenguaje corporal, mirando a los ojos y asintiendo con nuestros gestos,

para mostrar comprension e interés por la otra persona.

275 Barrio Tato, L., Barrio Carvajal, S., El factor emocional en auditoria (II), Revista Auditoria Publica n°® 49,
2009, pp.75-85.
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5. El lenguaje no verbal implica también que la postura fisica transmita el mensaje
con seguridad y con ademanes suaves pero firmes, asi como trabajar el dominio

de la palabra y la voz (volumen, tono, ritmo, modulacion...)
6. Reconocer los propios errores, sin que por ello se sienta herido nuestro orgullo.

7. Evitar el uso en la discusion de las palabras “nunca” y” siempre”, que suponen

una generalizacion y amplificacion innecesarias del debate.

8. Procurar transmitir las ideas més importantes con mensajes cortos, faciles de

recordar y de interiorizar, a modo de “consignas” elementales.
9. No tratar de tener siempre la ultima palabra.

Las competencias de la Direccion en el abordaje de la ERM contemplan la
supervision de la gestion de riesgos, en general, asi como las actuaciones correspondientes
en materia de riesgos emocionales y psicosociales, que desde la optica del factor humano

exigen un plus de responsabilidad.

4.3 ASPECTOS MOTIVACIONALES

La motivacién es un proceso dinamico e interno, que mueve a realizar unas conductas

y a no ejecutar otras, dependiendo de las necesidades, deseos o pulsiones.

Se puede concebir a la motivacion?’® como aquellos "procesos que dan cuenta de la

intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo para conseguir una meta".

La motivacion intrinseca, es la que se produce sin que intervenga un estimulo
externo, aunque estd influenciada por los posibles incentivos existentes para la realizacion
de la tarea, asi como por el grado de dificultad de ésta. Segun CSIKSZENTMIHALY]I,
cuando existe congruencia entre los retos o desafios que se presentan y las competencias y
habilidades personales (capacidad de enfrentarse al reto) se produce la situacion de flujo
(flow), que consiste en un estado de concentracién en el que se muestra una implicacion

absoluta del sujeto en la actividad, que fluye sin trabas, absorto por la tarea.

El flow?”” se define como “Una sensacion de que las propias habilidades son
adecuadas para enfrentarse con los desafios que se nos presentan, una actividad dirigida

hacia unas metas y regulada por normas que, ademas, nos ofrece unas pistas claras para saber

276 Segtin define, Robbins, S.P en “Comportamiento organizacional”, 2004, p.175.
277 Definicion de Csikszentmihalyi en “Una psicologia de la felicidad”, 1998, p.115.
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si lo estamos haciendo bien. La concentracion es tan intensa que no se puede prestar atencion

a cosas irrelevantes.”

El estado de flujo ?’® representa un pico de autorregulacion, el punto de
aprovechamiento maximo de las emociones al servicio del rendimiento o el aprendizaje.
Permite canalizar las emociones positivas para realizar una tarea con energia. En ese estado

estamos concentrados y sentimos una alegria espontanea, un éxtasis incluso.

En esta circunstancia, que se expone en la figura siguiente, elaborada por SANZ
APARICIO en “Psicologia de la motivacion”, no existe ansiedad (como la que se refleja en
el punto A3) que se manifiesta cundo el desafio de la tarea es muy elevado en relacion a la
percepcion de las propias competencias; ni tampoco existe aburrimiento (como se observa
en el punto A2) que se produce en el caso contrario. En la zona en que estan equilibrados el

desafio y la capacidad del individuo (A1 y A4) aparece el denominado canal de flujo.

Cuando se esta motivado intrinsecamente, se buscan situaciones con un grado 6ptimo
de desafio, de tal manera que, si se presentan incrementos graduales de dificultad de una
tarea, es posible que se vaya mejorando la capacidad sin reducir el nivel de flujo ptimo, es
decir, manteniendo su nivel motivacional en el desempeiio de sus funciones. Esto se
convierte en un instrumento de la Direccion para la mejora de la formacion de los empleados,

adaptada a los niveles de motivacion individual.

278 Goleman, D. en “El cerebro y la inteligencia emocional”, 2011, pp.100.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 212



Sandra Barrio Carvajal

Figura 39. Estado de flujo
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Fuente: Sanz Aparicio, M. T. Et. al “Psicologia de la motivacion”, 2009.

1279

Una forma de medir la motivacion es por medio de la fuerza motivacional="", que es

el grado en que una persona esta dispuesta a emplear su energia para lograr un objetivo.
Se define asi: F=E*V
F= Fuerza motivacional.
E= Expectativa de la persona sobre los resultados.
V= Valor de refuerzo o nivel de importancia que tiene la tarea para la persona.
(Se pueden definir rangos de valor de estos parametros de cero a uno)

Mediante una matriz como la que se presenta en la figura anterior, se pueden valorar
las distintas fuerzas motivacionales de las personas que realizan un trabajo, en funcion de
los valores de E y V. Si una persona (P1) no se ve capaz de realizar el trabajo su expectativa
serd nula (E=0) y si otra persona (P2) no tiene interés en la tarea, el valor serd también cero

(V=0) por lo que en cualquiera de estos dos casos no existird motivacion para la tarea.

En cambio, aquella persona (P3) que tiene alta expectativa, porque confia en su
capacidad y a la vez tiene un alto valor de refuerzo, porque se siente motivado a realizar la

tarea, acreditara el mayor valor de fuerza motivacional.

279 Segtin, Sanz Aparicio, M.T., Menéndez Balafia, F.J., Rivero, M.P. Conde, M., “Psicologia de la
motivacion”. Editorial Sanz y Torres y UNED, 2009. p. 211.
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Seria, por ejemplo, el caso en el que hay que decidir un candidato para hacer un
trabajo de auditoria en un pais extranjero, fuera de Europa, de otra cultura. La eleccion se
haria en funcion de la fuerza motivacional de cada candidato, estimada segun la expectativa
(en qué cada candidato se interesa por el proyecto y espera poder cumplir el trabajo) y el

valor de refuerzo (la importancia que para cada candidato tiene participar en el trabajo).

Figura 40. Matriz de fuerza motivacional

PERSONA E A\ F
P1 0 Vi 0
P2 E2 0 0
P3 1 0.5 0.5
P4 0.3 1 0.3

Fuente: Sanz Aparicio, M. T. y otros, “Psicologia de la motivacion”, 2009.

Si tenemos los cuatro candidatos para encargarles el trabajo, de los que se descartan
a P1 y P2 que tienen cero fuerzas motivacionales, supongamos lo siguiente: P3 se ve muy
capaz de cumplir, en cuyo caso E3=1, pero su interés es regular, porque por razones
familiares no se muestra muy decidido a viajar, en cuyo caso suponemos que V3=0.5. Se

tendria que:
F3=E3XV3=1x05=0.5

Si el otro candidato, P4 tiene un interés grande por viajar y realizar el trabajo, (siendo

V =1) pero se ve poco capaz de cumplir (siendo E3 =0.3 por ejemplo) se tendria que:
F4=E4XV4=03X1=03

De aqui resultaria que el mejor candidato seria P3, a pesar de no estar entusiasmado

con realizar esta mision.

Cuando uno estd sometido a fuerzas motivacionales de distinto signo, surge el
concepto de disonancia cognitiva, formulado por FESTINGER, que se refiere a la tension
interna que percibe una persona por mantener dos pensamientos o cogniciones que estan en

conflicto o, también, por realizar una conducta que entra en conflicto con sus creencias.
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La disonancia cognitiva?®® impulsada por FESTINGER en 1957, establece que un
sujeto puede atravesar por un malestar psicologico si sus pensamientos o ideas no son iguales
a sus acciones, porque es una situacion en la que las actitudes entran en conflicto con las
creencias o comportamientos. Esto produce una sensacion de incomodidad que lleva a una
alteracion en una de las actitudes, creencias o comportamientos para reducir el malestar y

restaurar el equilibrio.

Al tratar estos conceptos debemos hablar del triangulo del fraude. Se esta poniendo

el foco en el vértice “quiere” del tridngulo del fraude.

Figura 41. Tridngulo del fraude

SABE

PUEDE QUIERE
Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., Aspectos psicologicos de la auditoria del fraude, 2018, pp.75-
82.

Un ejemplo de disonancia cognitiva seria el caso del empleado que estd cometiendo
un fraude, cobrando comisiones por favorecer a un tercero; sus principios pueden entrar en
conflicto con su afan de lucro, viéndose sometido a dos fuerzas opuestas, y apareciendo asi
la disonancia cognitiva. En estos casos, el individuo pretende buscar el equilibrio de su

sistema cognitivo de alguna de estas maneras:

280 Seguin Rosero Barzola, C. y Montalvo Ruilova, H., La disonancia cognitiva como factor motivador en las
decisiones del consumidor: caso smartphones. Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador. Revista Retos,
Vol. 5, n° 10, julio-diciembre 2015., p. 180.
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o Cambiando su creencia inicial: Puede eliminar su idea de que robar es inmoral
y sustituirla por la idea de que es correcto compensar lo que abusa la organizacion de él,

segun su criterio personal.

o Cambiando de conducta: Si se impone su conciencia, puede suprimir la

actividad delictiva.

o Incorporando nuevos elementos cognitivos: Puede establecer un nuevo marco
de pensamiento interpretando que la organizacion proveedora a la que favorece (y de la que
cobra comisiones) es la que merece ser contratada, por lo que su actuacion es correcta al
apoyar a quien realmente lo merece, siendo irrelevante su compensacion personal, que desde

esta nueva optica personal no seria una irregularidad grave.

Al valorar expectativas, nos estamos refiriendo a la conviccion de que un hecho
acompafiara a otro hecho, en un momento futuro ya sea inmediato o a cierto plazo (por
ejemplo, pulso el timbre y suena la campanilla).

En cambio, cuando se produce la conviccion de que un hecho ha acompanado a otro

en un tiempo pasado, estamos ante el concepto de “Atribucion”?8!

que se define como el
proceso de inferir las causas de los acontecimientos o de los comportamientos, de manera
que mediante el modelo atributivo de HEIDER se establecen relaciones directas de causa-

efecto.

HEIDER?%? dice que el locus de causalidad, es decir, la localizacion de la causa que
origina un acontecimiento, es fundamental para comprender por qué una persona se
comporta de una manera concreta. Una dimension propia de la causalidad es el locus de
control, que se refiere a si la atribucion es interna (la responsabilidad se atribuye al propio
sujeto) o externa (la responsabilidad se atribuye a condiciones ambientales y externas, ajenas

al sujeto).

Es muy probable que una persona con fuertes convicciones morales sufra un malestar
interno si ejecuta una accion delictiva, lo que le puede llevar a realizar atribuciones externas,
que un observador perspicaz puede intuir. Asi, si comete algin tipo de fraude, necesita una
justificacion ante si mismo, razonando, como se comentaba en el ejemplo anterior, que la

organizacion lo explota y abusa de él, por lo que la misma es la responsable de su actuacion,

281 Seguin Sanz Aparicio, M. T. y otros en “Psicologia de la motivacion” , 2009, p. 219.
282 Seguin Sanz Aparicio, M. T. y otros en op.cit., p. 219.
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al no retribuirle lo que merece obtener de ella y de esta forma se ve forzado a buscar una

compensacion “justa”, a su criterio.

Si, por el contrario, el delincuente tiene un locus de atribucidn interna y se considera
totalmente responsable de su actuacion (por ejemplo, porque es un luddpata y necesita
ingresos extras para gastan en el juego, siendo un problema que tiene asumido) estarad
sometido a la tension de la disonancia cognitiva y no buscard responsables ajenos a su

persona para analizar la causalidad de sus actos.

Conocer los mecanismos motivacionales puede ayudar a establecer el perfil de cada
persona y a realizar previsiones sobre el tipo de atribuciones que desarrolla, para estimar
posibles pautas de conducta. También puede ser muy valido este conocimiento para un
enfoque proactivo del fraude, a la hora de asignar funciones al personal responsable de areas
de riesgo significativo. Las personas con atribuciones internas pueden ofrecer cierta
confianza en la asuncion de sus responsabilidades, que se atribuyen a si mismos. Una
atribucién externa, en cambio, puede implicar un desvio del locus de causalidad hacia
circunstancias ajenas al sujeto, eludiendo de alguna manera las propias responsabilidades,
lo que supone un perfil menos fiable desde la perspectiva de confiabilidad en el control de

sus tareas.

4.4 FACTORES PSICOLOGICOS DEL CONTROL EN AUDITOR Y AUDITADO

Un aspecto interesante al analizar la influencia de los factores emocionales en el
control interno de la Administracion Publica es la vision del control desde la perspectiva de
la Psicologia, ya que es un concepto muy estudiado en esta ciencia, que también ha sido

desarrollado de forma exhaustiva en otras disciplinas de las que en cierta medida se nutre.

De acuerdo con la AMERICAN PYCHOLOGYCAL ASSOCIATION??3, el término control
se puede definir como autoridad, poder o influencia sobre eventos, comportamientos,

situaciones o personas.

Por otra parte, GALIMBERTI?** destaca que el significado de este término depende
del contexto en el que esté ubicado, exponiendo algunas de las disciplinas psicologicas en

las que se aplica, con evidentes matices en su alcance.

283 APA Dictionary of Psychology. American Pychologycal Association.
284 Galimberti, U., “Diccionario de Psicologia”. Siglo XXI Editores, 2002, pp. 252-253.
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Psicologia experimental

Se habla de control en relacion con todos los procedimientos que permiten la
verificacion o la falsificacion de un experimento mediante la repeticion de todas las
variables, con excepcion de la que constituye el objeto de investigacion, de manera que
cualquier diferencia significativa entre la situacién experimental y la de control puede

rastrearse al efecto de las variables examinadas.
Psicologia dinamica

El control se refiere a la capacidad de inhibicion, por parte de la conciencia, de
tendencias, pulsiones y deseos instintivos. Forman parte de este ambito los estudios sobre
los “circuitos automaticos de control psiquico” que no necesitan la intervencion de la
conciencia, como por ejemplo las reacciones compensatorias que aparecen después de una
experiencia frustrante, las justificaciones racionales de la propia conducta, la atribucion de

la responsabilidad al otro y las formas de satisfaccion sustitutivas.
Psicoanalisis

Se habla de “andlisis de control” para referirse a la supervision a la que se somete el

analista en formacidn, confiando en un analista mas experimentado.
Psicologia social

Se habla de control a proposito de todos los mecanismos, implicitos y explicitos,
mediante los cuales un grupo de personas o una sociedad completa ejerce su influencia en el
comportamiento de los individuos que los integran, comprobando las conductas y las

desviaciones.

Es esta expresion, en el ambito de la Psicologia Social, la que resulta adecuada para
el objeto de este estudio. Entre los mecanismos de su metodologia se considera que las
personas regulan su comportamiento mediante ciclos repetidos de comparacion de su estado

actual con un estandar y actuando para reducir las discrepancias.

Cuando esta definicion se refiere a la influencia del comportamiento de los

individuos, es preciso tener presente la necesidad de autonomia de la persona, que ante la
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posibilidad de sentir que puede ser restringida suele provocar reacciones defensivas y surge
la reactancia psicologica. Se define?®> como un estado motivacional dirigido a la restitucion
de comportamientos auténomos de la persona cuando éstos resultan amenazados. Estas
situaciones pueden activar algunas reacciones alternativas, tales como conductas de
oposicion, realizacion de algin comportamiento que se asemeja al restringido, reaccionar
agresivamente o mostrar una mayor adhesion al comportamiento amenazado. La reactancia
estaria asociada positivamente con ciertas variables de la personalidad, tales como la
independencia, la autonomia y la dominancia, mientras que lo estaria negativamente con la
tolerancia y el espiritu gregario. Sin duda, la respuesta de la reactancia es uno de los aspectos
que se pueden observar en las relaciones entre el trabajador y su jefe, asi como entre auditor

y auditado.

En el paradigma experimental de la reactancia psicologica?®¢

el sujeto es expuesto a
situaciones en las que espera tener eleccion sobre ciertas opciones. En el transcurso de la
preparacion experimental el sujeto comprueba que se ha eliminado su capacidad de elegir.

Los principales parametros de esta teoria son:

a) Expectativa de libertad: el sujeto solo experimenta reactancia si cree que tiene
cierto nivel de libertad. Esta creencia viene determinada por la experiencia
anterior, la observacion de otros o por valores normativos.

b) Fuerza de la amenaza: la pérdida de la libertad produce més reactancia que la
amenaza de pérdida.

¢) Importancia: valoracion subjetiva de la libertad. A mayor valoracion subjetiva,
mayor nivel de reactancia.

d) Implicaciones para otras libertades: implicaciones de la pérdida para conductas

futuras.

Se refiere también Pefia Molino a la indefension aprendida (IA) que es el patron
conductual resultante de la exposicion a una estimulacion aversiva incontrolable. Citando a

Seligman explica que, en la formulaciéon sobre la IA, se proponen tres elementos

285 Chappa, H. y Dowd, E. T., Influencia de la Reactancia Comportamental en la Interrupcién Prematura del
Tratamiento. Revista Argentina de Clinica Psicologica, Vol. 17, n° 3, 2008, pp. 209-214.

286 pefia Molino, D., Necesidad de control: andlisis conceptual y propuesta experimental. Revista Profesional
Espafiola de Terapia Cognitivo-Conductual, pp. 70- 91.
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fundamentales para explicar las manifestaciones conductuales que observd en sus

experimentos:

1. Informacion sobre la contingencia respuesta-resultado.

2. Representacion de la contingencia (expectativa).

3. Conducta, siendo un elemento clave en la génesis de la IA el concepto de
expectativa de control, ya que el valor real de la contingencia entre conducta y
resultado es una propiedad del ambiente y no del sujeto. De hecho, es la carencia
de control y no la estimulacion aversiva el elemento clave en la génesis de este

Pproceso.

Ejemplos de la indefension aprendida encontramos en algunos de los problemas
psicosociales, como el acoso, ya que la exposicion repetida y continuada al maltrato y al
desprecio por parte del agresor, provoca en la victima un desgaste fisico y psicoldgico
enorme que le lleva a esta situacion de desamparo, que le lleva a pensar que no puede hacer
nada para que la situacion cambie, porque se siente indefensa e impotente, y cree que no

puede hacer nada, porque el control de la situacién no depende de ella.

Entre los conceptos destacables de este trabajo se incluye la autorregulacion, que es el
control de nuestros estados, impulsos y recursos internos. La autorregulacion se puede
definir como un “proceso formando por pensamientos autogenerados, emociones y acciones
que estan planificadas y adaptadas ciclicamente para lograr la obtencion de los objetivos

personales”?%’

1 288 examina el control consciente de la

La Teoria de la Autorregulaciéon de Kuh
accion, analizando los procesos cognitivos que median ente la intencidn y la ejecucion real
de la accion. Distingue dos orientaciones de control de la conducta: al proceso y al resultado.
La primera involucra una supervision permanente del estado actual para reducir el “gap”
entre éste y el objetivo establecido, incitando a cumplir el cometido individual de la mejor
manera posible. Esta orientacion se vincula a emociones positivas y a incentivos internos.

Por otra parte, la orientacion al resultado se orienta hacia la meta en si misma, comparando

su ejecucion con un estandar concreto que deberia alcanzarse. En este caso, los sujetos

287 Zimmerman, B. J., “Attaining self-regulation: A social cognitive perspective”. In M. Boekaerts, P. R.
Pintrich y M. Zeidner (Eds.), Handbook of self-regulation, 2000, pp. 13- 40.

288 Kuhl, J., Feeling versus being helpless: Metacognitive mediation of failure-induced performance deficits.
En F. Weiner & R. H. Kiuwe, (Eds.): Metacognition, motivation, and understanding. Hillsdale, NJ: Erlbaum,
1987, pp. 217-235.
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pueden experimentar estados de afectividad negativa, que actiian desviandose respecto de

la meta propuesta, impidiendo asi el desarrollo de dptimo de la actividad.

A pesar de que Kuhl se refiere al control consciente de la accion, es importante
prestar atencion a la existencia de pruebas, cada vez més convincentes, de que son los
procesos inconscientes en muchas ocasiones los que controlan la realizaciéon de nuestros
actos®®. Esto plantea una reflexion filosofica sobre la base de que si realizamos actos en los
que influyen factores que nuestro razonamiento consciente desconoce, entonces cabe poner
en tela de juicio que seamos realmente responsables de nuestros actos. Sin embargo, afirma
Damasio, que los procesos inconscientes estdn, en una parte sustancial y de diversas
maneras, sujetos a un control y a una orientaciéon consciente porque la conciencia no se
deprecia porque existan procesos inconscientes, sino que, al contrario, amplia el campo de

su accion.

Otro aspecto del estudio del control en psicologia es el papel de la motivacion, que
se puede ver afectada ante potenciales limitaciones que afecten al libre albedrio de la
persona. En este sentido, el estudio de la motivacion ha sido aplicado a diversos ambitos de
la vida cotidiana, asocidndola a la conducta y los afectos. En las ultimas tres décadas ha
tenido lugar el surgimiento y desarrollo de la psicologia de la motivacion y la emocion y se
ha ido desarrollando una de las teorias que cuenta actualmente con un reconocimiento de sus
constructos tedricos para explicar la motivacion, que es la Teoria de la Autodeterminacion
(TAD)?° de Edward Deci y Richard Ryan, que definen la autodeterminacion como la
capacidad de un individuo para elegir y realizar acciones en base a su decision. Las personas
autodeterminadas se ven a si mismas como las iniciadoras de su propia conducta, seleccionan
los resultados y eligen una linea de actuacion que las lleve a lograr esos resultados. La TAD
es una teoria general de la motivacion y la personalidad que ha evolucionado durante los

wiltimos treinta afios a través de cinco mini-teorias, que explica VARGAS TELLEZ?".

289 Damasio, A., “Y el cerebro cred al hombre”. Ed. Circulo de Lectores por cortesia de Ediciones Destino,
2010, pp 401-403.

290 Delgadillo Salazar, K. M., “La orientacién futura de estudiantes de nivel medio superior en funcion de las
metas de vida y su relacion con la autoeficacia, la motivacion y la influencia social” Universidad autonoma de
nuevo ledn. Monterrey. México, 2016, p. 34.

21! Vargas Téllez, J. A., Implicaciones de la teoria motivacional de la Autodeterminacion en el ambito laboral
Motivational implications of the theory of Selfdetermination in the workplace. Revista Electronica Nova
Scientia, n° 9 Vol. 5, 2012, pp. 154-175.
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1. La teoria de necesidades basicas*?, que aborda el impacto de las necesidades
psicologicas basicas de autonomia, de competencia y de relacion, en el
funcionamiento general de la persona y su desarrollo saludable. Diversos
estudios encontraron que la percepcion de la satisfaccion de las necesidades
psicoldgicas basicas se asocia con un mayor bienestar psicoldgico®”?. Nuevas
investigaciones advierten, sin embargo, sobre la necesidad de poner atencidén en
los efectos reciprocos entre los componentes de esta ltima secuencia, puesto
que la relacion entre tales variables resulta siempre compleja y dindmica.

2. La teoria de la evaluacion cognitiva, que tiene como objetivo especificar los
factores que explican la variabilidad de la motivacion intrinseca.

3. Lateoria de integracion organica, que pretende detallar las formas de motivacion
extrinseca y los factores contextuales que promueven o impiden la
interiorizacion e integracion de éstos en la regulacion de las conductas.

4. Lateoria de las orientaciones de causalidad que conceptualiza las orientaciones
de causalidad como aspectos relativamente duraderos de las personas, que
caracterizan el origen de la regulacion y el grado de libre determinacion de su
conducta. La competencia y la autodeterminacion estan unidas en el sentido de
que la competencia se tiene que dar en el contexto de la autodeterminacion para
poder influir en los procesos motivacionales intrinsecos. La competencia®®* se
refiere a sentimientos de efectividad que se generan cuando la persona asume
desafios 6ptimos, siendo habil para generar cierto impacto sobre el ambiente. En
relacion con la autonomia, los individuos necesitan sentir que pueden elegir e
implementar sus propias acciones, asumiendo cierto control sobre las
consecuencias. Asimismo, mientras aumenta la competencia se incrementa la
autonomia. Los sujetos precisan experimentar que estdn involucrados en
interacciones con otros significativos, conectandose con ellos en vinculos de

cuidado y de atencion.

22 Deci, E. L. & Ryan, R. M., Self-determination theory: A macrotheory of human motivation, development
and health. Canadian Psychology, 49, 2008, pp. 183-185.

293 Stenling, A., Lindwall, M., & Hassmén, P., Changes in perceived autonomy support, need satisfaction,
motivation, and well-being in young elite athletes. Sport, Exercise, and Performance Psychology, 4, 2015, p.p.
50-61.

294 Faye, C. & Sharpe, D., Academic motivation in university: The role of basic psychological needs and
identity formation. Canadian Journal of Behavioral Science, 50, 2008, pp. 189-199.
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5. La teoria del contenido de metas, que surge de las distinciones entre metas
intrinsecas y extrinsecas y su impacto en la motivacion y el bienestar. Asi, por
ejemplo, las metas extrinsecas, tales como el éxito financiero, la apariencia y la
popularidad o fama, han sido especificamente contrastadas con metas intrinsecas
como las relaciones personales, el crecimiento personal, donde las primeras se

asocian a bajos niveles de bienestar.

Algunos estudios, de acuerdo con Vargas Téllez, han mostrado que las metas
intrinsecas cuando estan relacionadas con metas extrinsecas tienen como resultado una
mejor salud, bienestar y rendimiento. El enfoque del analisis de las aspiraciones ha sido en
términos de su intensidad o importancia. A estas aspiraciones otros investigadores las
refieren como necesidades o motivos. Asi mismo, han encontrado que cuando las
necesidades se han visto frustradas, la gente tiende a adoptar metas de tipo extrinsecas que
llevaran a indicadores externos, mas que sentimientos internos, los cuales resultan de la
satisfaccion de la necesidad. Desde este enfoque se interpreta que las aspiraciones
extrinsecas son un tipo de necesidad sustituta que proveen poca o ninguna satisfaccion y que
las personas las persiguen debido a la no satisfaccion de las necesidades reales. Cuando las
metas extrinsecas son perseguidas, tienden a enmascararse como si se persiguiera la
satisfaccion de necesidades basicas, por lo cual fallan al alcanzar la integracion o bienestar

personal, aun cuando estas metas extrinsecas se hayan alcanzado.

En la subteoria de la Integracion Orgénica, se establece una taxonomia donde la
motivacion se estructura en forma de un continuo que abarca los diferentes grados de
autodeterminacion de la conducta, como se muestra en la figura siguiente. Este continuo de
la motivacion abarca desde la conducta no autodeterminada, hasta la conducta
autodeterminada. El recorrido de un tipo de conducta a otra abarca tres tipos fundamentales
de motivacion: la desmotivacion, la motivacion extrinseca y la motivacion intrinseca. A su
vez, cada uno de estos tipos de motivacion tiene su propia estructura y esta regulado por el

sujeto de forma interna o externa.
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Figura 42. Subteoria de la integracion organica

Conducta

No autodeterminada <« »  Autodeterminada

Locus de .
i Impersonal Externo Algo externo Algo interno Interno Interno
P No intencional Obediencia ImA:;:::?grt\ml o Importancia Congruencia Interés
requiadores No valorado Recompensas RZcompen:ags personal Conciencia Disfrute
kv Incompetencia externas T aAEd Valoracion Sintesis con Satisfaccion
Pérdida de control Castigos Castigos consciente uno mismo Inherente

Fuente: Delgadillo Salazar, K.M., op. cit., 2016.

Para completar el modelo, hay que indicar que cada uno de los tipos de motivacion

estd determinado por una serie de procesos reguladores, como pueden ser valores,

recompensas, autocontrol, intereses, diversion, satisfaccion, etc. A continuacion se describen

los diferentes niveles de motivacion propuestos.

Desmotivacion. En un extremo del continuo de autodeterminacion se encuentra
la desmotivacion. Se corresponde con la falta absoluta de motivacion, tanto
intrinseca como extrinseca. La desmotivacion hace referencia a la falta de
intencionalidad para actuar.

Motivacion extrinseca. Estd determinada por recompensas o agentes externos.
Dentro de la Teoria de la Integracién Organica, la investigacion ha determinado
cuatro  tipos de motivacion extrinseca: regulacion externa, regulacion
introyectada, regulacion identificada y regulacion integrada.

Motivacion intrinseca. Se puede definir como aquella relacionada con la
necesidad de explorar el entorno, la curiosidad y el placer que se experimenta al
realizar una actividad, sin recibir una gratificacion externa directa. El desarrollo
de la actividad en si misma constituye el objetivo y la gratificacion, suscitando
también sensaciones de competencia y autorrealizacion. Un aspecto importante
de la conducta intrinsecamente motivada es el interés por realizar la actividad

propia y las necesidades de competencia y autorrealizacion subsisten incluso

después de haberse alcanzado la meta.
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Desde la sociologia de las emociones se ha criticado la teoria de la eleccion
racional?*>por ser mas una metafora que una representacion exacta de los eventos, habiendo
sido cuestionada en las ultimas décadas porque las emociones deben ser vistas como una
parte integral del proceso de toma de decisiones. Se argumenta que los costes y los
beneficios de la mayoria de las acciones no se pueden conocer mas que después de que la
accion se concluya, por lo tanto, no existe informacion relevante para tomar una decision
con base en un célculo. El autor sostiene que la funcion de las emociones es precisamente la
resolucion de problemas y la anticipacion sobre si una experiencia va a ser placentera o

dolorosa, positiva o negativa.

Al abordar la cuestiéon de las percepciones de autonomia y control en auditor y
auditado, es preciso dejar constancia de que existe una clara relacion entre el rol que
desempefia una persona y su comportamiento, que ayuda a comprender cuestiones tales
como las razones que hacen que los individuos actuemos de una determinada manera y no
de otra, o que explican por qué existen personas a las que tratamos con mayor respeto y por
qué no se comportan los individuos de la misma manera en distintos puestos de trabajo.
Existen diversos experimentos en Psicologia Social que abordan este tema, tratados por

autores relevantes como Asch, Milgram y Zimbardo, entre otros.

En este campo resulta muy interesante el Experimento de la Carcel de Standford que

296 estudiando coémo el entorno y la

se llevo a cabo en el afio 1970 por Philip Zimbardo
adopcion de un rol concreto podian cambiar a los individuos y los grupos. Para ello, el equipo
de investigacion de Zimbardo procedio a la busqueda de un grupo de estudiantes dispuestos
a participar en el que nueve adoptarian el papel de reclusos y los otros nueve de guardias,
mientras que los seis participantes restantes no adoptarian ningun rol, salvo que tuvieran que

realizar una sustitucion, si fuera necesario.

El experimento tuvo por objeto determinar de qué manera la adopcion de un rol podia

influir y modificar nuestro comportamiento y, a tal fin, se acondicionaron los sotanos de la

295 Corduneanu, V. L., Emociones en contexto electoral y atencion a politica en medios: jinteligencia afectiva
o evaluacion cognitiva? Perspectivas de la comunicacion. Perspectiva Comun volumen 12 n° 2. Temuco, 2019,
pp. 57-87.

29 Ormart E., Lima N., Navés F. y Pena F., Problemas éticos en la experimentacion psicoldgica. Asch,
Milgram y Zimbardo en cuestioni. International Journal on Subjectivity, Politics and the Arts Revista
Internacional sobre Subjetividad, Politica y Arte Vol. 9, septiembre 2013, pp. 15-32.
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Facultad creando una carcel con celdas claustrofobicas. Al principio del experimento, los
roles no se interiorizaron en los participantes, pues tanto presos como guardias se realizaban
bromas reciprocamente, no obstante, a partir del segundo dia, las cosas cambiaron, y los

reclusos se revelaron ante los guardias.

Sin entrar en mas detalles, ya que existe amplia bibliografia explicando los
pormenores de los sucedido, la conclusion del experimento puso de relieve que la asignacion
de un determinado rol a un individuo puede suponer un cambio de actitud y/o
comportamiento en su personalidad, precisamente porque, en ocasiones, algunos pierden su

identidad y se convierten en personas totalmente diferentes a lo que son.

En el proceso de percepcion social?”’, influyen diferentes factores asociados tanto al

perceptor como a la persona percibida, que de forma grafica se resumen en el siguiente

cuadro.
Figura 43. Proceso de percepcion social

VALOR DEL | SIGNIFICADO MANEJO DE LA
ESTIMULO EMOCIONAL IMPRESION
ACENTUACION PERSPICACIA CONGRACIAMIENTO
Exageracion perceptiva de las PERCEPTIVA Intentos de ensalzamientos
caracteristicas de un estimulo | Estar mds atento a la | hacia quien queremos alterar
con respecto a otros informacién  positiva  si | a favor su proceso perceptivo

esperas consecuencias

favorables
EFECTO HALO DEFENSA PERCEPTIVA | INTIMIDACION
Generalizar una caracteristica | Tendencia a ignorar | Intento de coaccion /amenaza

positiva de un estimulo al

conjunto

informaciébn  si  esperas

consecuencias negativas

hacia quien queremos alterar

a favor su proceso perceptivo

Fuente: Elaboracion propia basada en Arias Castilla, C. A., 2006.

297 Arias Castilla, C. A., Enfoques tedricos sobre la percepcion que tienen las personas. Horizonte Pedagogico,

Volumen 8, n° 1, 2006, pp. 9-22.
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Existen, al margen de las percepciones individuales, ideas socialmente preconcebidas
por parte del auditado, asi como posturas determinadas por parte del auditor, que determinan
un marco de creencias de tipo racional, emotivo y conductual, que caracteriza la funcion de
auditoria. En este sentido es conveniente analizar estas creencias que, con intensidad variada,

suelen presentarse y condicionan el vinculo Auditor-Auditado.

Cuando existen unas creencias predeterminadas sobre otros, nos enfrentamos al
concepto de prejuicio social, que implica una actitud negativa hacia un determinado grupo
social o hacia sus miembros, por el hecho de pertenecer a ese grupo. El prejuicio se define?%,
como “una actitud negativa hacia un grupo social o hacia una persona percibida como
miembro de ese grupo”. Segun Allport*®®, "el hombre tiene una propension al prejuicio que

radica en su tendencia normal y natural a formar generalizaciones, conceptos, categorias,

cuyo contenido representa una simplificacion excesiva de su mundo de experiencias"

Por otra parte, Eagly y Chaiken definen el prejuicio como una tendencia psicoldgica

que se expresa mediante la evaluacion de una entidad u objeto concreto, con cierto grado de

favorabilidad o desfavorabilidad.
Entre los elementos que caracterizan la estructura del prejuicio se distinguen tres:

e El componente afectivo, que estd definido por los sentimientos como estados de
animo y reacciones emocionales que experimentan las personas, en relacion con
los objetos de su actitud y que en el prejuicio se supone que suelen ser reacciones
negativas.

e El componente cognitivo es el que surge del conocimiento que se cree que se
tiene sobre el objeto actitudinal, es decir por las creencias ya sean positivas o
negativas previas. En el caso de ser negativas estamos ante el concepto de
estereotipo.

e El componente conductual es el que hace referencia a la intencién de conducta
o0 acciones que las personas llevan a cabo en relacion con el objeto actitudinal.
Este componente es el que en ocasiones genera la discriminacion, como

conducta que niega a individuos o grupos de personas una igualdad de trato; este

298 Montes Berges B., Discriminacion, prejuicio, estereotipos: conceptos fundamentales, historia de su estudio
y el sexismo como nueva forma de prejuicio. Iniacién a la investigacion, revista electronica de la Universidad
de Jaén, n°3, 2008, pp-1-16.

299 Allport, Gordon W., “La naturaleza del prejuicio”. Buenos Aires: Ed. Eudeba, 1968.p. 43.

227



comportamiento no se basa en capacidades o méritos de la persona ni en su

conducta sino en su pertenencia al grupo.

Se asume que normalmente hay un alto grado de consistencia entre los componentes
afectivos, cognitivos y conductuales del prejuicio. A partir de esta premisa, se analizan
algunas creencias que se pueden observar en el proceso de auditoria, entendiendo como
creencias: supuestos, preconceptos, prejuicios, sensaciones, sentimientos, etc., que se
atribuyen a la funcion de auditoria y al rol del auditor y del auditado. Entre otras, pueden
identificarse las siguientes, de acuerdo con el estudio d¢ CARNERO?** que ponen de
manifiesto posiciones que pueden constituir un obstaculo al desarrollo 6ptimo de la funcion

de auditoria.

Figura 44. Percepciones y creencias en el proceso de auditoria

PERCEPCIONES Y CREENCIAS EN LOS ROLES DE AUDITOR Y AUDITADO

Resquemor y percepciones
del auditado

AUDITOR Y
AUDITADO

Percepciones del auditor

Creencias sobre la funcién
de auditoria

Fuente: Elaboracion propia

Entre las creencias y percepciones del auditado se pueden destacar estas dos:

e Animadversion propia de la condicion humana: “A nadie le gusta sentirse
controlado, evaluado o criticado, ni calificado; a nadie le gusta que le digan que
se estd equivocando y mucho menos cuando estd convencido de que pone todo

lo necesario para su realizacion”. Esta circunstancia, que genera percepciones de

300 Carnero, S., Perfiles y roles del auditor valores que hardn sustentable a la auditoria en el futuro. Ponencia
presentada en el VIII Congreso Latinoamericano de Auditoria Interna y Administracion de Riesgos-CLAIN.
La Habana, Cuba, 19 al 21 de mayo de 2004, pp. 327-349.
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sentirse amenazado, puede conducir al auditado a tener comportamientos de
enfrentamiento, quizas solapado, que se caracterizan por: rechazo, inquietud,
actitud defensiva y, en ocasiones actitudes competitivas, que intentan probar la
capacidad del auditor para formular tal o cual observacion.

Sentimientos de desigualdad del auditado, que le lleva a interpretar que, en
ocasiones, el auditor adopta una postura de superioridad, no por la posible
diferencia jerarquica establecida, sino por el uso abusivo de su situacién de
controlador. Esta relacion de desigualdad propicia distancias y dificulta las

tareas a compartir, el intercambio y el enriquecimiento mutuo y de la tarea.

Entre las percepciones del auditor se pueden destacar las siguientes:

Aplicacion de un enfoque orientado exclusivamente hacia la “inspeccion”
conforme a criterios de la auditoria tradicional de las primeras etapas de la
historia, cuyos objetivos primarios se centraban en la deteccion de
irregularidades, ejerciendo un rol «policial», que castiga, que es indiferente y
distante del auditado y que actlia menoscabando la estima del mismo. Las
consecuencias de esta orientacion es que se produce en el auditado sensacion de
indefension, agravio, resentimiento y decepcion, dificultando la finalidad que se
pretende, con los nuevos enfoques de control interno, de hacer participes del
proceso a todas las personas de la organizacion.

Insuficiente reconocimiento hacia la labor del auditado, que puede observarse
en cierta inclinacion a detectar errores, fallos o resaltar aspectos negativos de la
gestion, omitiendo el sefialamiento de las cuestiones positivas. Esto provoca en
el auditor miedo a que se exhiban sus debilidades, lo que conlleva actuaciones
que limitan el suministro de informacion o la ocultan, o demoran la colaboracion
durante la auditoria, en el convencimiento que de este modo les va a ir mejor.
Desconocimiento o incomprension del entorno complejo en el que se trabaja el
auditado, ejercitando con insensibilidad la aplicacion de la normativa sin tener
en cuenta otros aspectos que influyen en el ambiente laboral del mismo. En esas
ocasiones, se proponen procedimientos que no pueden implantarse porque, en
las tareas diarias, el tiempo de respuesta a los problemas es primordial. Este
distanciamiento entre auditor y auditado, provoca en éste falta de confianza y

credibilidad hacia la funcion.
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Diferencia de valoracion por parte del auditor en cuanto a la ponderacion de los
riesgos y las consecuencias de los incumplimientos que percibe el auditado. Ante
la formulacidon de propuestas preventivas que mitiguen los riesgos, el auditado
puede estimar los posibles impactos negativos de un potencial evento como algo
poco probable de acontecer. Esta idea, lleva a concebir la auditoria como
actividad molesta, que agrega tareas innecesarias y es inoportuna, lo que genera

sensacion de falta de comprension, escepticismo e incertidumbre.

En cuanto a las creencias sobre la funcion auditoria, se pueden sefialar, de acuerdo

con Carnero, los siguientes topicos:

Existencia de poder y atribuciones del auditor, inherente a la funcion, que genera
falta de reciprocidad con relacion al auditado. El poder de la funcion de evaluar
le otorga, con independencia de la jerarquia, mayores atribuciones que el
auditado, por lo que se pone de manifiesto una situacion de falta de paridad. En
el auditor se hace visible esa supremacia y la consecuencia logica es que frente
al poder se produce resistencia y oposicion.

Aspecto invasivo de la funcidn, porque el auditor demanda atencién, fija
prioridades, establece tiempos, formula requerimientos, pide pruebas, ocupa
espacios de otros y distrae los tiempos ajenos imprevistamente.

El perfil evaluador, calificador y de investigacion de responsabilidades, sitia al
auditor en un plano de superioridad, aunque las decisiones de la organizacion
respecto de estos temas exceden de la funcion especifica de su trabajo. No
obstante, su intervencion posibilita la aplicacion de sanciones y, como
consecuencia, acrecienta la distancia en la relacion entre auditor y auditado,
generando en éste sentimientos negativos como temores, inseguridades y cierto

grado de vulnerabilidad.

En un estudio de técnicas basadas en la neurociencia como instrumento de apoyo en

el trabajo de auditoria®’!, se presentan estas herramientas de apoyo en la recoleccion y

301 Castro, K., Machado, A. y Rojas, A., “Técnicas basadas en neurociencia como herramienta de apoyo en la
recoleccion de evidencia para las firmas de ubicadas en el municipio Girardot, del Estado Aragua. Universidad
de Carabobo Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales. Republica Bolivariana de Venezuela, 2011, pp. 80-

92.
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andlisis de evidencia por las firmas de auditoria, y se proponen técnicas para el autocontrol

emocional de los auditores.

Técnicas para el Autocontrol Emocional de los Auditores

1.

Técnica. Identificacion de Emociones Negativas. Permite al auditor desarrollar
la habilidad de identificar cuando una emocioén es negativa y contrarrestarla
antes de que se presente

Técnica. Generar la emocion que se necesita. Esta técnica aporta herramientas
destinadas a facilitar el camino a varias emociones, se trata de generar nuevas
emociones en las personas, construyéndolas en base a lo que se desea

Técnica. Cambiar la emocion que aflora: Con esta técnica los auditores aprendan
a darse cuenta de que estan sintiendo una emocion incomoda para modificarla
en la emocion que desea, siendo recomendable sobre todo para momentos de ira,

enfado o tristeza.

Técnicas de Apoyo en la Recoleccion y Analisis de Evidencia

Técnica. Rapport: Esta técnica de PNL es el proceso por el que se establece y
mantiene una relacion de confianza y comprension mutuas entre dos o mas
personas, que facilita la comunicacion; para ello, debe comenzarse entablando
una conversacion donde exista la confianza de intercambiar pensamientos e
ideas, entre otros puntos de vista y poco a poco influir, persuadir a la otra persona
hasta que obtenga el cambio deseado. Mientras mas eficaz sea el rapport que
utilices mayor serd el logro conseguido.

Técnica. Pops: Este modelo significa probar, operar, probar, salir, y se concentra
en los patrones sensoriales repetidos en una estrategia conductual determinada.

Técnica. Entendiendo el lenguaje corporal: Esta técnica consiste en que se debe
estar atento a las expresiones corporales, principalmente relacionadas con las
manos, los brazos y los ojos, que son una rica fuente de informacion no verbal.

Técnica. Anclaje: Es usar cualquier representacion del ambiente de control que
desencadene otra representacion, o serie de representaciones (estrategia en la
experiencia).

Técnica. Acompasamiento: Adoptar partes de la conducta de otra persona para
establecer o mejorar entendimiento. El acompasamiento se produce de manera

progresiva a través del lenguaje corporal bien sea de manera gestual (expresion
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del cuerpo, posturas, ademanes) o en la forma de ocupar el espacio (distancia o
proximidades establecidas por las personas que entablan un proceso de

comunicacion).

En la interaccion de auditor y auditado, juega un papel importante la Teoria de la
Evaluacion Cognitiva®?? que plantea que la motivacion intrinseca es la que permite que haya
mas gusto y mejor desempefio en la actividad realizada y para incrementarla se pueden
emplear elementos extrinsecos como el elogio verbal y la retroalimentacion sobre las
competencias. La sensacion de control y el desarrollo libre de la tarea, permite que haya
mejor compromiso con la organizacion lo que, a su vez, mejora la creatividad, productividad,

satisfaccion y equilibrio personal, ayudando a reducir los niveles de estrés y miedo.

Esta teoria, tal como explican Moreno y Martinez, propone cuatro elementos basicos
que sirven para explicar y predecir el nivel de motivacion intrinseca de una persona y pueden

resumirse asi:

e Control. Cuando los individuos participan en una actividad que han elegido y
sobre la que tienen control, mejorard la motivacion intrinseca. Pero si existe
alguna percepcion de control por un factor externo, esta motivacion
probablemente disminuira.

e Competencia. La competencia indica como se siente el individuo con respecto a
determinados dominios de su vida. Cuando se da a las personas mayor control y
capacidad de eleccion dentro del ambiente de la actividad, es probable que la
motivacion intrinseca aumente.

e Factores extrinsecos. Aquellos factores que se perciben como informativos
respecto a la competencia percibida y la retroalimentacion positiva promueven
la motivacion intrinseca; mientras que los factores extrinsecos que se perciben
como elementos de control, o la desmotivacion percibida como incompetencia,
disminuyen la motivacion intrinseca.

e Orientacion. En los individuos motivados hacia la tarea tendrd una mayor influencia la
motivacion intrinseca, ya que toman parte en ella por el goce de la actividad, mientras

que aquellos con una orientacion hacia el ego probablemente no estaran intrinsecamente

motivados, ya que sienten mayor presion y control para mantener su autoestima

302 Moreno, J.A. y Martinez, A., Importancia de la teoria de la autodeterminacion en la prdctica fisico-
deportiva: fundamentos e implicaciones prdcticas. Cuadernos de Psicologia del Deporte Direccion General de
Deportes-CARM 2006. Vol. 6, nim. 2, 2006, pp. 39-54.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales 232



Sandra Barrio Carvajal

Figura 45. Teoria de evaluacién cognitiva

Control

Competencia

Factores extrinsecos

Orientacién

Fuente: Moreno, J.A. y Martinez, A., 2006.

En este sentido, el valor del libre albedrio de la persona se inscribe en la Teoria de
las Necesidades Psicologicas Basicas (BPNT por sus siglas en inglés) que plantea que el
bienestar o malestar psicoldgico que sentird un individuo vendra determinado por el nivel
de satisfaccion o frustracion de las necesidades psicologicas de autonomia®®, competencia
y relacion que sienta en un determinado contexto. Para el desarrollo adecuado de la persona,
es necesaria la satisfaccion de estas tres necesidades psicologicas bésicas. La exigencia de
autonomia, responde a la necesidad del individuo de percibirse a si mismo como generador
de sus propias acciones, lo que aplicado al &mbito de la auditoria significa que un auditado
sentird su necesidad de autonomia mas satisfecha si percibe o piensa que la superioridad (
se pueden incluir aqui sus jefes directos y también los auditores que evaluan sus cometidos)
le permite elegir, modificar o controlar algunas de las tareas que debe realizar, o si observa
que las iniciativas que toma, son bien valoradas, aumentando asi la responsabilidad de sus
acciones.

Como afirma PEREZ MESA3% la auditoria como parte vital de la administraciéon
requiere en si misma la aplicacion sistematica y ordenada de las técnicas de la conducta,

estableciendo que, mas bien que dar consejos para ser rechazado o encontrar que solo es

303 Lidén Mars Aicart, M. (2015) “Asociaciones entre el Estilo Controlador del Entrenador y el Malestar de los
Jugadores de Futbol Base”. Facultad de Psicologia. Universidad de Valencia. p 43.

304 pérez Mesa, R., “La auditoria, un fenémeno transaccional”. Contaduria Universidad de Antioquia, 1982,
pp. 81-89.
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valido para quién lo da, es mas apropiado ayudar a las personas a desarrollar su propia
autonomia en el desempefio arménico y adecuado de sus funciones dentro del marco de las
politicas establecidas; que nuestra necesidad de reconocimiento de estimulos psicologicos,
gobierna la mayoria de nuestras actividades promoviendo los estimulos positivos
incondicionales y los condicionales para las buenas actuaciones; tratando de eliminar los

estimulos

La inclinaciéon del ser humano hacia la consecucién de la satisfaccion de las
necesidades a menudo se ve obstaculizada en los entornos controladores, donde se promueve
el malestar a través de la frustracion de las necesidades. La conducta del trabajador y las
reacciones emocionales del auditado pueden generar emociones negativas disfuncionales
que se convierten en riesgos emocionales del individuo®®®, que sin duda tendran incidencia

en la organizacion. A continuacion, se analizan algunos de estos riesgos potenciales.
Inconsciencia

La inconsciencia, que es la ausencia de conocimiento de uno mismo, se refiere a la
carencia de conciencia de los propios estados internos, recursos e intuiciones. Este riesgo es
la antitesis de la competencia emocional que Goleman define como “conciencia de uno
mismo” que incluye las subcompetencias emocionales: conciencia emocional, valoracion de

uno mismo y confianza en uno mismo.
Se manifiesta el problema de inconsciencia en los siguientes aspectos.

e Ausencia de conciencia emocional, al no reconocer las propias emociones y los
efectos de las mismas.

e Valoraciéon inadecuada de uno mismo, desconociendo las fortalezas y
debilidades propias.

e Falta de confianza en uno mismo, que se manifiesta por la inseguridad en la

valoracion que hacemos sobre nosotros mismos y nuestras capacidades.
Desorden

El riesgo de desorden seria una consecuencia de la ausencia de autorregulacion, por

la dificultad del individuo para controlar los propios estados, impulsos y recursos internos.

305 Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacion. Gestiéon y control de
riesgos”. Ediciones piramide, 2020, p.87.
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Es la antitesis de la competencia emocional que Goleman define como “autorregulacion”
que incluye estas subcompetencias emocionales: autocontrol, confiabilidad, integridad,

adaptabilidad e innovacion.
Se manifiesta por los siguientes aspectos:

e Falta de autocontrol, por la escasa capacidad de manejar adecuadamente las
emociones y los impulsos conflictivos.

e Falta de confiabilidad, por falta de fidelidad a los criterios de integridad y
sinceridad.

e Falta de integridad, por la incapacidad para asumir la responsabilidad de la
propia actuacion.

e Falta de adaptabilidad, por la inflexibilidad para afrontar los cambios.

e Falta de innovacién, al no sentirse comodo y abierto ante las nuevas ideas,

enfoques e informacion.
Desmotivacion

Este riesgo es una consecuencia de las dificultades que puede tener una persona al
poner en accion las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros
objetivos. Es la antitesis de la competencia emocional que Goleman define como
“motivacion” que incluye estas subcompetencias emocionales: motivacion de logro,

compromiso y optimismo.
Se manifiesta en los siguientes aspectos:

e Ausencia de motivacion de logro, al no esforzarse por mejorar o satisfacer un
determinado criterio de excelencia.

e Falta de compromiso, al no secundar los objetivos de un grupo u organizacion.

e Falta de iniciativa, por escasa prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

e Ausencia de optimismo, que se caracteriza por no tener persistencia en la

consecucion de los objetivos ante los obstaculos y los contratiempos.
Incomprension

Este riesgo es una falta de comprension de los demas, por carecer de conciencia de
los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas, que son propias de las personas que

asumen los puntos de vista de otras personas y se interesan activamente por las cosas que les
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preocupan. Es la antitesis de la competencia emocional que Goleman define como “empatia”

que incluye estas subcompetencias emocionales: comprension de los demads, orientacion

hacia el servicio, aprovechamiento de la diversidad y conciencia politica.

Se manifiesta en los siguientes aspectos:

Falta de orientacion hacia el servicio, por no ser capaz de anticiparse, reconocer
y satisfacer las necesidades de los clientes.

Escaso aprovechamiento de la diversidad, al no saber aprovechar las
oportunidades que nos brindan los diferentes tipos de personas.

Ausencia de conciencia politica, por la incapacidad para darse cuenta de las

corrientes emocionales y de las relaciones de poder subyacentes en un grupo.

Insociabilidad

Este riesgo es una consecuencia de la falta de habilidades sociales que se requieren

para desarrollar la capacidad de inducir respuestas deseables en los demas. Es la antitesis de

la competencia emocional que Goleman define como ‘“habilidades sociales” que incluye

estas subcompetencias emocionales: influencia, comunicacion, liderazgo, catalizador del

cambio, resolucion de conflictos, colaboracion, cooperacion y habilidades de equipo.

Se manifiesta en los siguientes aspectos:

Ausencia de poder de influencia, por no saber utilizar tacticas de persuasion
eficaces.

Defectuosa comunicacion, por no estar capacitado para emitir mensajes claros y
convincentes.

Falta de liderazgo, por falta de aptitudes para inspirar y dirigir a grupos y
personas

Escasa habilidad para catalizar el cambio, por no tener habilidades para iniciar o
dirigir los cambios.

Incapacidad para la resolucion de conflicto, por escasa capacidad de negociar y
resolver conflictos.

Dificultad para la colaboracion y cooperacion, no siendo capaces de trabajar con
los demads en la consecucion de una meta comun.

Escasas habilidades de equipo, por no ser capaces de crear la sinergia grupal en

la consecucion de metas colectivas.
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Existe una clara vinculacion entre riesgos emocionales individuales y problemas
psicosociales, por lo que procede presentar un resumen de las posibles patologias de este

tipo que pueden sufrir los trabajadores.

Existen también riesgos emocionales organizacionales,’® que los diferenciaremos de
los individuales en que se ven muy afectados por el ambiente laboral, el tipo de gestion de

la organizacion y el estilo de direccion. Entre ellos se incluyen:

e Elmiedo.

e Laincomunicacion.

e La toxicidad.

o Losriesgos psicosociales, a los que se ha hecho referencia anteriormente.

e Los riesgos reputacionales.

Este grupo de riesgos genera costes directos e indirectos que se pueden originar en
distintas areas de la empresa, como consecuencia del impacto de aquellos que puedan
acaecer. La lista de riesgos emocionales organizacionales puede ser tan amplia como se
quiera, en funcion del perfil de la organizacion y de su situacion en el mercado, asi como del

andlisis que al realizar una auditoria emocional se estime en cada caso.

Los aspectos psicologicos de las relaciones entre auditor y auditado implican la
existencia de diferentes roles entre ambos y, consecuentemente, la existencia de creencias y
percepciones distintas. El andlisis conductual de estas relaciones origina la aparicion de
riesgos desde el punto de vista emocional en ambos perfiles, asi como potenciales riesgos
organizacionales, como los que se han sefialado en los parrafos anteriores,

consideraciones que hay que tener en cuenta en el contexto en el que se desarrolla esta tesis.
4.5 LOS HEURISTICOS Y LOS SESGOS EN EL AUDITOR

Uno de los factores a resaltar respecto al juicio del auditor es que debe ejecutar su
trabajo de forma imparcial, esto significa que debe emitir opiniones sin ninglin prejuicio que
forme sesgos o inclinaciones, que puedan influir en la objetividad de su analisis. Es por esto
la importancia que tienen los sesgos en la toma de decisiones del auditor ya que el juicio de

auditoria se puede ver influido por este motivo.

306 Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacion. Gestiéon y control de
riesgos”. Ediciones piramide, 2020, p. 97.
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Se ha de tener siempre en cuenta que, a la hora de tomar una decision®?’ frente a una
problematica que genera incertidumbre, la persona se encuentra irremediablemente sujeta a
la valoracion de las alternativas, fase en la cual se evaliian las consecuencias que pueda traer
consigo cada una de esas opciones, ya sean positivas o negativas, para luego elegir la
alternativa mas acertada a la solucion del problema de decision, con lo que finalmente se
pretende valorar los resultados del proceso, en relacion con la efectividad de la resolucion

del problema.

8 el estudio de la toma de decisiones realizado

Desde hace algunos afios *°
especialmente en el marco de la Teoria de la Decision ha ido ampliando los conocimientos
empiricos sobre la materia a través de investigaciones y estudios que han ofrecido
explicacion a muchas de las preguntas que habitualmente se hacian. Una de esas preguntas
tenia que ver con que, si la toma de decisiones de los ejecutivos era solo de tipo racional, o

en cambio también existia algo de intuicion y emocion al momento de decidir.

KAHNEMAN plantea algo muy importante para cualquier persona que toma
decisiones, es decir cudndo confiar en nuestras intuiciones y cuando no, como aprovechar
los beneficios del pensamiento lento y como protegernos de los fallos mentales que nos crean
problemas. Nos ofrece una revolucionaria perspectiva del cerebro’” y explica los dos
sistemas que modelan como pensamos. El sistema 1 es rapido, intuitivo y emocional,
mientras que el sistema 2 es mas lento, deliberativo y 16gico. A modo de sintesis Chahin

resume las siguientes ideas:

e Sistema 1: es intuitivo; opera sin ningiin esquema de pensamiento, es lo primero
que viene a la mente.

e Sistema 2: es racional; tiene asociada una actividad mental completa y un trabajo
de andlisis.

e Elsistema 2 requiere atencion y esfuerzo por parte de la persona.

e Dentro del sistema 2 también tenemos pensamientos que no nos implican mayor
esfuerzo. El solo hecho de mirar, leer algo, percibir el contexto, ya nos brinda

informacioén que incorporamos.

307 Castro, A. et al., Nivel de sesgos cognitivos de representatividad y confirmacion en estudiantes de
Psicologia de tres universidades del Bio-Bio. Propo6sitos y representaciones, Vol. 7, N° 2, 2019, pp. 210 —239.
308 Chahin, T., El impacto de los trabajos de Daniel Kahneman en la administracién. Ciencias Administrativas,
n®. 7, Universidad Nacional de La Plata, Argentina, 2016, pp.49-56.

309 Kahneman, D., “Pensar rapido, pensar despacio”, 2013, p. 3.
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e Unade las funciones del sistema 2 es observar y controlarlas acciones planteadas
por el sistema 1.
e Se hicieron investigaciones para determinar si hay relacion entre el pensamiento

y el autocontrol, clasificando a las personas por su autocontrol y capacidad cognitiva.

Kahneman y Tversky (1973) desarrollaron su propia perspectiva de racionalidad
limitada®!?. Seglin estos autores los procesos de juicios intuitivos no solo eran mas simples
de los que exigian los modelos racionales, sino que eran categéricamente de una clase
diferente. Asi, describieron tres heuristicos con fines generales que son la accesibilidad, la
representatividad y el anclaje o ajuste, que subyacen a muchos juicios intuitivos bajo
incertidumbre. Aunque la intuicion heuristica se distingue de los procesos de razonamiento
formativo por pautas de juicios sesgados, los heuristicos en si mismos son procedimientos
de estimacion que de ninglin modo son irracionales. Son respuestas intuitivas normales, no
solo para los problemas de alta complejidad, sino para las mas simples cuestiones de

verosimilitud, frecuencia y prediccion.

En los trabajos de los primeros afios estos investigadores (Tversky & Kahneman,
1971) se dedicaron a demostrar que el pensamiento intuitivo de muchas personas sobre el
concepto de azar era erroneo y ese error no solo se daba en personas con poca formacion

estadistica sino que era compartido por muchos investigadores.

Para Banyard, Cassells, Green, Hartland, Hayes & Reddy (1995)3!!, la cognicion se
relaciona con el pensamiento y la comprension; es la expresion de como funciona la mente
humana. segun estos autores, esta es el resultado de una serie de procesos: percepcion,
atencion, pensamiento, memoria y lenguaje; es un proceso humano de caracter psicologico
que tiene lugar a nivel individual, pero esta fuertemente influido por sistemas sociales como,

por ejemplo, las organizaciones.

Para autores como Nonaka (1994), las estructuras del conocimiento organizacional
se construyen sobre la base del aprendizaje individual y la cognicion de quienes la integran;

esto quiere decir que el conocimiento individual se comparte y se institucionaliza para

319 Cortada de Kohan, N., Macbeth, G., Los sesgos cognitivos en la toma de decisiones. Revista de Psicologia
Vol. 2 n° 3, 2006, pp. 56-68.

31 Barén, L. y Zapata Rotundo, G., Los sesgos cognitivos: de la psicologia cognitiva a la perspectiva
cognitiva de la organizacion y su relacion con los procesos de toma de decisiones gerenciales. Ciencia y
Sociedad, vol. 43, nim. 1, 2018, pp.31-48.
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convertirse en el sistema de conocimiento de la organizacion. Esta idea es respaldada por
Weick (1969), quien propone un enfoque psicoldgico de la organizacion expresado en

funcion de las tareas que implica el proceso de organizar.

El modelo clasico de eleccion racional para la toma de decisiones predomind en la
economia hasta la década de los setenta. Este sostiene que el individuo elige la opcion que
represente una combinacion Optima de probabilidad y utilidad, después de haber evaluado
primero la probabilidad de cada resultado posible; luego, determinando la utilidad que se
deriva de cada resultado; y, por ultimo, combinando estas dos evaluaciones. Este célculo
combinado de probabilidad y utilidad puede ser un juicio bastante dificil de lograr en la

practica (Cortada & Macbeth, 2000).

Simoén (1947) apunt¢ las debilidades de este modelo de total racionalidad al sefialarlo
como poco realista para describir el juicio humano. Para esto, propuso un criterio mas
limitado para describir la realidad, que implica un proceso de toma de decisiones
denominado racionalidad limitada. Este autor comienza por reconocer que en el proceso
mental humano existen limitaciones inherentes; esto se refiere a que las personas eligen y
razonan racionalmente, pero solamente dentro de las restricciones impuestas por sus
conocimientos, sus capacidades de calculo y su propia percepcion. De esta forma, establece
una distincion entre lo que denomina el hombre econdémico, que escoge siempre la mejor
alternativa con el fin de maximizar los resultados, y el hombre administrativo, que recurre a
simplificaciones de la complejidad del mundo real basado en sus propias limitaciones, lo
que le permite escoger la mejor alternativa en funcion de la informacion restringida de que

dispone y de sus propios juicios de valor al respecto.

En 1971, TVERSKY y KAHNEMAN 3!2 publicaron un articulo en el que
describieron lo que se llamaba la “falacia del jugador”, esto consistia en que el jugador, al
lanzar una moneda, siente que la equidad de la moneda le da derecho a esperar que cualquier
desviacion en una direccion pronto sera cancelada por una desviacion correspondiente en la
otra. Incluso las monedas mas justas, sin embargo, dadas las limitaciones de su memoria y

sentido moral, no pueden ser tan justas como el jugador espera que sea. A esto lo llamaron

312 Tyersky, A., y Kahneman, D., Belief in the law of small numbers. Psychological Bulletin, Vol. 76, No. 2,
1971, pp. 105-110.
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la creencia en la ley de los pequefios nimeros. Esta falacia no es exclusiva de los jugadores,

y consideraron el siguiente experimento:

Se sabe que el coeficiente intelectual medio de la poblacion de estudiantes de octavo
grado en una ciudad es 100. Se seleccion6 una muestra aleatoria de 50 nifios para un estudio
de logros educativos. El primer nifio examinado tenia un coeficiente intelectual de 150.

(Cual espera que sea el coeficiente intelectual medio para toda la muestra?

La respuesta correcta era 101. Un numero sorprendentemente grande de personas
creia que el coeficiente intelectual esperado para la muestra seguia siendo 100. Esta
expectativa solo puede justificarse por la creencia de que un proceso aleatorio se autocorrige.
Modismos como "los errores se anulan entre si" reflejan la imagen de un proceso activo de

autocorreccion.

Algunos procesos familiares en la naturaleza obedecen a tales leyes: una desviacion
de un equilibrio estable produce una fuerza que restablece el equilibrio. Las leyes del azar,
por el contrario, no funcionan de esa manera: las desviaciones no se cancelan a medida que

avanza el muestreo, simplemente se diluyen.

Este estudio dio pie a pensar que las personas, incluso cientificos bien entrenados,
tienen fuertes intuiciones sobre el muestreo aleatorio: asumimos que una pequefia muestra
aleatoria es altamente representativa de la poblacion cometiendo con ello un error de

razonamiento sin darnos cuenta.

Por tanto, se observa como Tversky y Kahneman ponen de manifiesto como el sesgo

cognitivo puede influir notablemente en la toma de decisiones.

A modo de resumen se indican los principales aportes de Kahneman al estudio de los

heuristicos y sesgos:
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Figura 46. Aportes de Kahneman al estudio de los heuristicos y sesgos

Aporte Autores/afno Descripcion
Aversion de la Tversky y Se basa en la hipotesis de que las pérdidas y las desventajas tienen
pérdida de Kahneman mayor impacto en las preferencias de las personas que las ganancias y
eleccion libre (1991) las ventajas. La eleccion que ejerce una persona depende del nivel de
de riesgo statu quo o referencia, es decir, que los cambios del punto de referencia

suelen llevar a revertir la preferencia.

Bajas Kunreuther, | Estudia como las personas procesan la informacion sobre eventos
probabilidades | Novemskyy | negativos con alta probabilidad de ocurrencia. Concluyen que las
de utilidad Kahneman | personas necesitan mucha informacion del contexto en el que ocurren
(2001) los hechos para poder juzgar las diferencias entre los riesgos sometidos

a su consideracion. Para que realmente se valore el riesgo en toda su
dimension, debe encontrarse dentro de la escala de probabilidad
percibida por las personas.

Mapas de Kahneman Explora la psicologia de las creencias y las opciones intuitivas, y
racionalidad (2002) examina su racionalidad limitada. Presenta un andlisis de los
limitada heuristicos del juicio, la eleccion arriesgada y los efectos que

producen. Estudia las intuiciones, los pensamientos y las preferencias
que vienen a la mente de inmediato, sin tiempo para la reflexion.
Analiza la nocion de que los pensamientos se diferencian en una
dimension de la accesibilidad. Esto significa que hay algunos que
vienen a la mente mucho mas facil que otros. Ademas, plantean la
distincion entre los pensamientos intuitivos y los deliberados.
Los sesgosenla | Kahneman, | Estudian el impacto de los sesgos sobre las decisiones estratégicas,
toma de Lovallo y planteando formas de detectarlos. Relacionan el concepto de los sesgos
decisiones Sibony (2011) | con posibles fallas del individuo al momento de tomar decisiones,
haciendo énfasis en las fallas relacionadas con la percepcion. Ademas
de estas fallas, introducen otras causas que, aunque no estan
directamente relacionadas con los sesgos, influyen a la hora de la toma
de decisiones. Resaltan la importancia de la economia conductual a la
hora de tomar decisiones, retomando la idea original de los sesgos
cognitivos y su impacto en la toma de decisiones.

Pensar rapido, Kahneman Presenta de qué manera trabaja la mente, teniendo en cuenta los mas
pensar despacio (2012) recientes avances en psicologia cognitiva y social. Define dos vias de
pensamiento: el Sistema 1, rapido, intuitivo y emocional; y el Sistema
2, mas lento, esforzado y racional. El Sistema 1: es intuitivo, opera sin
ningun esquema de pensamiento, es lo primero que viene a la mente.
El Sistema 2: es racional, tiene asociada una actividad mental completa
y un trabajo de analisis. Una de sus funciones es observar y controlar
las acciones planteadas por el Sistema 1. Se han hecho investigaciones
para determinar si hay relacion entre el pensamiento y el autocontrol.
Estas investigaciones han permitido clasificar a las personas por su
autocontrol y su capacidad cognitiva.

Fuente: Baron, L., Zapata Rotundo, G., Los sesgos cognitivos: de la psicologia cognitiva a la perspectiva
cognitiva de la organizacion y su relacion con los procesos de toma de decisiones gerenciales, 2018, pp.31-48.

La mayoria de las veces en las que tenemos que hacer un juicio, si no disponemos de
mucho tiempo o tenemos falta de interés, recurrimos a los heuristicos®!'?, que son “atajos
cognitivos” que posibilitan a los individuos realizar evaluaciones sobre la base de una o
varias reglas o estructuras basicas, evitando asi los costes relativos a la exploracion

exhaustiva de un conjunto amplio y complejo de posibilidades y, al mismo tiempo,

313 Robles, J. M., “Racionalidad acotada: heuristicos y accion individual”. Theoria, Vol. 14, n°1, 2005, pp. 37-
46.
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adaptandose a las circunstancias que el ambiente le plantea. Estos atajos mentales permiten
simplificar la solucion de problemas cognitivos complejos, transforméndolos en operaciones

mas sencillas (Tversky y Kahneman, 1974).

De acuerdo con Robles, los heuristicos son los mecanismos o herramientas
estudiados en la teoria de la racionalidad acotada, para adaptarse a los requerimientos del
ambiente. Para la teoria de la racionalidad acotada, las acciones son racionales en funcion
de las posibilidades de obtener un buen resultado en la accion, teniendo en cuenta las

restricciones existentes.

Asi, un entorno en el que podemos tener toda la informacion necesaria para tomar
una decision, en el que las condiciones de limitacion no existen, el nivel de exactitud al que
debemos aspirar serd el maximo. Por el contrario, en un entorno en el existen unas
condiciones muy exigentes para la toma de decisiones, se tendrd que ajustar mucho la
precision de nuestros objetivos. De este modo la racionalidad no es ya la bisqueda de los
mejores medios, sino que se orienta hacia la consecucion de un medio y fin satisfactorio,
mediante la conjuncidn entre ambiente e individuo. Por ello, la forma en la que se puede
funcionar para tomar una decision que conduzca a la ejecucion de una accidon determinada,
es ajustar las capacidades personales a las caracteristicas del contexto, para asi alcanzar un
buen resultado que nos resulte satisfactorio, aunque ello implique no optar siempre por el
mejor.

Uno de los errores en los que se puede incurrir al hablar de economia de la conducta

314 Estos dos conceptos se refieren a la utilizacion de

es confundir el heuristico y el sesgo
atajos en el sistema de procesamiento de la informacién, de manera rapida, por nuestro
cerebro. Es un mecanismo evolutivo de supervivencia, ya que ésta ha estado vinculada a la

rapidez mas que a la precision, en la toma de decisiones.

Se entiende como heuristico el conjunto de operaciones encaminadas a facilitar la
formacion de juicios y entender asi el mundo como algo mas sencillo ya que, ante la
imposibilidad de procesar toda la informaciéon que nos rodea, cuando se dan determinadas
circunstancias, nuestro cerebro toma un atajo. En cambio, como explica de forma muy clara

Lopez, el sesgo es el error sistematico al que tendemos ante una situacion determinada. Es

314 Lopez, R., Diferencia entre sesgo y heuristico. Behavioral Economics Blog, 2019.

https://behaviorandeconomics.com/diferencias-entre-sesgo-y-heuristico/.
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decir, la utilizacion rapida del heuristico puede generar algtn tipo de error, pero cuando éste

se produce de manera regular nos encontraremos ante un sesgo.

Figura 47. Heuristicos y sesgos

Si el error es
sistematico

HEURISTICO

Fuente: Elaboracion propia

Esta similitud de conceptos explica que, en algunos casos, se utiliza la misma
expresion para definir un heuristico y un sesgo, aunque, como ha quedado claro, en el primer
caso se trata del sistema de procesamiento mediante “atajos mentales” (que no tiene por qué
generar errores) y en el segundo, del error sistematico en el que se puede incurrir como

consecuencia de la aplicacion de un heuristico.

Las personas®!?

utilizamos innumerables reglas de este tipo casi constantemente,
pero aqui vamos a presentar las que mas atencidon han recibido por parte de los psicologos

sociales en relacion con el proceso de inferencia:

e Heuristico de representatividad. Se emplea para hacer inferencias sobre la
probabilidad de que un estimulo pertenezca a una determinada categoria, es

decir, que sus caracteristicas sean relevantes o encajen en esa categoria,

315 Gaviria Stewart, E. et al. tratan los procesos de atribucion en el capitulo 4 de su obra “Psicologia Social”. Ed.
Sanz y Torres, 2009, pp.80-88.
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basandonos en su semejanza con otros elementos tipicos de dicha categoria y
pasando por alto otro tipo de informacion. ;Con que probabilidad una persona
X es miembro de la categoria Y? La regla que seguimos para responder es muy
simple: cuanto mas similar sea X a los miembros tipicos de la categoria Y, mas
probable sera que pertenezca a dicha categoria.

Heuristico de accesibilidad o proximidad. Este heuristico se utiliza para estimar
la probabilidad de un suceso, la frecuencia de una categoria o la asociacion entre
dos fenomenos. La estimacion se basa en la facilidad o rapidez con la que vienen
a nuestra mente muchos ejemplos especificos de ese suceso, categoria o
asociacion, es decir, en su accesibilidad: si se nos ocurren muchos casos de ese
suceso o categoria, sera porque es muy frecuente o probable. Por ejemplo, para
estimar si nacen mas niflos o nifias, vamos a recurrir a los casos de personas que
conocemos, de forma que elaboraremos nuestra propia estadistica en funcion de
esos datos.

Heuristico de anclaje y ajuste. Cuando tenemos que hacer juicios en situaciones
de incertidumbre, podemos utilizar este heuristico para reducir la ambigiiedad,
tomando como referencia un punto de partida (ancla) que después ajustamos
para llegar a la conclusion final. Si queremos estimar cuantos estudiantes se
presentaran a los exdmenes de esta asignatura, nos basaremos en el numero de
alumnos que se presentaron el afo pasado y haremos el ajuste correspondiente
teniendo en cuenta el nimero de matriculados de ambos cursos.

Heuristico de simulacion. Es la tendencia de las personas a estimar la frecuencia
o probabilidad de un suceso basandose en la facilidad con que pueden imaginarlo
(es decir, “simularlo” mentalmente). Este heuristico se utiliza para predecir
hechos futuros y también para inferir la causa de un suceso que ya ha ocurrido.
Kahneman y Tversky ofrecen un ejemplo que ayuda a entender el
funcionamiento de este heuristico: Mr. Crane y Mr. Tees tienen que salir de viaje
en vuelos diferentes, pero a la misma hora. Cuando acuden juntos al aeropuerto
encuentran un atasco y llegan treinta minutos después de la hora de salida de sus
vuelos. A Mr. Crane se le informa que su vuelo sali6 a la hora revista. A Mr.
Tees se le informa que su vuelo se retrasé y que acababa de salir hacia cinco
minutos. ;Quién se enfadard mas Mr. Crane o Mr. Tees? La mayoria de las

personas creen que Mr. Tees estard mas enfadado porque ha perdido su vuelo
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con un margen muy estrecho y esa informacion los lleva a elaborar un modelo
simulado del suceso, es decir, a ponerse en el lugar de Mr. Tees e imaginar la
serie de pequefias circunstancias que se han combinado para provocar ese

resultado.

La gran ventaja de los heuristicos®!® es minimizar el tiempo de respuesta para emitir

juicios en condiciones de incertidumbre, ya que permiten tomar decisiones gracias a atajos

mentales que utiliza el cerebro. Si bien estos se consideran eficientes debido a los célculos

mentales simples que se requieren al ejecutarlos, tienden a generar errores sistematicos y

predecibles (sesgos).

Como comenta BENITEZ3!7, la mejor manera de evitar los sesgos cognitivos es

conocerlos y hacerlos conscientes para tratar de identificarlos al momento en que surjan. Sin

embargo, diversos estudios han identificado mas de 150 sesgos cognitivos en multiples

formas. Un interesante ejemplo es el modelo de categorizacion de sesgos de Buster Benson

que propone una categorizacion en cuatro grandes grupos. Estos responden a necesidades

diferentes de nuestro cerebro:

Exceso de informacion: Son aquellos sesgos con los que seleccionamos e
interpretamos la informacion cuando esta es demasiada y se hace imposible
analizarla completa.

Imposibilidad de dar significado a los estimulos: Muchas veces faltan elementos
para interpretar correctamente. Por lo tanto, rellenamos esos vacios para intentar
darle significado a los estimulos que percibimos.

Necesidad de actuar rapido: La importancia de actuar rapido y responder frente
a situaciones nos obliga a filtrar y seleccionar estimulos. Esto nos ayuda a
procesarlos en tiempos acotados.

Seleccionar que recordar: La cantidad de informacion que percibimos es
imposible de almacenar en nuestra memoria. Nuestro cerebro se esfuerza

constantemente por seleccionar que se guarda y que no en nuestra memoria.

316 Pefla. V.A., y Gomez-Mejia, A., Effect of the anchoring and adjustment heuristic and optimism bias in
stock market forecasts. Finanzas y polititica econdmica, vol.11, n.2, 2019, pp.389-409.

317 Benitez,

J., Sesgos Cognitivos: ;Como influyen en la experiencia de wusuario?, 2020.

https://blog.ida.cl/experiencia-de-usuario/sesgos-cognitivos-experiencia-usuario/.
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Pese a que hay registrados més de 150 sesgos cognitivos, en nuestra cotidianidad

existen algunos que son mas frecuentes y faciles de reconocer.

En un interesante articulo MUNOZ ARANGUREN?!8, expone los principales sesgos

que se encuentran en las decisiones jurisdiccionales:

e Sesgo retrospectivo (hindsight bias). Como consecuencia de esta distorsion
cognitiva, al valorar determinados hechos pasados, el sujeto no puede abstraerse
de las consecuencias de los mismos, de manera que incurre en una tendencia a
considerar, a partir del conocimiento de las consecuencias de la accion, que las
mismas eran previsibles desde el principio. Una vez que el individuo tiene
conocimiento del resultado, se provoca un cambio de perspectiva del sujeto, de
manera que el resultado le parece inevitable. El sujeto proyecta automaticamente
su nuevo conocimiento hacia el pasado, no siendo consciente, ni capaz, de
reconocer la influencia que este proceso ha tenido en su juicio sobre lo
acontecido.

e Sesgo de la representatividad (representativeness). Este sesgo conduce a errores
estadisticos y matematicos en el calculo de la probabilidad, derivados de la
insensibilidad a la probabilidad previa de resultados y al tamafio de la muestra,
asi como de errores relativos a la aleatoriedad y en relacion con la denominada
“regresion a la media". La reflexion anterior concuerda con la teoria elemental
de la probabilidad, que ensefia que los sucesos "conjuntos" (p.ej. que nos salgan
dos 6 seguidos al tirar dos veces un dado) son menos probables que los
"disyuntivos" (p.ej. que en las dos tiradas nos salga al menos un 6). En el trabajo
"Judgement Under Uncertainty: Heuristics and Biases", Tversky y Kahneman
mostraron, sin embargo, como los sujetos suelen errar sustancialmente al estimar
la probabilidad de sucesos complejos: se "exagera" la probabilidad de los
sucesos conjuntos (esto es, los del tipo "y") y se infravalora la de los sucesos
disyuntivos (es decir, los del tipo "o").

e Sesgo de anclaje (anchoring). Este proceso mental se fundamenta en la
realizacion de una estimacion, por parte del sujeto, a partir de un valor inicial

(anclaje), que progresivamente ajusta a medida que obtiene informacion

318 Mufioz Aranguren, A., Los sesgos cognitivos y el Derecho: el influjo de lo irracional. Notario del Siglo
XXI n°42, 2012. https://www.elnotario.es/index.php/hemeroteca/revista-42/487-los-sesgos-cognitivos-y-el-
derecho-el-influjo-de-lo-irracional-0-53842293707507.
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adicional. Los multiples estudios realizados acreditan como este procedimiento
mental da lugar a resultados diferentes, simplemente por el hecho de que se haya
empezado por un valor distinto. De lo anterior se deriva que, con frecuencia, la
valoracion inicial ejerce una influencia indebida y desproporcionada sobre al
analisis del sujeto, provocando errores que pasan inadvertidos para el propio
interesado. Este sesgo fue puesto de manifiesto, inicialmente, en la realizacion
de estimaciones numéricas, si bien posteriormente pudo constatarse que esta
estrategia equivocada de formacion de juicios también se daba en valoraciones
no numéricas.

e Sesgo de confirmacion (confirmation bias). Este proceso mental se caracteriza
por la tendencia del sujeto a filtrar una informacion que recibe, de manera que,
de forma inconsciente, busca y sobrevalora las pruebas y argumentos que
confirman su propia posiciéon inicial, e ignora y no valora las pruebas y
argumentos que no respaldan la misma. El sesgo de confirmacién es una
tendencia irracional a buscar, interpretar o recordar informacién de una manera
tal que confirme alguna de nuestras concepciones iniciales o hipdtesis.

e Sesgo de grupo (in group bias). Esta distorsion cognitiva provoca el error de
valorar de forma injustificadamente homogénea las actitudes, actos y opiniones
de las personas que pertenecen al mismo grupo, y por la sola razon de
pertenencia a ese grupo. Esos prejuicios pueden ser tanto positivos, como
negativos, y pueden darse por la pertenencia o no del propio sujeto a uno de esos

grupos.

En el entorno profesional se habla del “sesgo del experto” al referirse al efecto halo,
que implica que nuestra percepcion ante la opinidon de un experto es casi de confianza ciega,
y esa aureola que tiene, ya sea de forma merecida o no, impregna todo lo que hace o dice. El
efecto halo se define en psicologia®'® como un “atajo” innato que utiliza nuestra habilidad
perceptiva y nuestro cerebro y se activa cuando valoramos a las personas, organizacion,
producto y/o marca sobre un rasgo sobresaliente de ellos y lo extrapolamos al resto de
caracteristicas personales, que en muchas ocasiones no tienen por qué estar relacionadas.

Este tipo de sesgo es digno de atencion en la actuacion de los auditores, en la medida en que

319 Castro, S., La primera impresion lo es todo. Instituto Europeo de Psicologia Positiva, 2019,
https://www.iepp.es/efecto-halo/
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se puede perder independencia y objetividad, quizas de forma poco consciente, cuando se
evalua la gestion de personas de un reconocido prestigio en la organizaciéon o nos
encontramos en situaciones en las que puede parecer atrevido cuestionar determinadas

conductas.

La investigacion psicologica®?® muestra que nuestros deseos influyen poderosamente
en la forma en que interpretamos la informacion, incluso cuando tratamos de ser objetivos e
imparciales. Cuando estamos motivados para llegar a una conclusion en particular,
generalmente lo hacemos. Es por eso por lo que la mayoria de nosotros creemos que somos
mejores que los conductores promedio, tenemos hijos mas inteligentes que el promedio y
elegimos acciones o fondos que superaran al mercado, incluso si hay pruebas claras de lo
contrario. Sin saberlo, tendemos a escudrifiar criticamente y luego descartar los hechos que
contradicen las conclusiones a las que queremos llegar, y aceptamos sin critica la evidencia
que respalda nuestras posiciones. Sin darnos cuenta de nuestro procesamiento de

informacion sesgado, concluimos erroneamente que nuestros juicios estan libres de sesgos.

Los sesgos cognitivos®?! afectan a los auditores independientes de multiples formas.
En primer lugar, los auditores tienen la responsabilidad principal de evaluar una amplia gama
de decisiones tomadas por otras partes, decisiones casi con certeza afectadas por sesgos
cognitivos. En segundo lugar, los auditores deben preocuparse por cémo los sesgos
cognitivos afectan a los multiples niveles de decisiones que se toman a lo largo del proceso
de auditoria. Los contables del personal, los auditores senior, los gerentes de auditoria, los
socios de trabajos de auditoria y los socios de auditoria tienen la oportunidad de inyectar sus
propios sesgos cognitivos en las numerosas decisiones que se toman durante cada trabajo de

auditoria.

En un estudio muy interesante®??

sobre el papel que juegan los sesgos de los auditores
en la toma de decisiones se hace referencia al sesgo cognitivo, que consiste en repetir o

insistir en errores en el pensamiento, la evaluacidon u otros procesos cognitivos, y es el

320 Bazerman, M., Loewenstein, G. y Moore, D., Why Good Accountants Do Bad Audits. Harvard Business
review, n°80, 2002, pp. 96-102.

321 Knapp, M.C.; Knapp, C.A., Cognitive Biases in Audit Engagements. CPA Journal, 2012, Vol. 82 Issue 6,
2012, pp. 40-45.

322 ¢

a, Z., Talebnia, G., Nikoomaram., H., The Role of Auditors' Biases and Decision Making on Errorswith a
Cognitive Approach in Capital Market (A Case Study: Securities and Exchange's Certified Auditors. Iranian
Journal of Finance, 2018, pp.60-82.
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paradigma de desviacion de los estandares de juicio, y en base a eso, los resultados
deductivos pueden ser ilogicos. El sesgo cognitivo es un paradigma que puede causar
desviaciones en el juicio o el razonamiento y, posteriormente, puede traer resultados ilogicos
sobre otras personas o situaciones. Los individuos conforman su “realidad social mental” a
través de la observacion de inputs. La formacion de la "realidad social" de un individuo dicta
el comportamiento personal en una sociedad, pero no las aportaciones objetivas del
individuo; como resultado, el sesgo cognitivo puede finalmente distorsionar la percepcion y
causar un juicio incorrecto, una interpretacion irracional o lo que generalmente se llama

indiscrecion.

Los autores citando a Knapp y Knapp apuntan determinados sesgos que pueden
influir a los auditores entre los que incluyen contabilidad mental, autoatribucion, heuristica
y conservadurismo y sesgo de aversion a la ambigiiedad. Los comportamientos intuitivos
también incluyen exceso de confianza, anclaje y ajuste, sesgo de disponibilidad y
representatividad. Las inclinaciones emocionales son el resultado de la motivacion y la
intuicion, que abarcan el sesgo de dotacion, el sesgo de aversion a la pérdida y el sesgo de

autocontrol.

Se debe tener en cuenta que el sesgo puede afectar al ente auditado asi en la NIA-
ES-SP 154032 se destaca la importancia del sesgo en auditoria, indicando que el auditor
revisara los juicios y las decisiones adoptados por la direccion al realizar las estimaciones
contables con la finalidad de identificar si existen indicadores de posible sesgo de la
direccion. A los efectos de alcanzar conclusiones sobre la razonabilidad de las estimaciones
contables concretas, los indicadores de posible sesgo de la direccion no constituyen en si

mismos incorrecciones.

En relaciéon con estos posibles sesgos de la direccion, el auditor publico habra de

tener en cuenta factores especificos que puedan producir estos sesgos tales como:

e Entornos politicos cambiantes o inestables.

323 NIA-ES 540 adaptada para su aplicacion al Sector Pablico Espafiol, NIA-ES-SP 1540, aprobada mediante
Resolucion de la Intervencion General de la Administracion del Estado, de 25 de octubre de 2019 (NIA-ES
540, Auditoria de estimaciones contables, incluidas las de valor razonable, y de la informacion relacionada a
revelar en la bibliografia/legislacion).
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e Expectativas presupuestarias y en particular reducciones de recursos decididas
sobre la base de criterios y objetivos generales de ahorro del gasto publico o

reduccion de los ingresos.

Los marcos de informacion financiera suelen exigir neutralidad, es decir, ausencia
de sesgo. Sin embargo, las estimaciones contables son imprecisas y pueden verse afectadas
por los juicios de la direccion. Estos juicios pueden implicar un sesgo de la direccion
intencionado o no (por ejemplo, como resultado de la motivacion para lograr un resultado
deseado). La susceptibilidad de una estimacion contable a un sesgo de la direccion aumenta
en funcion de la subjetividad que conlleva su realizacion. El sesgo no intencionado de la
direccion y la posibilidad de sesgo intencionado de la direccion son inherentes a las
decisiones subjetivas que con frecuencia son necesarias para realizar estimaciones contables.
En el caso de auditorias recurrentes, los indicadores de posible sesgo de la direccion
identificados durante la realizacion de la auditoria de periodos anteriores influyen en las
actividades de planificacion e identificacion y valoracion de riesgos que realiza el auditor en

el periodo actual.

En la NIA se citan algunos ejemplos de indicadores de la posible existencia de sesgo

de la direccion con respecto a las estimaciones contables:

e Los cambios en una estimacion contable, o en el método para realizarla, cuando
la direccion haya realizado una evaluacion subjetiva por la que concluye que se
ha producido un cambio de circunstancias.

e La utilizaciéon de hipotesis propias de la entidad para la realizacion de las
estimaciones contables del valor razonable cuando sean incongruentes con las
hipotesis observables en el mercado.

e La seleccidon o construccion de hipdtesis significativas que den como resultado
una estimacion puntual favorable a los objetivos de la direccion.

e La seleccion de una estimacidon puntual que pueda indicar la existencia de un

modelo optimista o pesimista.

Por tanto, durante el proceso de formacion de opiniones en el trabajo de auditoria
hay muchos elementos que pueden distorsionar la percepcion de los auditores, es por esto
por lo que se destaca la importancia del analisis de sesgos y como estos pueden influir en la

realizacion de una auditoria.
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Expuesto el andlisis de los sesgos y los heuristicos, y como éstos pueden influir a los

auditores, podemos extraer las principales conclusiones:

e Hay que detectar los principales sesgos del auditor y del auditado.

e Analizar como pueden influir estos sesgos en la ejecucion del trabajo de
auditoria.

e Detectar y analizar los sesgos del entorno organizaciones que pueden afectarnos.

e Establecer medidas que permitan detectar y minimizar los sesgos detectados.

Citando al maestro Kahneman®?*, “Casi todos los humanos vemos el mundo més
benigno de lo que realmente es, nuestras capacidades mas estimables de lo que realmente
son, y los fines que perseguimos mas faciles de lograr de lo que realmente son. También
tendemos a exagerar nuestra capacidad para predecir el futuro, lo cual fomenta un optimista
exceso de confianza. Por sus consecuencias para las decisiones, el sesgo optimista puede
muy bien considerarse el mas destacable de los sesgos cognitivos. Como el sesgo optimista
lo mismo puede bendecirnos que condenarnos, quien sea optimista por temperamento,

deberia ser precavido en medio de su contento”.

Es por esto por lo que resaltamos la importancia del analisis de sesgos de los
auditores, ya que su conocimiento minimizara los riesgos que se puedan producir durante el
desarrollo de una auditoria, ya que como dice Kahneman3?> “Disponer de una etiqueta para
diagnosticar esta inclinacion o sesgo (el efecto halo) nos hace mas facil anticipar, reconocer

y entender”.
4.6 LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA AUDITORIA DEL FRAUDE

El factor emocional en el control interno y la auditoria debe ser un aspecto a tener en
cuenta desde la perspectiva del entorno de control, ya que es el elemento que protagoniza el
personal de la empresa. Analizaremos el papel que tiene la psicologia en la auditoria del
fraude, como ciencia que estudia la conducta de los individuos y sus procesos mentales,

incluyendo los procesos internos y las influencias del entorno fisico y social®?®.

324 Kahneman, D., “Pensar rapido, pensar despacio”, 2013, p. 254.

325 Kahneman, D., op. cit., 2013, p. 6.

326 Este apartado esta inspirado en el capitulo de gestion emocional del libro “Auditoria del fraude del libro
Auditoria emocional de la organizacion. Gestion y control de riesgos” de Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S.,
2020, pp.143-155.
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El problema del fraude y la corrupcion aconsejan la conveniencia de conocer los
mecanismos de comportamiento que subyacen en estas situaciones, de forma que se pueda
disponer de instrumentos que, como complemento a las técnicas especificas de control,
ayuden a la prevencion y deteccion de estas actuaciones ilicitas, desde la perspectiva de la
gestion emocional.

327 es “la realizacion de un acto que

Segun el Instituto de Auditores Internos el fraude
origina un perjuicio para la empresa, en beneficio de un empleado de la misma, o de
cualquier persona o empresa con ella relacionada. Es decir, con intencion engafiosa y por
accion u omision, alguien no defiende los intereses de la empresa, que moral y éticamente
estaba obligado a defender, anteponiendo su conveniencia personal al interés de la
compaiiia”.

Al analizar el problema del fraude, debemos hacer referencia también a la corrupcion,
que segun la RAE es la practica consistente en la utilizacién de las funciones y medios de
las organizaciones en provecho, economico o de otra indole, de sus gestores. Existen
distintas formas de corrupcion en las que, mediante el uso de sobornos, regalos y favores, se
trata de influir en decisiones en diferentes ambitos tales como contratacion, gestion de
personal, incumplimiento de las leyes y normativas.

Como indica GUTIERREZ PEREZ3?8 citando a Klitgaard, ya sea que la actividad
sea publica, privada o sin fines de lucro, ya sea que uno esté en Nueva York o en Nairobi,
uno tenderd a encontrar corrupcion cuando alguien tiene un poder monopolistico sobre un
bien o un servicio, tiene el poder discrecional de decidir si alguien lo recibird o no y en qué
cantidad, y no esta obligado a rendir cuentas. La corrupcion es un crimen de célculo, no un
crimen pasional. En verdad, hay santos que resisten todas las tentaciones, y funcionarios
honrados que resisten la mayoria de ellas. Pero cuando el tamafio del soborno es considerable
y el castigo, en caso de ser atrapado, es pequefio, muchos funcionarios sucumbiran.

Los fraudes pueden ser internos, externos o una combinacion de ambos. Cuando nos
referimos a fraude profesional interno se entiende que hablamos del uso de oportunidades y
facilidades asociadas a un determinado puesto en la organizacion para el enriquecimiento
personal, mediante el uso de los recursos y activos de la empresa de forma diferente a la

establecida por la Direccion. Pueden cometerlo empleados, directivos y también

327 Instituto de Auditores Internos de Espafia, Como luchar contra el fraude en la empresa, Documento de
Auditoria Interna, n°2., 2000, p.19.

328 Gutierrez Perez, E., Corrupcion publica: concepto y mediciones. Hacia el Public compliance como
herramienta de prevencion de riesgos penales. Revista politica criminal, vol.13, n°25, 2018, pp.104-143.
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propietarios. El fraude externo es el perpetrado por agentes ajenos al personal de la
organizacion, ya sean algunos de los grupos de interés de la empresa o se trate de
organizaciones o personas sin vinculos a la misma, que actian exclusivamente como
defraudadores del exterior.

En un enfoque preventivo del fraude, el auditor debe conocer el ambiente de control
de la entidad, los sistemas de contabilidad y control existentes, los métodos de ocultacion,
defraudacion y corrupcion, asi como las técnicas adecuadas de deteccion.

Pero, adicionalmente, seria muy 1til el conocimiento de aspectos psicoldgicos a tener
en cuenta en la auditoria del fraude. Una caracteristica muy comun en estas situaciones es
que quien comete una accion delictiva presenta cambios en su conducta, derivados de su
situacion de estrés, que se manifiestan en aspectos tales como mayor irritabilidad, suspicacia,
dificultades para estar relajado, insomnio, elevado nivel de alerta, actitud defensiva...En
definitiva, alteraciones en los patrones de conducta que podrian ser indicadores de una accioén
criminal. La observacion, en las entrevistas, prestando especial atencion al lenguaje corporal
sera de gran ayuda para encontrar hallazgos relacionados con la actuacion ilegal.

Se pueden sefalar algunas de las causas®?” de esta conducta delictiva:

o Entorno econémico.

o Presion por conseguir los resultados.

o Afan de excesivo enriquecimiento personal.

. Deseo de venganza y resentimiento hacia la empresa.
o Mantener un estilo de vida alto.

o Adicciones.

o Deuda personal.

o Buscar emociones.

o Ego excesivo de poder o dominio.

329 Ruano, P.A., Prevencion y deteccién del fraude empresarial. Presentacion monografia sobre el fraude de la
Revista de Contabilidad y Direccion, n°23, 2016, pp.1-30.
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El tridngulo del fraude adoptado por la Asociacion de Examinadores de Fraude
Certificados (ACFE)?** explica los factores que hacen que una persona llegue a cometer
malversacion en la organizacion, se basa en tres componentes que, juntos, llevan a un

comportamiento fraudulento:

1. Motivacion, es decir, percepcion de la necesidad econdmica, que se debe a la
presion, ya sea personal o de problemas en la empresa, que es lo que motiva el delito.
2. Oportunidad percibida, cuando la persona es consciente de que goza de una
posicion de confianza, que le permitird resolver sus problemas con una baja
estimacion del riesgo de ser descubierto.

3. Racionalizacién, que es el mecanismo psicologico por el que una persona
normal, quizas sin antecedentes, encuentra la forma de justificar sus actos, de forma

que sean aceptables para ¢l mismo.

Figura 48. Triangulo del fraude de Cressey

MOTIVACION

OPORTUNIDAD RACIONALIZACION

Fuente: Asociacion de Examinadores de Fraude Certificados

Este triangulo, basado en la hipotesis de Donald Cressey*3! de que “las personas de
confianza se convierten en violadores de confianza”, es el que impulsa a los delincuentes a

ajustar sus concepciones de si mismos como personas de confianza.

330 La Asociacion de Examinadores de Fraude Certificados (ACFE) es la principal y mayor organizacion
antifraude en el mundo. Véase
https://acfe-spain.com/recursos-contra-fraude/que-es-el-fraude/triangulo-del-fraude

31 Cressey, D. R., “Other people's money: a study in the social psychology of embezzlement”. Patterson Smith,
1973, p.30.
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Como indica OLCINA?32, los estudios que analizan detalladamente el tridngulo del
fraude expuesto, también ponen de manifiesto que los tres factores no suelen manifestarse
de forma independiente y aislada, lo contrario, detras de la mayoria de fraudes ocurren dos
o tres de los factores de forma combinada. Generalmente destaca uno por encima de los
otros, pero en la mayoria de fraudes se dan dos o tres de los factores, aunque en distinta
intensidad o proporcion.

Segun LOPEZ MORENO y SANCHEZ Ri0S?*?, los componentes del triangulo del
fraude de acuerdo con el crimindlogo Donald R. Cressey, surgen cuando una persona tiene
altos estandares de moralidad y probablemente tiene dificultad de cometer un fraude.
Aquellos que no tienen principios simplemente encuentran una excusa y se justifican a si
mismos diciendo que no hay nada malo en lo que estan haciendo.

El estudio de estas actuaciones fraudulentas es conveniente relacionarlo con los
aspectos motivacionales, analizados en el apartado anterior, y con otros aspectos
psicologicos como pueden ser: el sentido de la responsabilidad, los conceptos de atribucion
y los sesgos, entre otros.

En el proceso de atribucion se pueden producir errores y sesgos cognitivos, al
producirse juicios o interpretaciones que no se corresponden con la logica, como
consecuencia de una desviacion en el procesamiento mental del sujeto. El error fundamental
de la atribucion, también denominado sesgo de correspondencia, es el que consiste en la
disposicion de la gente a sobrevalorar los motivos personales internos a la hora de explicar
una conducta observada en otros, infravalorando los motivos externos; es decir basandose
mas en qué "tipo" de persona los ejecuta que en los factores sociales y ambientales que
rodean e influyen a dicha persona. Asi, un trabajador que no rinde lo suficiente puede tener
un problema personal serio que hace que no se concentre en el trabajo, siendo las
circunstancias externas las que estan influyendo, aunque desde fuera se pueda percibir su
actitud como un problema intrinseco, propio de una persona aparentemente poco trabajadora.

Existen numerosos tipos de sesgos*** que afectan a las creencias y a las decisiones

personales y profesionales de las personas:

332 Olcina, E., KPMG y Forensic en Catalufia, Motivaciones y perfil del defraudador en la empresa. Revista
de contabilidad y Direccion, vol.23, 2016, pp.11-25.

333 Lopez Moreno, W., Sanchez Rios, J. A., El Tridngulo del Fraude y sus Efectos sobre la Integridad Laboral.
Anales de Estudios Econdmicos y Empresariales, Vol. XXI, 2011, pp.39-57.

334 Gaviria Stewart, E. et al. tratan los procesos de atribucion en el capitulo 4 de su obra “Psicologia Social”.

Sanz y Torres, 2009, pp.139-149.
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o El efecto del falso consenso, que es muy frecuente, se produce por la
tendencia de la persona a considerar que su forma de actuar es la general en una situacion
concreta (por ejemplo, yo defraudo porque todo el mundo lo hace).

o Las atribuciones favorecedoras del yo, por medio de las cuales los sujetos
atribuyen sus éxitos a factores internos y personales (sesgo autoensalzador) y justifican sus
fracasos por factores externos (sesgo autoprotector). Por ejemplo, es el caso del trabajador
que ante un resultado exitoso piensa que es por sus méritos y si fracasa en su tarea es por
mala suerte, por errores de los jefes...

o El sesgo de proyeccion, es la tendencia inconsciente a asumir que los demas
comparten pensamientos, creencias, valores o posturas parecidas a las nuestras.

o Con el sesgo de confirmacion, se busca la informacion que confirma nuestras
propias creencias evitando aquellos datos que las contradicen.

o La profecia autorrealizada, es una prediccion que, por el hecho de ser
enunciada, causa que esta se convierta en realidad. Es un caso tipico el Efecto Pigmalion,
donde los estudiantes producen mejores resultados por el simple hecho de que eso es lo que
se espera de ellos y, por esa razon, reciben mayor atencion de los profesores, lo que

finalmente lleva a cumplirse que son estudiantes destacados.

Las atribuciones, ya sean internas o externas, pueden, en ambos casos, tener las
dimensiones de estabilidad y controlabilidad. La primera dimension se refiere al grado en
que se considera que las causas de la conducta son invariables (estables) o variables
(inestables). La controlabilidad se refiere al grado en que la persona puede ejercer o no
influencia sobre los resultados de la conducta. El modelo atribucional de Weiner es el que
se presenta en la siguiente figura y plantea tres dimensiones para explicar las atribuciones.
La primera, que es la localizacion (o locus de control) puede ser interna o externa. La
segunda dimension, es la estabilidad, que se refiere a factores estables o inestables en la
permanencia de la causa. Esta es la que influye en que se mantengan o cambien las
expectativas, desarrollando sentimientos de esperanza o desaliento ante la expectativa de
obtener en el futuro los mismos resultados que en la actualidad:

o Las causas internas y estables producen atribuciones referidas a la capacidad,
atribuyendo el éxito o el fracaso a si mismo y a una causa estable. Por ejemplo, este proyecto

ha salido bien por mi dedicacién y experiencia.
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o Las causas internas e inestables producen atribuciones referidas al esfuerzo
atribuyendo el éxito o el fracaso a si mismo pero a una causa inestable, que puede variar. Por
ejemplo, este proyecto no ha salido bien porque a pesar de mi experiencia le tenia que haber
dedicado més horas de trabajo.

o Las causas externas y estables producen atribuciones referidas a la dificultad
de la tarea, atribuyendo el éxito o el fracaso a causas ajenas a uno mismo, que ademas son
permanentes. Por ejemplo, este proyecto no ha salido bien porque mi empresa no tiene
medios para ejecutar este tipo de trabajos.

o Las causas externas e inestables producen atribuciones referidas al azar
atribuyendo el éxito o el fracaso a factores ajenos a uno mismo, que ademas son variables.
Por ejemplo, este proyecto no ha salido bien porque el equipo de trabajo de este cliente no

ha sabido definir bien las prescripciones.

La tercera dimension, que es la capacidad de control, se refiere a los factores
controlables e incontrolables, en funcidon de que la persona pueda o no ejercer influencia
sobre los resultados. Si el individuo piensa que la tarea estd controlada, se siente responsable
de su comportamiento y, tras un fracaso, dedicarad mas esfuerzo para corregir sus fallos. Pero
si percibe que el objetivo no estd bajo su control surgen la desesperanza y la indefension
porque se siente incapaz de encontrar soluciones. Esto pasa por ejemplo cuando el jefe abusa
exigiendo mas horas de trabajo de la jornada, lo que puede provocar enfado, irritabilidad y

desmotivacion.
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Figura 49. Modelo atribucional de Weiner
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Fuente: Adaptado de Sanz Aparicio, M. T. y otros (2009). “Psicologia de la Motivacion™.

Las teorias atributivas tienen su utilidad en que permiten conocer las consecuencias
cognitivas o afectivas que influyen en las expectativas y en la conducta de la persona,

permitiendo una via de prediccion de comportamientos futuros.
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CAPITULO 5. EL CONTROL INTERNO Y LOS FACTORES
EMOCIONALES. INTERRELACION Y METODOLOGIA APLICADA.

En este capitulo se abordara la integracion y fusion de los procesos de control de la
organizacion y gestion emocional en el marco de la economia conductual destacando la
relacion existente entre las competencias emocionales y las actividades de control interno,
que seran variables objeto de estudio. Se profundizard en el analisis de las competencias
emocionales de acuerdo con el enfoque de Goleman y las actividades de control interno
segun el enfoque COSO, combinando las dos variables para probar la relacion existente entre
ambas teorias. Se elaborard una descripcion de como las barreras emocionales que podemos
detectar en el control interno limitan las actuaciones en la gestion de la organizacion.
Ademas, se analizard como las competencias emocionales pueden influir en la definicion de
distintos perfiles de auditor, que sera otra de las variables analizadas. Por ultimo, se explicara
la practica de la metodologia utilizada cuya formulacion tedrica se ha descrito de en la

Introduccién.

5.1 COMPETENCIAS EMOCIONALES COMO VARIABLES INDEPENDIENTES

La mayoria de los problemas en las relaciones interpersonales, ya sea en el 4ambito
individual o en el organizacional, tienen su raiz en un conflicto emocional. Por eso, en las
paginas siguientes, se propondran algunas reflexiones sobre el concepto de inteligencia
emocional aplicado a cualquier tipo de organizacion y a su sistema de control interno, como

nuevo paradigma en el ambito de la perspectiva psicosocial de las organizaciones.

Los términos control y auditoria han tenido un progreso apreciable en los ultimos
afios y de los conceptos tradicionales de su origen, tales como inspeccion, fiscalizacion,
intervencion, censura de cuentas...se ha evolucionado hacia otros que abarcan un contenido
mas amplio, como auditoria operativa (basada en los principios de economia, eficiencia y
eficacia y también conocida como auditoria de las 3E) o auditoria global. Las nuevas
tendencias de auditoria** propugnan el concepto de auditoria global como resultado de
agregar a la auditoria integrada la auditoria social, que estd representada por la auditoria

ética (evaluacion de la organizacion en términos éticos, con respecto a politicas de recursos

335 Segun cita Gonzalez-malaxecheverria, M. A. De la auditoria integrada a la auditoria global, Segundo
Congreso Internacional de Auditoria Integral, p.16.
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humanos, participacion comunitaria, calidad y seguridad de los productos...) la auditoria de
la equidad (referida a la posibilidad de acceso a los servicios publicos de todos los grupos
sociales, sin restricciones para los menos favorecidos) y la auditoria ecologica/ambiental
(examen dirigido a evaluar las actividades de las organizaciones que pueden tener impacto

medioambiental o ecologico).

En la auditoria de equidad se debe hacer referencia especial a la auditoria de género,
que evalta las politicas de igualdad de la mujer, tema de enorme actualidad por las
importantes reivindicaciones en cuanto a homogeneidad de salarios, paridad en el acceso a
ocupar cargos de relevancia de idéntica manera al hombre en empresas y demas
organizaciones, lo que exige de las organizaciones el establecimiento de planes de actuacion
para que sea posible una igualdad efectiva en el trabajo. Ello, aparte de la exigencia
normativa existente y por venir, de obligado cumplimiento contribuird de forma positiva en

la reputacion corporativa.

Figura 50. Auditoria global

AUDITORIA GLOBAL

AUDITORIA INTEGRADA AUDITORIA SOCIAL

1-AUDITORIA DE REGULARIDAD

1.1 FINANCIERA AUDITORIA ETICA
1.2 DE CUMPLIMIENTO AUDITORIA DE EQUIDAD
2-AUDITORIA OPERATIVA (3E) AUDITORIA AMBIENTAL

Fuente: Barrio Tato, L. “Auditoria interna en universidades”, 1998 p.98.

Adicionalmente, se han ido instaurando nuevos ambitos de actuacion, como son la
auditoria de calidad, auditoria informatica, auditoria de comunicacion, auditoria de
prevencion de riesgos laborales...y recientemente se utiliza en algunos medios, de forma

poco desarrollada, el concepto de auditoria emocional, que se ha comentado anteriormente.

En este nuevo marco, es aconsejable estar al tanto de las teorias actuales que pueden
incidir sobre el desarrollo de la profesion y por ello se plantea, en esta tesis, la importancia
de la inteligencia emocional en las organizaciones y, consecuentemente, en el trabajo de

auditoria.
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Hace bastante mas de una década que se estd investigando sobre el concepto de

inteligencia emocional, que Goleman hizo célebre.

Una competencia emocional®3

es una capacidad adquirida basada en la inteligencia
emocional que da lugar a un desempefio laboral sobresaliente. Y en el nucleo de esta
competencia se encuentran dos habilidades, la empatia (que supone la capacidad de
interpretar los sentimientos ajenos) y las habilidades sociales (que nos permiten manejar

diestramente esos sentimientos).

Manifiesta este investigador, docto en la materia, que las capacidades de la

inteligencia emocional son las siguientes:
Independencia
Cada persona aporta una contribucion unica al desempefio de su trabajo.
Interdependencia

Cada individuo depende en cierta medida de los demas, con los que se halla unido

por interacciones muy poderosas.
Jerarquizacion

Las capacidades de la inteligencia emocional se refuerzan mutuamente. Por ejemplo,
la conciencia de uno mismo resulta esencial para el autocontrol y la empatia; el autocontrol
y la conciencia de uno mismo contribuyen a la motivacion, y estas cuatro capacidades

resultan esenciales, a su vez, para desarrollar las habilidades sociales.
Necesidad pero no suficiencia

Poseer una inteligencia emocional subyacente no garantiza que la gente acabe
desarrollando o ejerciendo las competencias asociadas con ella, como, por ejemplo, la
colaboracion y el liderazgo. Factores tales como el clima que se respira en una determinada
organizacion o el interés de las personas por su trabajo también determinan si estas aptitudes

acabaran manifestandose.

336 Seglin Goleman, en su libro “La practica de la Inteligencia emocional”, 1999, p.20.
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Genéricas

La lista general resulta, hasta cierto punto, aplicable a todos los trabajos, pero cada

profesion exige competencias diferentes.

Sefiala SANCHEZ SANTAMARIA que las competencias emocionales}7 deben
articularse a través de “la educacion emocional, la cual ha de aspirar a colaborar en el proceso
de desarrollo integral de la personalidad del individuo, dotdndole de herramientas y
estrategias emocionales que le permitan afrontar de forma coherente, digna y consciente los

retos y demandas que le plantea la vida cotidiana”

A continuacion se detallan los cuadros que GOLEMAN 33*¥recoge en su investigacion

aplicada desglosando todas las competencias y subcompetencias emocionales:

337 Sanchez Santamaria, J., La competencia emocional en la escuela una propuesta de organizacién
dimensional y criterial, Ensayos: Revista de la Facultad de Educacion de Albacete, ISSN 0214-4842, ISSN-¢
2171-9098, n°. 25, 2010, pp.79-96.

338 Goleman, D., “La practica de la Inteligencia emocional”, 1999, p.22-23.
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Figura 51. Competencias y subcompetencias emocionales de Goleman

CONCIENCIA DE UNO MISMO: Conciencia de nuestros propios estados internos, recursos

AN AUTORREGULACION: Control de nuestros estados, impulsos y recursos internos
e intuiciones

Autocontrol: Capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los impulsos conflictivos.

Conciencia emocional: Reconocer las propias emociones y sus efectos. Confiabilidad: Fidelidad al criterio de sinceridad ¢ integridad.

Valoraciéon adecuada de uno mismo: Conocer las propias fortalezas y debilidades. Integridad: Asumir la responsabilidad de nuestra actuacion personal.

Confianza en uno mismo: Seguridad en la valoracion que hacemos sobre nosotros mismos y

. Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar los cambios.
sobre nuestras capacidades.

Innovacion: Sentirse comodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e informacion.

MOTIVACION. Las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros

K EMPATIA Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas

Comprension de los demas: Tener la capacidad de captar los sentimientos y los puntos de vista

s . . . o . | de otras personas e interesarnos activamente por las cosas que les preocupan.
Motivacién de logro: Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de excelencia. P p q p p

Orientacién hacia el servicio: Anticiparse, reconocer y satisfacer las necesidades de las

Compromiso: Secundar los objetivos de un grupo u organizacion. e
organizaciones.

Iniciativa: Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion. . . . . . .
p p Aprovechamiento de la diversidad: Aprovechar las oportunidades que nos brindan diferentes

Optimismo: Persistencia en la consecucion de los objetivos a pesar de los obstaculos y 10s | tjpos de personas.

contratiempos. . ros . . .
p Conciencia politica: Capacidad de darse cuenta de las corrientes emocionales y de las

relaciones de poder subyacentes en un grupo.

HABILIDADES SOCIALES Capacidad para inducir respuestas deseables en los demas

Influencia: Utilizar tacticas de persuasion eficaces.

Comunicacion: Emitir mensajes claros y convincentes.

Liderazgo: Inspirar y dirigir a grupos y personas.

Catalizacion del cambio: Iniciar o dirigir los cambios.

Resolucion de conflictos: Capacidad de negociar y resolver conflictos.

Colaboracién y cooperacion: Ser capaces de trabajar con los demas en la consecucién de una meta comun.
Habilidades de equipo: Ser capaces de crear la sinergia grupal en la consecucion de metas colectivas.

Fuente: Elaboracion propia basada en las competencias emocionales de Goleman “La practica de la inteligencia emocional”, 1999, p. 22



El significado de cada competencia emocional **°se expone a continuacion:
Conciencia emocional

La capacidad de reconocer el modo en que nuestras emociones afectan a nuestras
acciones y la capacidad de utilizar nuestros valores como guia en el proceso de toma de
decisiones. Valoracion adecuada de uno mismo: El reconocimiento sincero de nuestros
puntos fuertes y de nuestras debilidades, la vision clara de los puntos que debemos fortalecer
y la capacidad de aprender de la experiencia. Confianza en uno mismo: El coraje que se

deriva de la certeza en nuestras capacidades, valores y objetivos.
Capacidad de autorregulacion

La capacidad de controlarnos a nosotros mismos en condiciones de estrés y de
adaptarnos a los cambios, capacidades que, también nos permiten calmarnos cuando nos
enfrentamos a los imponderables de la vida laboral (crisis, inseguridad y superacion de las

dificultades).
Motivacion
Las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros objetivos.
Empatia
Percibir los sentimientos y puntos de vista de los demads e interesarse activamente por
sus preocupaciones.
Habilidades sociales

Capacidad para inducir respuestas deseables en los demas. La clave de todas las
habilidades sociales consiste en ser un buen comunicador, ésa es la capacidad que diferencia

a los directivos "estrella" de los mediocres y de los malos.

Estas competencias, se componen de las subcompetencias que se han enumerado en
los cuadros anteriores. La clave estd en combinar las distintas competencias para sacar el
maximo partido de cada una. Asi, en el caso de un individuo con un alto indice de
autorregulacion, este pierde valor cuando no se tiene nada de empatia, de nada vale tener un
alto valor en autorregulacion cuando no se tiene nada de empatia, asi que lo ideal es saber

combinar de forma Optima las distintas subcomptencias. Por tanto, lo que se pretende, y se

339 Se describe, segin Goleman en “La préctica de la Inteligencia emocional”, 1999, pp. 22-37 y 52.
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analiza también en esta tesis es detectar los niveles de cada competencia en los auditores
para poder potenciar aquellas en las que se obtengan menores niveles, de cara a conseguir la

maxima eficiencia en la actividad laboral.

El nivel ideal del auditor, en cuanto a las competencias, sera el que esté formado por
las cinco competencias, de manera que se alcance un equilibrio en el que se interrelacionen
las cinco de forma Optima. A este punto optimo del grado ideal de las cinco competencias
que tenga el auditor se denominara el equilibrio 6ptimo intercompetencial y se refleja en el
siguiente esquema. El area con forma de pentagono serd en la que deba situarse el auditor
para tener el nivel optimo de las cinco competencias, consiguiendo asi generar mayores

niveles de eficiencia y economia en el desarrollo del trabajo.

Figura 52. Equilibrio 6ptimo intercompetencial

Empatia

Motivacion Autorregulacion

Habilidades

. Autoconciencia
sociales

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, el objetivo ideal serd que el auditor sitlie su nivel de competencias en el
equilibrio Optimo intercompetencial, por lo que se debe analizar el grado de aquellas
competencias que tiene cada auditor para incidir en las que deba potenciar alcanzando ese
punto de equilibrio. En un capitulo posterior se analizara la relacion de las competencias con

las actividades de control interno y se retomara este analisis.
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5.2 LAS ACTIVIDADES Y ELEMENTOS DE CONTROL INTERNO COMO VARIABLES
DEPENDIENTES.

Desde la perspectiva de la metodologia COSO, y como se ha comentado en el
capitulo 1, el control interno consta de cinco elementos integrados que han sido definidos
anteriormente: entorno de control, evaluacion de riesgos, actividades de control, informacion

y comunicacién y actividades de supervision.

Una premisa digna de destacar es que el entorno de control determina las pautas de
comportamiento en una organizacion e influye de forma directa en el nivel de concienciacion

del personal respecto del control.

El entorno de control representa, como indica NORKA3*? “e] contexto o ambiente
donde se desarrollan las actividades organizacionales y debe estar signado por la filosofia
de gestion de la gerencia, donde el control debe basarse en la integridad y el compromiso

ético de los accionistas, el cual debe reflejarse en todos los niveles de la organizacion.”

Esta autora ha realizado una investigacion en la que se tomo, como poblacion objeto
del estudio, ciento doce empresas con mas de veinte trabajadores inscritos en la mencionada
dependencia. Para escoger la muestra, se estratifico por sector de actividades y se aplico la
estadistica para obtener el tamafio de la misma, la cual ascendi6 a cuarenta y dos empresas.

Se obtuvo la siguiente informacion sobre aspectos basicos del entorno de control:

. Al consultarles a los accionistas o gerentes de las organizaciones sobre si se
tomaron en cuenta las normas de conducta y ética para los socios, el 23 % de los accionistas
no tomaron en cuenta ninguna norma de conducta o ética en el momento de constitucion de
la empresa. Sin embargo, el 80 % de los encuestados manifiestan que se incluyen principios
de integridad y valores éticos en las funciones de sus empleados y que éstas se realizan por
escrito en el momento de la contratacion, lo cual garantiza el conocimiento formal de los

principios y valores éticos de la gerencia.

. En cuanto al compromiso de ser competentes como organizacion, el 46 % de
los encuestados manifesté que no lo incluyen en su misidon organizacional, por lo cual este
valor, que se refleja en el ambiente organizacional, se encuentra en minusvalia, pudiendo la

empresa ser eficaz, pero no eficiente, en sus labores.

340 Norka, V., Factores que inciden en el sistema de control interno de una organizacion. Actualidad Contable
Faces, vol. 8, n°. 11, julio-diciembre, 2005, pp. 87-92.
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. Al consultarles sobre el disefio organizacional, la division de la autoridad, la
responsabilidad y los deberes entre los distintos miembros de la organizacion, el 77 % de los

encuestados considerd que su estructura organizacional es formal.

. En cuanto a los criterios para establecer la estructura organizacional, se les
presentaron los siguientes: lineas de autoridad, responsabilidad del cargo y concentracion de
deberes; el 81 % opto por las lineas de autoridad, el 42 % por la responsabilidad del cargo y
el 42 % por la cantidad de deberes concentrados en una persona. Destaca el hecho de que

solo el 19 % de los encuestados optaron por las tres alternativas.

En la figura se expresa como se integra en este contexto de ambiente de control la
cupula de poder y los valores corporativos, de forma que, el Consejo de administracion y la
Direccion, en el ejercicio de la asignacion de autoridad y responsabilidad en la organizacion,
generan en la organizacion la conciencia de los aspectos fundamentales en el entorno de
control: la integridad y valores éticos, el compromiso de competencia profesional y la

filosofia de direccion/estilo de gestion y la estructura organizativa.

A partir del clima que se crea con estos factores, la entidad definira las politicas y

practicas de recursos humanos necesarias.
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Figura 53. Aspectos fundamentales en el entorno de control

CONSE)JO DE AUTORIDAD Y
ADMINISTRACION RESPONSABILIDAD

e INTEGRIDAD Y VALORES ETICOS

e COMPROMISO DE COMPETENCIA PROFESIONAL
e FILOSOFIA DE DIRECCION Y ESTILO DE GESTION
e ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S. en La gestion emocional en la evaluacion del entorno de
control, Auditoria Publica, 2009.

El entorno de control constituye la base de todos los demés elementos del control
interno, destacando entre los factores que constituyen el entorno de control, segin COSO,

los siguientes:

1. La integridad y los valores éticos.

2. El compromiso de competencia profesional.

3. El consejo de administracion o comité de auditoria.
4. La filosofia de la Direccion y el estilo de gestion.
5. La estructura organizativa.

6. La asignacion de autoridad y responsabilidad.

7. Las politicas y practicas de recursos humanos.
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Como se ha comentado, el entorno de control constituye la base de todos los
elementos de control interno, de acuerdo con el Informe COSO, aportando disciplina y
estructura. Los factores que integran el entorno de control y que ya se han enunciado
anteriormente seran analizados y relacionados con la gestion emocional en el apartado 5.4

del presente trabajo.

La integridad de la Direcciéon y su compromiso con los valores éticos son los
elementos que determinan la imagen de una buena reputacion corporativa y una cultura
organizacional. Las normas éticas y de comportamiento existentes en la organizacion,
proyectan una representacion de la misma, en funcion de como se comunican, lo que se
enmarca en el &mbito del gobierno corporativo. Es importante la vigilancia y supervision de
las politicas contra el fraude y la implantacion de codigos de conductas, funciones que

competen al Consejo de Administracion y, en su caso, al Comité de Auditoria.

Como, indica muy acertadamente LOPEZ HERNANDEZ 3*!',| Presidente de la
Céamara de Cuentas de Andalucia y catedratico por la Universidad de Granada, un aspecto
que no se debe pasar por alto en la consideracion de la aplicacion de la responsabilidad social
es el efecto positivo que produciria en la difusiéon de buenas practicas éticas en el sector
privado. Un sector publico que funcione con criterios de gestion socialmente responsables
representa el mejor modelo para las organizaciones. En el marco de la mejora de la
transparencia, la adopcion de modelos de responsabilidad social legitimados gubernalmente
para su aplicacion homogénea dentro del sector publico posibilitaria la comparacion y el
intercambio de informacion entre los distintos organismos cuando desempefian funciones

similares.

El Consejo de Administracion y el Comité de Auditoria deben efectuar la supervision
y vigilancia de las actuaciones de la Direccion, para garantizar que la informacion que se
presenta es oportuna y suficiente, asi como que se gestionan adecuadamente los riesgos.
También pueden exigir las investigaciones necesarias sobre actuaciones incorrectas, para
afianzar el compromiso ético, lo que redundara en beneficio de la buena reputacion

corporativa de la organizacion.

341 Lopez Hernandez, A.M., Las administraciones publicas ante la responsabilidad social, Revista de la
Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas, ISSN 1577-2403, n® 91, 2010, pp. 48-
51.
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Estas actuaciones se concretaran en investigaciones sobre posibles irregularidades en
las conductas del personal, incluidos los directivos, tales como gastos de viaje no
justificados, litigios significativos, desfalcos, malversacion de fondos, uso incorrecto de los

activos de la sociedad, abuso de informacion privilegiada, pagos a politicos, pagos ilegales...

Los consejeros han de velar también por el patrimonio constituido por los activos
intangibles, entre los que ocupa un lugar destacado la reputacion corporativa, que responde
a las percepciones que se puede tener de una organizacion desde fuera. El Consejo de
Administracion y el Comité de auditoria tienen una influencia determinante en el entorno de
control y en la cultura de la organizacion, por lo que su protagonismo es esencial en la
gestion de la reputacion corporativa de la misma. Para esta gestion, es preciso conocer las
percepciones de los diferentes grupos de interés para valorar el grado de implicacion del
personal en la filosofia de la organizacion y para saber también en qué medida los usuarios

y el publico en general, apoyan la estrategia de la compaiiia o la contradicen.

La percepcion®*? es la funcion psiquica que permite al organismo, a través de los
sentidos, recibir y elaborar las informaciones provenientes del exterior y convertirlas en

totalidades organizadas y dotadas de significado para el sujeto.

OVIEDO ** se refiere a varios investigadores del movimiento Gestalt, como
WERTHEIMER, KOFFKA y KOHLER, para definir la percepcién como el proceso
fundamental de la actividad mental, considerando que las demas actividades psicologicas
como el aprendizaje, la memoria, y el pensamiento, entre otros, dependen del adecuado

funcionamiento del proceso de organizacion perceptual.

De tal modo, las percepciones individuales contribuyen a la creacién de emociones,
sentimientos y afectos que, analizados desde la perspectiva de los sentimientos colectivos,
son elementos generadores de la percepcion global de los grupos de interés que intervienen

en la creacion de la reputacion corporativa.

El mundo de las emociones y las percepciones también ha sido profundamente

estudiado por la publicidad de bienes de consumo. GONZALEZ BENITO* muestra en

342 Vera Garcia, R., “Diccionario de psicologia”. Ed. Vértices psicologos, 2015, p.39.

343 Oviedo, G.L., La definicién del concepto de percepcion en psicologia con base en la Teoria Gestalt. Revista
de Estudios Sociales, n°.18 Bogota May./Aug. 2004, pp.89-96.

344 Gonzalez Benito, O., Hidalgo Baz, M. y Martos Partal, M.M., Is advertising helpful for organic businesses?:
Differential effects of packaging claims en International Journal of Advertising, Vol. 36, n°. 4, 2017, pp. 542-
561. Diferentes afirmaciones tienen distintos impactos en las percepciones de los consumidores. Este estudio,
por lo tanto, revela un efecto de alcance tematico: los mensajes relacionados con el medio ambiente tienen
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experimentos de laboratorio que un solo reclamo influye positivamente en las percepciones
de determinados productos, aunque los reclamos adicionales pueden cancelar este efecto
positivo. El catedratico también ha analizado si el hecho de tener un distintivo de calidad en
el turismo rural espafiol aporta consecuencias positivas en la calidad percibida por los

clientes, la satisfaccion derivada y los resultados empresariales®*.

GONZALEZ BENITO3*, ademas analiza como los sentimientos y emociones
también afectan a la marca de la empresa, un activo intangible fundamental para la
organizacion, citando como ejemplo la marca Apple que genera una actitud positiva de
calidad, credibilidad y consideracion como un producto superior y diferenciado de la

competencia que genera sentimientos y emociones positivas.

La reputacion bien gestionada transmite las cualidades de la entidad e incrementa el
valor de los servicios porque, aunque la reputacion corporativa es intangible, constituye un
valor con formidable potencial financiero y comercial. Tal como se observa en la figura
siguiente, el Consejo debe velar porque se consiga que la organizaciéon tenga una buena
imagen, seguin la percepcion de los usuarios y del conjunto de los grupos de interés, pero
preocupandose porque la realidad también sea buena, lo que seria el punto 6ptimo de la
reputacion corporativa. Frente a esta situacion ideal, podemos encontrarnos ante
organizaciones que son bien percibidas, aunque su realidad no responde a su buena imagen,
lo que implica un claro riesgo de que la situacion se deteriore. Esta situacion es la que se
produce cuando nos encontramos ante personas fisicas y juridicas que hacen lo que, en
lenguaje coloquial, llamamos “vender humo”. Por el contrario, hay organizaciones que en la
realidad pueden acreditar una buena gestion, pero con una mala percepcion externa, por lo
que se les presenta la posibilidad de establecer pautas de actuacion que permitan convertir

esta amenaza en una oportunidad.

mayor alcance que los relacionados con la salud, e influyen fuertemente en las percepciones ambientales y de
salud.

345 Gonzalez Benito, O. y Hernandez Maestro, R.M., Implicaciones de los Distintivos de Calidad: andlisis en
el Contexto del Turismo Rural Espariol en Revista Turismo & Desenvolvimiento, n°. 12, 2009, pp. 113-126.
346 Gonzalez Benito, O. y Martos Partal, M.M., Capital de marca: pilares, medicion y efectos sobre el
consumidor y la empresa, n° 414, 2019, pp. 13-22.
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Figura 54. Reputacion corporativa

Se necesita influir
en la “realidad” y
mitigar el riesgo
reputacional

Se necesitan acciones
de comunicacién para
capitalizar sobre la
“buena realidad”

PERCEPCIONES

Oportunidad

REALIDAD

Fuente: Maram, L., en su articulo Como tener reputacion corporativa, 2013.

Para conseguir una buena reputaciéon corporativa es importante una habil
comunicacion, en todos los sentidos, teniendo en cuenta si las percepciones de los grupos de
interés coinciden con la estrategia de la organizacion, o son contrarias a ella, lo que obligaria

a realizar acciones correctoras.

Una buena gestion de la reputacion no sélo potencia los canales de comunicacion
internos y externos, sino que incide positivamente sobre la motivacion del personal,
convirtiéndose en un activo intangible, esencial para fortalecer el capital intelectual y el

capital emocional de la organizacion.

En el ambito de la gestion emocional, algunos aspectos importantes que pueden

incidir en el ambiente interno, desde el prisma de la ética son los siguientes*’:

La presion para alcanzar objetivos poco realistas.

a
b. La remuneracion basada en objetivos poco realistas.

e

Un control ineficaz por una deficiente comunicacion interna y externa.

&

La falta de supervision eficaz por parte de la Direccion, por ausencia de un

liderazgo efectivo.

347 Coopers & Lybrand en “Los nuevos conceptos del control interno (COSO)”,1997, p. 30.
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e. Laimposicion de sanciones insignificantes sin valor disuasorio.

En cuanto al rol del Comité de Auditoria, es indispensable disponer de un Codigo de
Etica para la profesion de auditoria, que incluya los principios relevantes para la profesion y

las reglas de conducta que se espera que sean observadas por los auditores.

Los principios de un buen Codigo de Etica son la integridad, la objetividad, la
confidencialidad y la competencia. Estos principios se relacionan con las competencias
personales de la inteligencia emocional que incluyen: el autoconocimiento (conciencia de
uno mismo) la autorregulacion (control de nuestros estados, impulsos y recursos internos) y
la motivacion (conjunto de tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros

objetivos).

El principio ético de integridad, que implica confianza en el juicio del auditor,
deberia ir acompafiado de la competencia de autoconocimiento, en el ambito de la
inteligencia emocional, que supone una valoracion adecuada y confianza en si mismo.

La objetividad, que entrafia evaluacion equilibrada, lleva aparejada la necesidad de
autorregulacion, autocontrol, confiabilidad, integridad, adaptabilidad, e innovacion. Esta
misma competencia emocional se corresponderia con la confidencialidad, como aquel
aspecto de los principios del codigo de ética que conlleva el respeto de la informacion.
Finalmente, la competencia, es decir el conocimiento la actitud y la experiencia, se

corresponderian con la motivacion, que conlleva, entre otras cosas, compromiso € iniciativa.

Figura 55. Correlacion entre los principios del Cédigo de Etica y la inteligencia emocional

PRINCIPIOS DEL CODIGO DE ETICA COMPETENCIAS PERSONALES (I. E.)
1. INTEGRIDAD 1. AUTOCONOCIMIENTO
Confianza en el juicio del auditor Valoracion adecuada y confianza en uno mismo
2. OBJETIVIDAD 2. AUTORREGULACION
Evaluacion equilibrada Autocontrol, Confiabilidad, Integridad
3. CONFIDENCIALIDAD Adaptabilidad e Innovacion
Respeto de la informacion
4. COMPETENCIA 3. MOTIVACION
Conocimiento, aptitud y experiencia Motivacion, Compromiso, Iniciativa

Fuente: Elaboracion propia basado en Goleman y Cédigo de Etica. Instituto de Auditores Internos. Marco
Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Interna.
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La Direccion debe propiciar que el correcto comportamiento de todas las personas
de la organizacidn, asi como las practicas propias del codigo ético, se cumplan, evitando que
se conviertan en una mera cuestion de imagen, aisladas de la estrategia de la Direccion y de
la estructura organizativa. Por ello, es imprescindible que se revise la observancia de los
principios del Codigo de Etica, ya que su incumplimiento resta credibilidad y, en
consecuencia, la organizacion se puede encontrar ante un “papel mojado”, que en realidad
no aporta ningun valor para que la integridad y los valores éticos sean el eje basico de

actuacion que defina un adecuado entorno de control.

El compromiso de competencia profesional es una de las funciones que la Direccion
lleva a cabo, a partir de los planes estratégicos y operativos, que deben tener en consideracion
los conocimientos y habilidades requeridos al personal. Este compromiso conlleva otorgar
valor a la formacion, la experiencia y la inteligencia (en el sentido mas amplio, incluyendo
el aspecto de la inteligencia emocional) de forma que se garantice que los conocimientos y

habilidades del personal son los adecuados para el desempefio de su trabajo.

La teoria del capital psicologico define los siguientes estados psicologicos, que

influyen sobre el desempefio y la competencia profesional de los empleados®*®:

1. Eficacia, que indica que las personas tienen confianza, por su autoconocimiento,

en lograr el éxito en los retos que se le presenten.

2. Optimismo, de forma que se sientan motivados y esperen obtener resultados

positivos en sus actuaciones.

3. Esperanza, que les permita encontrar soluciones alternativas para alcanzar los

objetivos ante los imprevistos y los problemas.

4. Capacidad de recuperacion, para recobrar su fortaleza ante los fracasos y
mantener la actitud proactiva, que los convierte en personas resilientes, que es

un objetivo muy valioso en las politicas de recursos humanos.

Las estrategias para lograr que el marco laboral posibilite un crecimiento personal,
que fortalezca el compromiso de competencia profesional, exigen tener en cuenta los

factores emocionales determinantes del éxito organizacional, tal como se indica en la figura.

3¥Neira Fontela, E., Garcia Chas R. en Efectos del capital psicolégico en los resultados individuales: un
estudio en el colectivo de los ingenieros. Revista galega de economia, vol 24-2, 2015, p.19.
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El perfil profesional que interesa a las organizaciones no focaliza ya toda la atencion
en las habilidades técnicas y profesionales, sino que atiende a las competencias emocionales,
interesandose por las personas proactivas que, son esenciales en el ambito de la asignacion
de autoridad y responsabilidad. El desarrollo profesional incluye potenciar las competencias
personales y sociales propias de la inteligencia emocional, ya que la cultura organizacional
es esencial para disfrutar de un entorno emocionalmente sano, aspecto que incide sobre la
imagen de la entidad y sobre la reputacion corporativa que, en definitiva, afectan a los

resultados econdmicos de la organizacion.

Figura 56. Factores emocionales de éxito empresarial

FACTORES EMOCIONALES DE EXITO EMPRESARIAL

LIDERES OPTIMISTAS CONSOLIDAN LA CAPACIDAD PERSONAL
. TRANSMITEN RESPETO HACIA LA CAPACIDAD

DESAFIOS GENUINOS Y TRABAJO ESTIMULANTE DE LA PERSONA
ENFASIS EN LA FORMACION MEJORA DE HABILIDADES
SENSACION DE PERTENENCIA CULTURA ORGANIZATIVA

7 NO A LOS PREJUICIOS POR RAZA,
VALORAR PERSPECTIVAS MULTIPLES SEXO, RELIGION, IDEOLOGIA...
LOS GRUPOS DE EXITO TRANSMITEN LAS AMENAZAS NO SON NINGON
MENSAJES FRENTE A LAS AMENAZAS IMPEDIMENTO: SON UNA OPORTUNIDAD
ALENTAR LA CONFIANZA EN Si MISMO MINIMIZAN EL COSTE EMOCIONAL DE LOS
Y ORIENTAR A LA PERSONA FRACASOS DE LAS PERSONAS

Fuente: Barrio Tato, L. y Barrio Carvajal, S. en El factor emocional en auditoria (II), 2009.

Los factores emocionales que se indican se refieren a caracteristicas personales y
sociales del lider, que contribuyen a que haya un buen clima en la empresa, ademas de
propiciar una adecuada comunicacidon para transmitir mensajes optimistas frente a las
amenazas. La formacion en valores propios de la cultura organizativa de la entidad, la
potenciacion del sentido de pertenencia y el establecimiento de retos que resulten
estimulantes para mantener un buen nivel de motivacion, constituyen factores emocionales
de éxito, acordes con el compromiso de competencia profesional que corresponde a la
Direccion. El trabajador que demuestra eficacia, optimismo, esperanza y capacidad de
recuperacion ante el fracaso, es una garantia de competencia profesional para la

organizacion.
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5.3 BARRERAS EMOCIONALES EN EL CONTROL INTERNO COMO ASPECTOS
LIMITATIVOS EN LA GESTION DE LA ORGANIZACION.

Uno de los objetivos de esta tesis ha sido proponer una nueva linea de trabajo en el
control interno, que contemple la incidencia de las competencias emocionales, teniendo en
cuenta el aspecto humano de la gestion, desde la perspectiva de lo que denominan las
habilidades blandas. Se ha expuesto una vision sobre la correlacion que existe entre los
elementos basicos del control interno y los aspectos esenciales de la inteligencia emocional,
en cuyo marco se incluyen las competencias emocionales y sociales. Ademas, se ha disefiado
un modelo de cuestionarios de evaluacion (de los que hablaremos en el apartado 5.6) de los
elementos del binomio control interno versus competencia emocional, que puede afiadir
valor al trabajo tradicional de control interno y auditoria. En este tipo de actividades es
evidente, como en otros casos, la necesidad de un equipo interdisciplinar, que requeriria la
colaboracion de expertos en psicologia y recursos humanos, para abordar el trabajo de

auditoria con un enfoque integral.

El entorno de control, debemos volver a hacer especial hincapié en ello, constituye
la base de todos los elementos del control interno y engloba factores como los valores éticos

y la filosofia de la direccidn, que son productos de la cultura corporativa de la organizacion.

Entre los factores internos a considerar en la evaluacion de riesgos esté la calidad de
los empleados y los métodos de formacion y motivacion, que pueden influir sobre el nivel
de concienciacion en cuanto a la necesidad de un buen control. El aspecto motivacional nos
lleva a valorar la importancia de facilitar niveles de motivacion orientados a alcanzar el
“canal de flujo”, lo que supone un reto de la Direccion para la mejora de la capacidad
profesional, manteniendo un buen nivel motivacional en el desempefio. Otras circunstancias
que exigen una atencion especial son la entrada de nuevos empleados, el crecimiento rapido
y las reestructuraciones internas, porque en estos casos, el estrés que se genera puede
provocar tensiones importantes en las que el individuo se vea enfrentado a la disonancia

cognitiva.

Las actividades de control, que se concretan en las politicas y directrices orientadas
a afrontar adecuadamente los riesgos, deben facilitar a la plantilla la asuncion de atribuciones
internas, con la toma de conciencia de que los éxitos o fracasos de un buen control interno
radican en el propio esfuerzo, en el que debe participar toda la organizacion. En estas

actividades, asi como en las de informacién, comunicacion y supervision, son de gran
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importancia las actitudes de las personas que interactuan, destacando los aspectos verbales

y no verbales de la comunicacion, asi como la concordancia entre ambos tipos de mensajes.

En este trabajo también se plantea la utilidad de herramientas de la psicologia para
complementar las técnicas especificas de auditoria, y poder aplicarlas de forma practica. Esta
perspectiva puede aportar nuevos roles en la funcion del auditor, sobre el papel del auditor
interno como asesor de confianza o como coach, aspectos a valorar desde una perspectiva

multidimensional de la funcidon de control interno en la organizacion.

El estudio de la psicologia®*® en relacion a los trabajos de auditoria, hay poca
literatura al respecto, aunque como sefialan DOMINGUEZ BILBAO y SEVILLA CASTRO,
la auditoria y la contabilidad de recursos humanos, por un lado, y la auditoria y contabilidad
social, por otro, nos muestran la posibilidad y la necesidad de medir y evaluar las politicas
y practicas que afectan a las personas como activo de la organizacion, asi como la
responsabilidad que la organizacion tiene sobre diversos colectivos a los que afecta. Nuestra
perspectiva pretende aprovecharse de ambas aportaciones, sumando la tradicion cientifica
de la Psicologia Social, al anélisis de las politicas y practicas desde la perspectiva de la
responsabilidad social interna de la organizacion. El objetivo es obtener un resultado plural
y critico: los puntos de vista a considerar son los de los distintos colectivos de su fuerza
laboral, asi como el de la propia direccion de la misma, manteniendo en el trasfondo la
tradicion que nos previene contra la reproduccion no consciente de estructuras de poder. La
Auditoria Sociolaboral es un campo en el que la Psicologia Social con pretensiones criticas

puede desarrollar un importante trabajo.

En la linea de trabajo de los autores citados, que se refieren en su articulo al papel de
la psicologia social en el &mbito de la auditoria sociolaboral, este trabajo plantea el papel de
la psicologia, en general y de la inteligencia emocional en concreto, para analizar la
interrelacion entre las capacidades propias de la gestion emocional y los factores del entorno

de control, sefialando lo siguiente:

1. Las competencias personales de la inteligencia emocional afectan de forma

determinante a la integridad y los valores éticos.

349 Dominguez Bilbao, R., Revilla Castro, J.C., La auditoria sociolaboral como dmbito para una psicologia
social critica, Working Life Audit as a field for a Critical Social Psychology. Revista de psicologia del trabajo
y de las organizaciones Vol. 18. n° 1., 2002, pp. 75-94.
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2. Los factores emocionales de éxito en la organizacion inciden, sin ninguna duda,
sobre los compromisos de competencia profesional.

3. Laimagen que proyecta la organizacion se concreta en la reputacion corporativa,
que, como ya se ha analizado, es uno de los aspectos esenciales que debe vigilar
el Consejo de Administracion.

4. Lacomunicacion es una herramienta de gestion que debe estar incardinada en la
filosofia de la direccion y el estilo y de gestion.

5. Los sentimientos colectivos permiten visualizar un nuevo modelo de estructura
organizativa, orientado hacia la creacion de un estado emocional colectivo que
sea positivo.

6. La proactividad y la gestion del miedo son aspectos propios de la gestion
emocional, vinculados a la asignacion de autoridad y responsabilidad.

7. La gestion de los conflictos emocionales y la formacion de personas resilientes

son elementos claves de las politicas y practicas en materia de recursos humanos.

Cuando hay lideres convencidos de que la organizacion estd fundamentada de
manera esencial sobre la persona, y que la conducta viene determinada por sentimientos y
emociones, se esta dando el primer paso para abordar una gestion emocional comprometida.
La clave del éxito estd, no s6lo en compartir estas ideas, sino en integrar los valores de la
gestion emocional en las pautas de conducta, de tal manera que el entorno de control,
cimentado sobre la persona, se convierta realmente en la base de la pirdmide del control

interno.

Se ha abordado una vision de la auditoria en la que el factor humano complementa
el factor técnico, que es el que tradicionalmente se tiene en cuenta. Cuando se genera un
ambiente de presion para alcanzar objetivos poco realistas existe mayor riesgo de fraude,
siendo importante conocer las expectativas de la persona y el valor de la fuerza motivacional
que se genera. Ademds, en este contexto, se facilita la produccion de sesgos atributivos,
como el falso consenso, que lleva al empleado a considerar que su forma de actuar es la
general en esa situacion de exigencia. Asi, puede interpretar, por ejemplo, que para cumplir
los objetivos es admisible todo, incluso sobrepasar la frontera de la ética. Otras situaciones
que pueden incitar a los empleados a cometer actuaciones indebidas son aquellas en las que
se aplican sanciones insignificantes por comportamientos indebidos, que contribuyen a una

cultura corporativa que podria inducir indirectamente al fraude.
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El estudio de los juicios humanos®*° frente al riesgo y la incertidumbre se transformé
en 1970 cuando KAHNEMAN y TVERSKY introdujeron su enfoque sobre “heuristica y
sesgos”, desafiando los modelos que dominaban y que eran estrictamente racionales. El
enfoque de estos autores gener6 un torrente de investigaciones en psicologia a la cual se
extendio y afecto el saber académico en economia, derecho, sociologia, medicina y ciencias
politicas. La importancia de estos problemas se ha puesto en evidencia el afio 2002 cuando
por primera vez en la historia de la psicologia un psicélogo, el Dr. KAHNEMAN compartio
el premio Nobel en Economia. El nucleo de las ideas del programa de heuristica y sesgos es
que el juicio bajo incertidumbre se basa a menudo en una cantidad limitada de conceptos
heuristicos simplificadores, mas bien que en un procesamiento algoritmico mas formal y
extensivo. Aunque la intuicion heuristica se distingue de los procesos de razonamiento
formativo por pautas de juicios sesgados, los heuristicos en si mismos son procedimientos
de estimacion que de ningiin modo son irracionales. Son respuestas intuitivas normales no
solo para los problemas de alta complejidad sino para las mdas simples cuestiones de

verosimilitud, frecuencia y prediccion.

Se debe hacer referencia a las barreras emocionales de la organizacion, que son
aquellos entes, ya sean personas fisicas, conceptos o constructos psicologicos, que inciden
negativamente, tanto en los trabajadores, individualmente, como en los sentimientos
colectivos de la organizacion, afectando al cumplimiento de los objetivos y de los resultados.
Entre las distintas barreras posibles se proponen las siguientes: estupidez, mala
comunicacion, problemas psicolaborales, mala reputaciéon corporativa, miedo y liderazgo

toxico.
La estupidez

De las muchas expresiones que se pueden utilizar para definir a un estipido, se
adoptara el criterio de CIPOLLA, que en su obra “Allegro ma non tropo” lo define como,
« o C . , .,

aquel que causa pérdidas a otros, perjudicandose a si mismo”. Se plantea aqui la cuestion
de porque los malvados son facilmente reconocibles, pero los estupidos pasan a veces

desapercibidos, causando dafios tremendos en las organizaciones

350 Cortada de Kohan, N., Macbeth, G., Los sesgos cognitivos en la toma de decisiones. Revista de Psicologia
Vol. 2 n° 3, 2006, pp. 56-68.
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El analisis de costes y beneficios permite clasificar a los seres humanos en cuatro
tipos de personas?!, cada uno de los cuales ocupa un cuadrante en un sistema de
coordenadas. Si se representa en el eje de abscisas el beneficio, positivo o negativo (pérdida),
que obtiene el individuo y en el eje de ordenadas el beneficio (+) o coste (-) que causa a los

demas, se puede definir y estimar las coordenadas de los siguientes tipos:

Inteligente (1)

Es aquel que se beneficia a si mismo, beneficiando a la vez a los demas.

Incauto (2)

O desgraciado, es aquel que se causa un perjuicio a si mismo, beneficiando a los

demas.

Estupido (3)
Es aquel que causa pérdidas a otros, perjudicandose a la vez a si mismo.

Malvado o Bandido (4)

Es aquel que obtiene beneficios para si mismo, perjudicando a los demas. Es lo que

el autor llama Ley de oro de la estupidez humana

En la obra citada, CIPOLLA, menciona que la mayoria de los individuos no actia
consistentemente. Bajo ciertas circunstancias, una persona puede actuar inteligentemente y
en otras actuar como desgraciado. La unica importante excepcion a esta regla es la de las
personas estupidas, que normalmente muestran una fuerte tendencia hacia un
comportamiento estipido en cualquier actividad u organizacion. Para los demads, se puede
calcular su posicion en el eje de coordenadas del grafico siguiente, como una media de los
resultados de sus acciones en términos de costes y beneficios causados sobre si mismos y

sobre los demas.

351 Segtin Cipolla, C.M., en la obra “Allegro ma non tropo”. Ed. Critica, 2012, p. 257.
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Figura 57. Ley de oro de la estupidez humana
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Fuente: Cipolla, C., “Allegro ma non tropo”, 2012.

Para una organizacion, y para la sociedad en general, un estipido es altamente
peligroso porque no actiia con una légica explicable. El malvado tiene su logica, que es
obtener beneficios, aunque lo haga a costa de perjudicar a otros; no llega al nivel del
inteligente, porque no es capaz de saber obtener beneficios propios procurando también los
beneficios ajenos, pero, como decimos, tiene su ldgica. En consecuencia, se puede prever su
comportamiento, a pesar de ser reprobable y por tanto estamos ante un riesgo predecible. En
el extremo opuesto se encuentra el estipido, considerado un enemigo emocional de primera

magnitud por la dificultad de predecir su actitud.
La mala comunicacion

Si se tiene en cuenta el factor emocional, la filosofia de la Direccidén debera tener
presente en su filosofia de gestion el problema del aislamiento o la falta de integracion de
alguno de los miembros, que suele estar provocado por problemas de comunicacion y de

confianza entre los integrantes del grupo.

La comunicacion®? es intrinseca al ser humano, asi como consustancial a la vida
social, a través de la cual, transmitimos cono cimientos, experiencias, creencias, tradiciones,

mitos, ideas, interpretaciones, intuiciones o suefios. Las personas que han estado aisladas

352 Huaylupo Alcazar, J., La incomunicacion social en la globalizacion de las técnicas comunicativas. Revista
Ciencias econdmicas 28 n°. 2, 2010, pp. 447-462.
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por largos periodos, como los nifios salvajes, desarrollan hirsutismo, estan imposibilitados
de hablar y de caminar erguidos a la vez de tener una gran incapacidad para la vida social e
incluso para el aprendizaje, mientras que desarrollan otras capacidades comunes en
animales, como la sensibilidad olfativa, visual, etc., caracteristicas que se profundizan al
incrementarse el tiempo de aislamiento. Esto es, la sociabilidad entre humanos es una
condicién para la creacion de funciones y de facultades fisiologicas, organicas y
comunicativas que son propias de las personas en sociedad. La comunicacién como
manifestacion de las relaciones entre personas, es compleja y estd condicionada por la
naturaleza y peculiaridad historicas de cada contexto social. En este sentido, reviste formas
y contenidos multiples, de ninguna manera reducida a la trasmision de palabras, mensajes o
simbolos y menos atin puede ser simplificada al uso de determinados medios o instrumentos

para la comunicacion.

Por ello, la mala comunicacion, dificulta la colaboracion necesaria para el trabajo en
equipo, por lo que, para incentivar la apertura entre los miembros de los grupos de trabajo,
es conveniente facilitar la mayor informacion en todos los sentidos. La informacion que se
tiene sobre nosotros mismos (que puede ayudar a los demds a conocernos) asi como la
informacion que se tiene de los demads, segliin nuestra percepcion, porque puede ser una

ayuda util para ellos y para la mejora de la organizacion en su conjunto.

A través de la toma de conciencia que se produce por medio de la comunicacion, es

posible promover un cambio positivo de actitudes.
Los problemas psicolaborales

En el capitulo 4 se ha abordado el tema de los factores y riesgos psicosociales y se
han enumerado algunas de las categorias de estos factores. Se ha de resaltar que los riesgos
no son condiciones organizacionales de la entidad, sino que se trata de situaciones o estados,
que se pueden producir en el seno de cualquier organizacidn, con una alta probabilidad de

danar la salud de los trabajadores de forma importante.

En este sentido podemos sefalar la problematica de la inseguridad en nuestras
organizaciones actuales que se caracteriza por la idea*? de una sociedad del riesgo la cual

entiende como una fase de la modernidad en la que las amenazas que ha ido produciendo el

333 Nelson P., Del Concepto de Riesgo: Conceptualizacién del Riesgo en Luhmann y Beck. Revista Mad. n°.
10, 2004, pp. 95-160.
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desarrollo de la sociedad industrial (politicos, ecoldgicos, e individuales) escapa,
crecientemente, del control de las instituciones destinadas a su proteccion. Esto plantea el
problema de la autolimitacion de ese desarrollo, asi como la tarea de redefinir los estdndares
(de responsabilidad, seguridad control, limitacion de dafos y distribucién de consecuencias
de éstos) establecidos hasta el momento atendiendo a las amenazas potenciales. De esta

n

forma, "... se puede caracterizar como "Sociedad del Riesgo", una sociedad que no estd
asegurada, ni puede estarlo porque los peligros que acechan son incuantificables,
incontrolables, indeterminables e inatribuibles. Al hundirse los fundamentos sociales del
calculo de riesgos, y dado que los sistemas de seguro y prevision son inoperantes ante los
peligros del presente, se produce una situacion de irresponsabilidad organizada. Frente a

ella, nuevos sujetos sociales proponen un nuevo proyecto ilustrado alternativo.

Sin embargo, existen factores organizacionales y laborales que si tienen relacion con
estos riesgos; la filosofia de la organizacion, la cultura corporativa y el clima laboral, son
factores organizacionales influyentes. Entre los factores laborales se encuentran las
condiciones de empleo, el disefio del puesto, la calidad del trabajo...factores que, en
definitiva, pueden incidir positivamente en la salud, si se plantea como objetivo el mejor

desarrollo individual, asi como el bienestar personal y organizacional.

Problemas psicolaborales importantes son, ademas del estrés, que es de las
enfermedades més frecuentes en la poblacion, los problemas de violencia, acoso laboral,
inseguridad de trabajo, burnout o desgaste profesional...entre otros. En la figura siguiente,
basada en el estudio ya mencionado de IMENEZ y BAEZ LEON, se presentan algunas de
las consecuencias que pueden presentarse como efecto de los riesgos psicosociales, con
implicaciones no s6lo perjudiciales para el individuo sino para la organizacion, en todos los

sentidos, incluidos los perjuicios econdmicos derivados de los mismos.
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Figura 58. Consecuencias de los riesgos psicosociales

PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA SALUD

*Salud Fisica

*Salud Mental

*Consumo de sustancias

* Trastornos psicosomaticos

ACTITUDES ANTE LA EMPRESA

*datistaccion laboral
*Implicacion laboral
*Conductas contraproducentes

TIEMPOS DE TRABAJO

*Rotacion de personal
*Presentismo

*Bajas laborales
*Duracion de las bajas

‘
A

r
A

‘
A

Fuente: Moreno Jiménez, B., Baez Leodn, C., Factores y riesgos psicosociales, formas, consecuencias,
medidas y buenas practicas, 2011, p.156.

La mala reputacion

La cuestion de la reputacion corporativa, se ha tratado en un capitulo anterior, donde
se hacia referencia a la responsabilidad del Consejo de Administraciéon, como maximo
responsable de la reputacion corporativa y de la imagen de la organizacion. Pero esto no
debe hacer olvidar que la reputacion, al igual que el control interno, es algo que afecta a
todas las unidades de la organizacion y a todos los departamentos, aunque la implicacion en
esta responsabilidad es mayor conforme se avanza hacia el mas alto nivel de la jerarquia.
Cada vez es mas frecuente el interés de las organizaciones por una buena reputacion

corporativa, siendo conscientes de que €ste es un activo intangible muy valioso.

La reputacion corporativa>*

es un “concepto basicamente emocional, dificil de
racionalizar y de expresar con palabras”. Es un concepto multidimensional, ya que son

muchas las facetas de la empresa que conforman o influyen en la reputacion.

354 Martinez Leon, 1. M. Olmedo Cifuentes, 1., La medicion de la reputacion empresarial: problemdtica y
propuesta. Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa Vol. 15, n° 2, 2009, pp. 127-142.
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Figura 59. Reputacion corporativa

ATRACTIVO EMOCIONAL

-buen sentimiento hacia la
empresa

-admiracion y respeto
-confianza

RESPONSABILIDAD PRODUCTOS Y SERVICIOS
SOCIAL g
-alta calidad

-defiende causas justas )
-imnovadores

-responsabilidad . . _
medioambiental -relacion precio/calidad

-responsabilidad comunitaria -apoyas sus productos

VISION Y LIDERAZGO ENTORNO DE TRABAJO
-oportunidades de mercado -compensas justamente
-liderazgo excelente -buen sitio para trabajar
-vision clara del futuro -buenos empleados

DESEMPENO FINANCIERO /
-aventajas a sus competidores

-historia de rentabilidad

-inversion de bajo riesgo

-perspectivas de crecimientos

Fuente: Elaboracion propia basada en “Responsabilidad Social y Reputacion Corporativa”, David Llerandi
Bueno. Evidencias Empiricas, 2014, p. 48.

En numerosos casos, la reputacion corporativa ha quedado muy deteriorada como
consecuencia de los grandes escandalos que, evidentemente, también han afectado a
importantes firmas de auditoria. Este activo intangible hay que medirlo, a pesar de todas las
dificultades que ello entrafia; pero las encuestas y otros sistemas de valoracion de grupos
constituyen una metodologia que se deberia hacer entre todos los grupos de interés, para

establecer formas de medir y evaluar este activo.

Una compaiiia ha de tener, indefectiblemente, una conciencia ética si quiere disfrutar
de buena reputacion y esto implica, ademads, tener en cuenta valores como la integridad y

transparencia, la responsabilidad social, el cuidado del entorno laboral, la situacion
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financiera, la oferta de productos y servicios a los clientes, asi como la politica de innovacion

de la entidad. En la figura anterior se resumen algunos de estos valores.
El miedo

En el estudio de las emociones el miedo es la que ha sido mayor objeto de
investigacion. El miedo es un legado evolutivo vital, que tiene un valor de supervivencia y
que opera dentro de dos niveles: el sistema de defensa ante los depredadores y el sistema de
sumision ante el miembro dominante del grupo. Este ultimo es necesario, desde el punto de
vista antropologico, para garantizar la cohesion grupal y evitar la destruccion por luchas

individuales.

355 es una emocion producida por un peligro presente

En términos generales el miedo
e inminente y que se encuentra muy ligada al estimulo, claramente identificable, que lo
genera (la ansiedad se diferencia del miedo en que en €sta, hay una anticipacioén de un peligro
futuro, indefinible e imprevisible). El miedo ha sido siempre un mecanismo para controlar y
someter y en las empresas sus efectos afectan al trabajador y al conjunto de la organizacion,

con consecuencias claramente negativas para las dos partes.

A veces el miedo es adquirido, no sélo por la propia experiencia del aprendizaje
directo, sino también por aprendizaje vicario, fruto de la observacién o identificacién con
modelos, sin que el sujeto tenga directamente experiencia con los estimulos que provocan el
miedo. Ademas, la transmision social a través de la cultura es otra via de aprendizaje (en
nuestra cultura podemos referirnos al miedo a las cucarachas, por ejemplo) ya que los seres

humanos estan predispuestos genéticamente con facilidad nuevos miedos.

355 Garcia Fernandez-Abascal E. G., Garcia Rodriguez, B. Jiménez Sanchez, M.P. Martin Diaz, M.D.,
Dominguez Sanchez, F.J. “Psicologia de la Emocion”, Editorial Universitaria Ramén Areces, 2010, p. 254.
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Figura 60. Caracteristicas del miedo

CARACTERISTICAS DEL MIEDO
1. DESENCADENANTES Percepcion de dano/peligro

Estimulos intensos/nuevos
Peligros evolutivos especiales

Estimulos de interaccion social

2. FACTORES MODULADORES

A) Aprendizaje Aprendizaje vicario
B) Contexto sociocultural Normativa social/cultural
3. FUNCIONES
o Activar al sujeto para conductas que distantes del estimulo
o Facilitar respuestas de escape y evitacion
o Prevenir de elementos peligrosos potencialmente
o Facilitar vinculos sociales de ayuda en la defensa colectiva

Fuente: Garcia Fernandez-Abascal, E. y otros “Psicologia de la emocion”, 2010, p.254.

En el cuadro anterior se describen las caracteristicas esenciales del miedo,
contempladas en la psicologia de la emocidn, resumiendo los desencadenantes, los factores
moduladores del miedo y las funciones bioldgicas y sociales del mismo. El miedo es,
evolutivamente, un sentimiento antiguo que provocaba respuesta fisica ante la amenaza real
de la naturaleza. No obstante, esta emocion heredada surge hoy dia sin que haya amenazas
fisicas, sino que se contemplen otros tipos de miedos ante las amenazas de caracter
emocional, que no deberian ser afrontadas de igual manera que el miedo fisico. Se puede
percibir el miedo al fracaso, al rechazo, a perder el trabajo, a perder la categoria, a no ser
bien tratados... que surge como emocion tanto en el dmbito de lo individual como en el
ambito organizacional. Una organizacion en la que se impone el miedo no es sana
emocionalmente, seglin los criterios de feelings management, y se debe tratar de sustituir

este sentimiento por un liderazgo afectivo, al que se hace a referencia a continuacion.
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El liderazgo toxico

Se puede sufrir la mala suerte de encontrarse con lideres toxicos, que se caracterizan
por los siguientes rasgos: ser autoritarios y controladores, tener un comportamiento
imprevisible que provoca inquietud en el personal dependiente del jefe, ser personas
narcisistas que no ejercitan la autocritica y no son receptivos a las opiniones de los demas,
que suelen evadir su responsabilidad culpando a otros de los errores, que suelen ser poco
respetuosos, que pueden crear ambiente de burnout y acoso laboral, que suelen desmotivar
al personal..., en resumen, se caracterizan por ser todo lo contrario de lo que se entiende por
un lider afectivo. Este tipo de liderazgo no es facil de definir, pero se percibe en la forma de
actuar del lider y de su equipo en la organizacion, asi como por los buenos resultados que se

obtienen de su trabajo engrupo.

Un lider toxico®® es el directivo que es negativo en el trabajo y deteriora el ambiente
laboral con el riesgo de provocar problemas de rendimiento y productividad en la
organizacion. Suele ser una persona reactiva, que no motiva a los empleados, no comunica

y, lo que es peor, no escucha ni es receptivo a las sugerencias de su equipo.

Lo contrario a un lider téxico es un lider afectivo segun define Jovell, y cuyos

principales atributos se detallan en la siguiente figura.

336 Pefia Quintero, N., El lider toxico: su efecto en el ambiente organizacional, 2006,

https://maturincoaching.wordpress.com/2016/08/02/el-lider-toxico-su-efecto-en-el-ambiente-organizacional/
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Figura 61. Atributos del Liderazgo afectivo
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« Confiar en uno mismo

* Mantener alta autoestima

CAPACIDAD DE GESTIONAR LAS
PROPIAS EMOCIONES

+ Controlar las emociones negativas

+ Expresar las emociones positivas

+» Adaptarse a los cambios

* Tener curiosidad e inquietudes

CAPACIDAD DE CONOCERY
ENTENDER A LOS DEMAS

« Sensible a las emociones ajenas

+ Humildad, respeto y compasion

« Actitud de servicio

CAPACIDAD DE RELACIONARSE
CON LOS DEMAS

+ Establecer relaciones de afinidad

* Relaciones de confianza mutua

« Trabajo en equipo y autonomia

* Buen comunicador y persuasivo

+ Coach y mentor

CAPACIDAD DE CONOCER LA
PROPIA ORGANIZACION

« Compromiso con la organizacion

« Prevenir emociones toxicas

« Estrategias de evaluacion

* Buscar feeback o consejo interno

CAPACIDAD DE CONOCER EL
ENTORNO DE LA ORGANIZACION

* Vision de la organizacion
* Buscar aumentar el capital social
* Promover el cambio
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las cosas

« Confiar en uno mismo

« Mantener alta autoestima

CAPACIDAD DE GESTIONAR LAS
PROPIAS EMOCIONES

+ Controlar las emociones negativas

« Expresar las emociones positivas

+» Adaptarse a los cambios

« Tener curiosidad e inquietudes

CAPACIDAD DE CONOCER Y
ENTENDER A LOS DEMAS
«Sensible a las emociones ajenas

« Humildad, respeto y compasion

« Actitud de servicio

CAPACIDAD DE RELACIONARSE
CON LOS DEMAS

« Establecer relaciones de afinidad

* Relaciones de confianza mutua

+ Trabajo en equipo y autonomia

* Buen comunicador y persuasivo

* Coach y mentor

CAPACIDAD DE CONOCER LA
PROPIA ORGANIZACION

+ Compromiso con la organizacion

* Prevenir emociones toxicas

« Estrategias de evaluacion

* Buscar feeback o consejo interno

CAPACIDAD DE CONOCER EL
ENTORNO DE LA ORGANIZACION

* Vision de la organizacion
+» Buscar aumentar el capital social
* Promover el cambio

Fuente: Jovell A. L., “Liderazgo afectivo”, 2007.

Existen estudios que demuestran la relacion entre la inteligencia emocional del lider
y los resultados obtenidos, observandose que los directivos con alta inteligencia emocional,

ademds de obtener mayores beneficios, son bien valorados por sus subordinados y
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superiores. Es preciso resaltar que, en estos casos, esta influencia resulta ser independiente
de su coeficiente intelectual, siendo la capacidad de percibir las emociones ajenas lo que

mejor pronosticaba un liderazgo afectivo.

No se puede decir que estas sean las unicas barreras emocionales, pero si que estos
son elementos esenciales a tener en cuenta para una correcta gestion emocional, asi como

para la prevision de esta categoria de riesgos relacionada con “feeling management”.

Feeling management®>’

, se plantea como un modelo que parte del constructo de que
existen sentimientos colectivos y asevera que las organizaciones se emocionan, se enfadan
o entusiasman, lo que afecta a las personas y a los equipos, incidiendo en los resultados

econdomicos de la entidad.

Estas barreras analizadas, pueden afectar al deterioro del entorno de control y
también a los sistemas de informacién y comunicacion, asi como a los procedimientos de
evaluacion de riesgos y las actividades de control. Es decir, pueden incidir sobre todo el

proceso de control interno en la organizacion, que es la base para una auditoria eficaz.

5.4 RELACION ENTRE LAS VARIABLES COMPETENCIAS EMOCIONALES Y EL
CONTROL INTERNO

El Informe COSO ("Internal Control-Integrated framework". Committe of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), como ya se ha comentado, define
el control interno como un proceso efectuado por el Consejo de Administracion, la Direccion
y el resto del Personal, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad

razonable en cuanto a la consecucion de los objetivos.

En este documento, de aceptacion general en el dmbito profesional de la auditoria,
asi como en el ambito académico, se determina que los componentes del control interno son
los siguientes: entorno de control, evaluacion de riesgos, actividades de control, informacion

y comunicacion y, finalmente, supervision y vigilancia.

En el informe COSO II se actualizan algunos aspectos del anterior y se establecen
que los elementos de control interno de este modelo son los ocho siguientes: ambiente

interno, establecimiento de objetivos, identificacién de acontecimientos, evaluacion de

357 Barrio Tato, L., Barrio Carvajal, S., “Auditoria emocional de la organizacion. Gestién y control de riesgos”.
Ediciones piramide 2020, p. 35, basado en los conceptos de Fernandez Aguado, J., de su obra “Feelings
management. Estudio sobre los estados emocionales en las organizaciones”.
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riesgos, respuesta al riesgo, actividades de control, informacion y comunicacion y finalmente
supervision. Estos elementos estan incluidos en los cinco propuestos en el modelo original,
aunque alguno de ellos se ha desarrollado lo suficiente para tener entidad propia como nuevo

elemento, por lo que en esta tesis se hara referencia al modelo inicial.

Las herramientas de evaluacion de COSO incluyen modelos de formularios que
determinan los puntos de atencion que se deben analizar en cada elemento de control interno.
A continuacioén, se resumen los puntos de atencidon que recomienda esta metodologia, para

cada uno de los elementos.

Figura 62. Pirimide COSO

Fuente: Informe COSO, 1992, p.21.

A continuacion se repasan los puntos dentro de cada elemento de control segun el

enfoque COSO*8:
Entorno de control
Destacan los siguientes puntos atencion:

1. Integridad y valores éticos.

2. Compromiso de competencia precio profesional.

358 Coopers & Lybrand, Los nuevos conceptos del control interno (COSO)”, 1997, pp.39-68.
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Consejo de administracion y comité de auditoria.

Filosofia de la direccion y estilo de gestion.
Estructura organizativa.
Asignacion de autoridad y responsabilidad.

Politicas y practicas en recursos humanos.

Evaluacion de riesgos

Destacan los siguientes puntos de atencion:

NS AR -

Objetivos globales.

Objetivos especificos de cada actividad.

Identificacion de los objetivos mas importantes.

Identificacion de los principales riesgos.
Analisis del riesgo.
Gestion del cambio.

Circunstancias atencion especial.

Actividades de control

Destacan los siguientes puntos atencion:

1.

2
3.
4

Tipos de actividades de control.

Integracion de las actividades de control en la evaluacion de riesgos.

Evaluacion de las tecnologias.

Necesidades especificas.

Informacion y comunicacion

Destacan los siguientes puntos:

1. Estrategias y sistemas integrados.
2. Calidad de la informacion.

3. Comunicacion interna y externa.
Supervision

Destacan los siguientes puntos de atencion:

1.
2.
3.

Supervision continua.
Evaluaciones puntuales.

Metodologia de evaluacion.
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4. Comunicacion de las deficiencias.

Por otra parte, en el marco de la gestion emocional, el concepto de competencia
emocional que propone GOLEMAN?®>°, que se ha analizado anteriormente, se refiere al
ambito de las competencias personales, que son las que determinan el modo en que nos
relacionamos con nosotros mismos, y también al &mbito de las competencias sociales, que

son las que determinan el modo en que nos relacionamos con los demas.
Entre las competencias personales se incluyen:

a. La conciencia de uno mismo, que es la conciencia de nuestros propios estados
internos, recursos e intuiciones.

b. La autorregulacion, que es el control de nuestros estados, impulsos y recursos
internos.

c. La motivacion, que es el conjunto de tendencias emocionales que guian o facilitan
el logro de nuestros objetivos.

d. Las competencias sociales incluyen las siguientes:

e. La empatia, que es la conciencia de los sentimientos, necesidades y
preocupaciones ajenas.

f. Las habilidades sociales, que se refieren a la capacidad para inducir respuestas

deseables en los demas.

Cada dia es mas importante el estudio de como influyen los factores emocionales en
el desarrollo de los trabajos, y cada vez son mas los investigadores que estan abriendo nuevas
lineas de investigacion que relacionan las competencias emocionales con el desempefio de

las actividades laborales.

En “The Structure of Emotional Intelligence, Spiritual Intelligence and Its
Relationship with Work Enthusiasm and Auditor Performance” 3% se estableci6 el objetivo
de probar empiricamente el efecto de la inteligencia emocional y espiritual para el
entusiasmo en el trabajo y el desempefio de los auditores. La poblacion del estudio fueron

los auditores que trabajaban en la Oficina de Contadores Publicos y en el Ministerio de

359 Goleman, D. “Emotional intelligence”. Ed. Bantam books. 1995, p.20.

360 The Structure of Emotional Intelligence, Spiritual Intelligence and Its Relationship with Work Enthusiasm
and Auditor Performance, realizado por Rusdiah Hasanuddin y Herman Sjahruddinse, World Journal of
Business and Management, Vol 3, n°1, 2017, pp.1-16. Este estudio tuvo como objetivo probar empiricamente
el efecto de la inteligencia emocional y espiritual en el entusiasmo del trabajo y el desempefio de los auditores.
La poblacion de estudio fue el auditor que trabaja en la Oficina de Contador Ptblico y el Ministerio de Finanzas
de la region de Sulawesi del Sur de Indonesia.

295



Finanzas de Indonesia. Los resultados del trabajo realizado proporcionaron la evidencia de
que la inteligencia emocional tiene un efecto positivo y significativo en el entusiasmo del
trabajo. También se demostré que valores altos de inteligencia espiritual influyen
positivamente en la misma direccion. De esta forma se concluyd que los factores
emocionales influyen en el desarrollo del trabajo de los auditores. En este trabajo de
investigacion se establece una correlacion entre los elementos del control interno y las
competencias emocionales, planteando la hipdtesis de que para que exista un buen sistema
de control interno en una organizacion, es primordial una adecuada valoracion de las

competencias emocionales.

En “The influence of spiritual quotient and emotional quotient to internal audit
judgment” 3¢! también se concluye que la inteligencia espiritual y la inteligencia emocional
afectan el juicio de auditoria interna. Eso significa que cuanto mas alta sean la Inteligencia
espiritual y la Inteligencia emocional que se tienen, mejor sera la calidad del juicio de
auditoria interna. Sin embargo, la inteligencia emocional tiene un impacto mayor que la
inteligencia espiritual en el juicio de auditoria interna.

Por ultimo “The effect of moods on auditors’ inventory valuation decisions”,

analiza362

el efecto que tiene el juicio de auditoria en la valoracién de inventarios de los
estados de &nimo. Dicho estudio tiene como finalidad demostrar el efecto que los estados de
animo en el juicio de auditoria, concluyendo los mismos tienen un efecto y consecuencias
en el juicio de auditoria profesional. En concreto, en este estudio se demostrd que los
participantes que tenian un estado de &nimo mas positivo fueron menos conservadores para
valorar los inventarios que los participantes con estados de animo negativo. La informacion
que se proporciono a los participantes sobre el cliente y los resultados de la auditoria del
inventario fueron idénticos, la tinica diferencia en las tres condiciones de tratamiento fue el
tratamiento de induccion del estado de 4nimo. Este tratamiento fue efectivo para crear
diferentes estados de animo entre los participantes, que a su vez parecian influir en sus

procesos de toma de decisiones, a pesar de que el tratamiento del estado de dnimo era

totalmente diferente de las tareas de auditoria realizadas por los participantes.

31 The influence of spiritual quotient and emotional quotient to internal audit judgment, realizado por Sanggar
Pasaribu, Hasnida, and Dan Siti Zahreni, International Research Journal of Advanced Engineering and Science,
Volume 3, Issue 2, 2018, pp. 218-221.

362 Janne Chung, Jeffrey Cohen y Gary S. Monroe en su articulo The effect of moods on auditors’ inventory
valuation decisions, 2008, pp.1-43.
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El objetivo de este capitulo es explicar, parte del andlisis conjunto e integral de estas
dos esferas de la gestion y proponer algunas ideas que puedan ser el germen de otras lineas
de investigacion en las que se aborde el estudio de la aplicacion practica de la inteligencia

emocional a la funcién de auditoria en las organizaciones.

De esta forma, se van a relacionar los elementos del control interno, asi como las
subelementos de cada uno de ellos, con las competencias emocionales y los aspectos clave

de cada una, conforme la siguiente tabla:
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Figura 63. Interrelacion actividades de control versus competencias emocionales

ACTIVIDADES DE

CONTROL

COMPETENCIAS
EMOCIONALES

+*ENTORNO DE CONTROL
*Integridad y valores éticos
* Compromiso de competencia
*Consejo y comité
*Filosofia direccion y estilo
*Estructura organizativa
* Autoridad y responsabilidad
*Politicas de RRHH
*EVALUACION DE RIESGOS
*Objetivos
*Riesgos
« Circunstancias especiales
*ACTIVIDADES DE CONTROL
* Tipos de actividades
*Controles de TI
*Necesidades especificas
«INFORMACION Y COMUNICACION
* Informacion
* Comunicacion
+SUPERVISION
* Supervision continuada
*Evaluaciones puntuales
* Comunicacion de deficiencias

*CONCIENCIA DE UNO MISMO
*Conciencia emocional
* Autovaloracion
* Autoconfianza
* AUTORREGULACION
* Autocontrol
* Confiabilidad
* Integridad
* Adaptabilidad
e Innovacion
*MOTIVACION
* Motivacion
* Compromiso
e Iniciativa
* Optimismo
*EMPATIA
* Comprension de los demas
*Orientacion al servicio
* Aprovechar la diversidad
* Conciencia politica
*HABILIDADES SOCIALES
*Influencia
* Comunicacion
*Liderazgo
* Catalizador del cambio
*Resolucion conflictos
*Colaboracion y cooperacion
*Habilidades de equipo

Fuente: elaboracion Propia

En conclusion, para un adecuado sistema de control, los elementos que componen el
mismo llevan aparejadas competencias emocionales que se correlacionan con éstos. Por
tanto, un elemento de control estd relacionado con varios aspectos claves de distintas
competencias emocionales y, de igual modo, cada competencia emocional puede ser

vinculada a varios elementos de control interno.

Se recuerda que la base de un buen sistema de control interno es el personal y el
entorno de control, lo que implica que es preciso tener en cuenta, como ya se ha comentado

anteriormente, aspectos como los siguientes: la ética y la integridad, la competencia
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profesional, la existencia del comité de auditoria, la filosofia y el estilo de direccion, la

estructura organizativa, la autoridad, la responsabilidad y la politica de recursos humanos.

En relacion al entorno de control, se considera que es inherente el factor motivacion,
que es una competencia personal que se caracteriza por el esfuerzo para la mejora continua,
el compromiso con los objetivos de la organizacion, el optimismo y la persistencia en la
consecucion de los objetivos a pesar de las dificultades. Esta competencia debe ser
fomentada individualmente, para que de forma colectiva se genere un entorno de control

adecuado, que es lo que constituye una base sélida de la pirdmide de control interno.

La evaluacion de riesgos consiste en conocer, identificar, analizar y controlar los
riesgos con objetivos integrados, a cuyo fin se realiza el analisis de riesgos. Ello implica, en
una primera fase, hacer una estimacion de la importancia y frecuencia de los distintos tipos
de riesgos posibles, una evaluacion de las probabilidades de acaecimiento y, finalmente,
abordar la propia gestion del riesgo mediante la implantacion de medidas y la evaluacion.
Debe tenerse en cuenta que los factores especiales que han de considerarse en la evaluacion
de riesgos son los siguientes: cambios en el entorno, nuevos empleados, nuevas tecnologias,
crecimiento rapido de la organizacion, nuevas actividades y productos o servicios,

reestructuraciones. ..

Al realizar la evaluacion de riesgos, se considera que la empatia es una competencia
social muy relevante, maxime si se tiene en cuenta que entre los factores de riesgo
importantes se incluyen la incorporacion de nuevos empleados, las nuevas actividades y las
reestructuraciones. La empatia, en la medida que implica una comprension de los demas y
la valoracion de los puntos de vista de los otros, facilita la orientacion hacia el servicio,
anticipandose y reconociendo la necesidad de satisfacer a los clientes. Asimismo, permite
un aprovechamiento de la diversidad de los distintos tipos de personas y una conciencia
politica que permite darse cuenta de las corrientes emocionales y las relaciones de poder

subyacentes en el grupo.

En cuanto a las actividades de control, exigen basicamente asegurarse de que se
cumplen el conjunto de politicas, procedimientos y directrices de la Direccion, establecidos
para garantizar que se logran los objetivos. Ello implica tener en cuenta los siguientes
aspectos: analisis de la direccion, proceso de informacion, controles fisicos, indicadores de

rendimiento, segregacion de funciones...
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En el estudio de las actividades de control, la autorregulacion es una competencia
emocional destacada ya que exige, en primera instancia, el autocontrol, que implica la
capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los impulsos conflictivos.
Adicionalmente, hay que tener en cuenta la confiabilidad y la integridad, que se ponen de
manifiesto al asumir la responsabilidad de nuestras actuaciones, asi como la innovacion

como una actitud de apertura ante las nuevas ideas.

La informacidn y comunicacion constituyen un elemento clave que hace alusion a la
necesidad de emitir mensajes claros que puedan captar todos los miembros de la
organizacion. La informacion debe ser completa, correcta y oportuna, transmitiendo datos
relativos a los objetivos establecidos a todo el personal, y revisando los sistemas necesarios,

contando siempre con el apoyo de la direccion.

La comunicacion exige que haya lineas eficaces dentro de la organizacion y que el
Consejo y la Direccion estén sensibilizados sobre este aspecto, transmitiendo la informacion

adecuada e integrada, abierta a los diferentes grupos de interés.

La informacion y comunicacion estdn muy vinculadas a la competencia emocional
de las habilidades sociales, que resulta esencial para poder emitir mensajes claros y
convincentes, asi como para que se produzca una sinergia grupal en la consecucion de metas
colectivas. Contribuye igualmente a trasmitir la necesidad de trabajar en colaboracion y
cooperacion, con capacidad de negociacion en la resolucion de conflictos, y es inherente a

la gestion del cambio.

Finalmente, el elemento de supervision implica la existencia de una vigilancia
continua, que permita tener evidencia de que el sistema de control interno funciona y se
corrijan los errores. Se tratara de contrastar la informacion interna con terceros, con una
actitud receptiva a las recomendaciones de los auditores internos y externos. Ademas de la
supervision continua, deben existir evaluaciones puntuales, de las que se determinara el
alcance, la frecuencia, la idoneidad y la metodologia. Todo ello se concretard en el informe
de comunicacion de deficiencias, que constituye un mecanismo esencial para el seguimiento

y mejora del control interno.

Se puede considerar que el elemento de supervision estd muy vinculado a la
competencia personal de autoconocimiento (conciencia de uno mismo) pues para ejercer
adecuadamente una vigilancia de las actividades de control es primordial el conocimiento y

la valoracion adecuada de uno mismo. El conocimiento de las propias fortalezas y
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debilidades, asi como una alta confianza en uno mismo, permite obtener seguridad en la
valoracion de nuestras decisiones y nuestras capacidades, algo que resulta indispensable

cuando nos situamos en la cuspide de la piramide de los elementos de control interno.

Un valor afiadido muy interesante en la gestion emocional, aplicable a la auditoria y
al control interno, se puede obtener a través de la entrevista que es una técnica muy util para
obtener informacion y datos relevantes en la auditoria, mediante preguntas y respuestas, a
través de la cual se pueden observar también los gestos, los tonos de voz, los silencios, las

pausas...que son manifestaciones adicionales, de tipo no verbal.

El entrevistador, ademas de conocer las técnicas de auditoria, conviene que tenga
capacidad de observacion y formacion en teoria de la comunicacion, conociendo el lenguaje

verbal y el corporal en la gestion de las emociones.

La formacion elemental en los aspectos psicologicos es importante para analizar las
actitudes de los entrevistados que, entre otros perfiles, pueden responder de acuerdo a lo que
se muestra en la tabla siguiente, que no requiere mayor comentario porque los términos son

suficientemente explicitos por si solos.

Existen entrevistados que rechazan colaborar para evitar tener las complicaciones de
una investigacion sobre actividades fraudulentas, pero también nos encontramos con otros
que son cooperadores, dispuestos a ayudar suministrando toda la informacion a su alcance,

facilitando asi la investigacion.

Figura 64.Actitudes observables en los entrevistados

POSITIVA NEGATIVA
VERAZ MENTIROSO
TRANQUILO IMPACIENTE
RELAJADO TENSO
COOPERADOR DEFENSIVO
INTERESADO DESINTERESADO
SINCERO AMISTOSO EN EXCESO
INFLEXIBLE DERROTADO
CORDIAL HOSCO

Fuente: Roji, B. y Cabesteiro, R., “Entrevistas y sugestiones indirectas”, 2016.

301



En la comunicacién existe una relacion entre la conducta no verbal y la verbal,
atendiendo a distintos tipos de concordancia, como se exponen ejemplos en los parrafos
siguientes, de acuerdo con ROJI y CABESTEIRO?%, que pueden facilitar pistas sobre la

fiabilidad que nos ofrece la informacion de nuestro interlocutor.

1. Repeticion: El mensaje verbal y el no verbal transmiten idéntica informacion.
Por ejemplo, cuando al decir “no” se gira la cabeza de izquierda a derecha y
viceversa.

2. Contradiccion: El mensaje no verbal se opone al verbal. Por ejemplo, cuando al
decir “si” se gira la cabeza de izquierda a derecha y viceversa.

3. Sustitucion: Una conducta no verbal sustituye al mensaje verbal. Por ejemplo,
una negacion de cabeza sustituye al “no”.

4. Complementacion: Una conducta no verbal completa la conducta verbal
mediante la modificacion, la ampliacion, o remate. Por ejemplo, reconocer un
engafio o mala accidén encogiendo los hombros.

5. Acentuacion: El mensaje verbal se enfatiza mediante la conducta no verbal. Por
ejemplo, expreso una buena noticia con la expresion de felicidad en la cara.

6. Regulacion: La conducta no verbal contribuye de manera determinante en la
regulacion del flujo de la conversacion. La mirada, por ejemplo, cumple una
funcion reguladora de primer orden: con una simple mirada invitamos a alguien
a hablar o le hacemos callar; le sugerimos que se acerque o provocamos que se

aleje, solicitamos ayuda y muchas cosas mas.

En la entrevista es imprescindible saber atender y escuchar, pero no menos
importante es saber preguntar y evitar, por nuestra parte, intervenciones de intolerancia, de
excesiva confianza, de juicios criticos...Es fundamental también manejar la comunicacion
no verbal que, aunque varia en funcién de la cultura y de la persona, responde a ciertos tipos
de patrones. Las manifestaciones no verbales pueden mostrar sefiales de estrés y otros
sentimientos, o el establecimiento de barreras con el entrevistador en posturas tipicas como
taparse la boca, cruzar los brazos de manera defensiva, distanciarse del entrevistador...
Algunos ejemplos de conducta no verbal y sus significados posibles, de interés para el

observador, tal como exponen los autores citados, son los siguientes:

1. Contacto ocular directo: Deseo de comunicacion, atencion.

363 Roji, B. y Cabesteiro, R., “Entrevistas y sugestiones indirectas”, 2016, pp. 32-38.
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2. Perder o fijar la mirada en una persona o en una cosa: Preocupacion y posible
rigidez o tension.

Apretar los labios frunciéndolos: Estrés, colera, hostilidad.

Temblequeo y retorcimiento de manos: Ansiedad, cdlera.

Hablar en un susurro inaudible: Dificultad para hacer revelaciones.

Silencio: Reticencia a hablar, preocupacion, reconsideracion.

NS AW

Manos humedas, respiracion superficial, sudoracion, dilataciéon de pupilas,
rubor, cuello congestionado: Ansiedad, situacidn embarazosa, excitacion

positiva o negativa.

Finalmente, hay que destacar la dimension afectiva de la entrevista, que exige un
grado adecuado de empatia por parte del entrevistador. La capacidad para comprender a la
otra persona, desde su marco de referencia y no desde nuestro propio marco, contribuye de
forma muy positiva a mejorar el nivel de comunicacion, reduciendo las defensas normales

que adoptara la otra persona, contribuyendo asi al éxito de la entrevista.

5.5. RELACION ENTRE LAS VARIABLES COMPETENCIAS EMOCIONALES Y LOS
PERFILES DE AUDITOR O AUDITIPOS

Como ya se ha comentado en el capitulo 2, las caracteristicas de un auditor
constituyen uno de los temas de importancia durante el proceso de realizaciéon de una
auditoria, debido a que ademas de tener la responsabilidad de su ejecucion, debe lograr los
resultados necesarios que consigan implantar las medidas que generen mayores eficiencias
en las organizaciones. En el capitulo 2 se han mencionado algunas de las competencias de
los auditores, y en este capitulo se van a definir las competencias de los mismos y su

clasificacion.

La calidad de la auditoria depende en gran manera de la profesionalidad, aptitud y
actitud del auditor, asi como de la comprension de las actividades que va a revisar,
conocimientos, habilidades, destrezas y experiencia necesarios para que realice su trabajo

con cuidado y competencia.

Por tanto, es muy importante que el auditor tenga tanto competencias técnicas como

competencias personales.

Dentro de las competencias personales se pueden enumerar una serie de

caracteristicas basicas:
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e Imparcialidad, honestidad y sinceridad.
e Discrecion y confidencialidad.
e Diplomacia.

e Mentalidad abierta.

e Firmeza y tenacidad.

e Observador e intuitivo.

e Flexibilidad.

e Razonamiento légico.

e Seguridad.

e Objetividad.

e Trabajador.

e Tenacidad.

Ademas de los aspectos comentados del auditor, un componente fundamental del
perfil del mismo es el emocional, que estd formado por las caracteristicas relativas a la
expresion y asuncion de las emociones y de como afectan las mismas al desarrollo de la
auditoria, siendo este tipo de competencias las mas complicadas de valorar en un perfil

profesional.

Por tanto, se pueden resumir entre las competencias que debe de tener un auditor las

siguientes:

Competencias técnicas

Se corresponden con la formacion y la experiencia adquirida.

Competencias personales

Vienen determinadas por las caracteristicas de la personalidad que posee un auditor.
Competencias emocionales

Consistiran en las caracteristicas relacionadas con la capacidad de gestionar las
emociones por parte del auditor, y en la forma en la que éstas emociones influyen en

la relacion con los demas.
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Figura 65. Competencias del auditor

TECNICAS
PERSONALES
EMOCIONALES

Fuente: elaboracion propia

Debido a la importancia que tiene el perfil del auditor en la realizacion de una
auditoria, y a la influencia que ejercen sus propias emociones y las relaciones con los demas,
una parte del objeto de esta tesis se centra en analizar las competencias emocionales y en la

existencia de distintos perfiles de auditor, o lo que en esta tesis se ha denominado Auditipos.

Se define Auditipo como el perfil de un auditor basado en sus competencias

emocionales.

La hipdtesis que se ha tomado en esta tesis para la realizacion de la misma ha
consistido en analizar las competencias emocionales desarrolladas por Daniel Goleman. De
esta forma se han considerado cinco Auditipos caracteristicos desarrollados en base a la
experiencia y a la contrastacion a través de unos cuestionarios que se han remitido a una
muestra de profesionales. El andlisis de dichos cuestionarios serd objeto de un capitulo

posterior.
Los Auditipos establecidos son los siguientes:

1. Auditor Dominant: Trabajador con un perfil predominantemente prepotente, y
con poca empatia hacia los demas.
2. Auditor Empathic: Trabajador con un perfil empatico y con marcadas

habilidades sociales.
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3. Auditor Doubtful: Trabajador cuyos rasgos principales son la inseguridad, y la
timidez.

4. Auditor Leader: Trabajador con un alto indice de habilidades sociales y con una
gran capacidad de motivacion.

5. Auditor Nerd: Trabajador con perfil empollon y con pocas habilidades sociales.

Para establecer los rasgos que se han considerado para conformar los distintos
Auditipos, se ha tomado como base las capacidades de Goleman seleccionando cinco rasgos

positivos y cinco rasgos negativos.
Los rasgos positivos son los siguientes:

a. Seguro de si mismo.
b. Confiable.

c. Motivacion.

d. Empatia.

e. Habilidades sociales.

Los rasgos negativos son los siguientes:

a. Prepotente.
b. Impulsivo.
c. Pesimista.

d. Inflexible.

e. Conflictivo.

A continuacion, se establece un esquema en el que se aprecia la relacion de las

capacidades de Goleman con los rasgos utilizados para formar los Auditipos.
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Figura 66. Relacién competencias emocionales versus Auditipos

CAPACIDADES SEGUN GOLEMAN
Autoconocimiento
Autorregulacion
Motivacion
Empatia
Habilidades sociales

RASGOS POSITIVOS RASGOS NEGATIVOS

Seguro de si mismo Prepotente

Inflexible
Conflictivo

Empatia
Habilidades sociales

Confiable Impulsivo
Motivacion Pesimista

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de la competencia emocional Autocontrol se destaca:

a. Como rasgo positivo: Seguridad en uno mismo.

b. Como rasgo negativo: Prepotencia.
Dentro de la competencia emocional Autorregulacion se destaca:

a. Como rasgo positivo: Confiabilidad.

b. Como rasgo negativo: Impulsividad.
Dentro de la competencia emocional Motivacion se destaca:

a. Como rasgo positivo: Motivacion.

b. Como rasgo negativo: Pesimismo.
Dentro de la competencia emocional Empatia se destaca:

a. Como rasgo positivo: Empatia.

b. Como rasgo negativo: Inflexibilidad.
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Dentro de la competencia emocional Habilidades sociales se destaca:

a. Como rasgo positivo: Habilidades sociales.

b. Como rasgo negativo: Conflictividad.

De esta forma, se ha establecido la hipdtesis de que se pueden distinguir distintos
perfiles de auditor o Auditipos, cada perfil tiene una serie de caracteristicas que se han
basado en las distintas capacidades emocionales que puede tener un individuo segin
Goleman. Los Auditipos que se han establecido no tienen por qué ser los Unicos, son los que
se han utilizado y contrastado para la realizacion de esta tesis. Partiendo de esta hipdtesis, se
elaborado un cuestionario que se ha remitido a distintos tipos de profesionales del mundo de
la Auditoria, con amplia formacioén y experiencia. En un capitulo posterior se explica la
muestra utilizada y los perfiles que componen la misma. Mediante estos procedimientos se

ha contrastado la hipdtesis de partida establecida de forma empirica.

De esta forma, los auditores se pueden clasificar dentro de cada uno de los Auditipos,

y parte del objeto de esta tesis es determinar:

1. Cual es el Auditipo més adecuado.
2. Cuales son las competencias positivas que se deben potenciar.
3. Cuales con las competencias negativas que mas frecuentemente aparecen en

estos perfiles y que se deben evitar.

Por tanto, se puede resumir de forma grafica que es lo que deberia hacer una

organizacion cuando contrata a un nuevo auditor o valora a uno existente:
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Figura 67. Procedimiento de disefio e implantacién Auditipos

Definir en
que Auditipo Comparamos
incluimos al el Auditipo

Establecer el
Auditipo
objetivo
(Auditipo

Potenciar las Evitar las
capacidades capacidades
positivas negativas

auditgr 1deal con el
e (A;lglt)lpo real

Fuente: Elaboracion propia

5.6. ASPECTOS METODOLOGICOS. HERRAMIENTAS Y MODELOS DE
CUESTIONARIOS

Para realizar este estudio en el que se relacionan las competencias emocionales con
las capacidades de control interno se ha elaborado un cuestionario que ha sido remitido a un
panel de expertos.

Aunque en la Introduccion se ha explicado la teoria sobre la metodologia utilizada,
se comenta brevemente en qué consiste un panel de expertos. Es una técnica de investigacion
cualitativa que consiste en invitar a personas especialistas en un determinado problema o
area de conocimiento a participar en una o varias reuniones de trabajo. Suele recurrirse a
esta técnica para tratar de obtener el conocimiento necesario para validar o evaluar los
resultados de una fase de la investigacion.

El cuestionario siguiente se ha elaborado a partir de lo que se ha ido introduciendo
en lo expuesto en capitulos anteriores, resaltando la relacion existente entre ambas variables,
las competencias emocionales de Goleman con las actividades de control interno

establecidas por COSO.
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Se ha indicado que se haga una valoracion, segtn la escala Likert de lo que considera
que se relaciona cada competencia para cada actividad de control interno. En la escala
Likert’®* se presenta al encuestado una serie de items formulados como preguntas, y segun
responda de una manera u otra, se le asigna a éste una puntuacion en la actitud medida que
lo coloca en una escala continua, de uno a cinco normalmente, o de otro rango de valores.

Se ha establecido la siguiente escala de valores:

VALOR SIGNIFICADO
1 NULO
2 BAJO
3 MEDIO
4 ALTO
5 MUY ALTO

A continuacion, se detallan los cuadros incluidos en los cuestionarios estableciendo

las relaciones mencionadas.

Referente a la capacidad emocional de Conciencia de uno mismo:

Conciencia emocional Autovaloracion Autoconfianza

Entorno de control

Evaluacion de riesgos

Actividades de control

Informacioén/comunicacion

Supervision

Referente a la capacidad emocional de Autorregulacion:

Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovacién

Entorno de control

Evaluacion de riesgos

Actividades de control

Informacioén/comunicacion

Supervision

364 Guil Bozal, M., Escala mixta Likert-Thurstone. Revista Andaluza de Ciencias Sociales n° 5, 2006, pp. 81-
95.
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Referente a la capacidad emocional de Motivacion:

Motivaciéon | Compromiso

Iniciativa | Optimismo

Entorno de control

Evaluacion de riesgos

Actividades de control

Informacioén/comunicacion

Supervision

Referente a la capacidad emocional de Empatia:

Comprension de los

demas

Orientacion

Aprovechamiento

Diversidad

Conciencia politica

Entorno de control

Evaluacion de riesgos

Actividades de control

Informacioén/comunicacion

Supervision

Referente a la capacidad emocional de Habilidades sociales:

Influencia | Comunicacién | Liderazgo

Resolucion

Catalizador | conflictos Colaboraciéon

Habilidades

equipo

Entorno de control

Evaluacion de riesgos

Actividades de control

Informacioén/comunicacion

Supervision

Para realizar el andlisis de las competencias emocionales versus Auditipos, la teoria

sobre la metodologia utilizada se ha explicado en la Introduccion. Se ha remitido un

cuestionario a distintos profesionales a través de la aplicacion Survey monkey. En el estudio

realizado han participado 151 personas siendo las caracteristicas de los encuestados las

siguientes:

1. Profesionales tanto del sector publico como del sector privado. Los profesionales

del sector publico pertenecen a la Administracion Local, Autondémica y Estatal.

2. Auditores y auditados.
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A continuacion, se detallan los datos de los perfiles de los encuestados.

En primer lugar, se ha distinguido entre perfil de Auditor y de auditado, obteniendo

los siguientes datos:

Figura 68. Perfil encuestado

M Auditor u Auditado
N /

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al sector de procedencia de los encuestados los datos son los siguientes:

Figura 69. Sector de procedencia del encuestado

75,00% -

50,00% -

25,00% -

0,00%

Privado Publico

- J

Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, se han clasificado a los encuestados, en funcion del sexo, obteniendo los
siguientes datos:

Figura 70. Sexo del encuestado

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Femenino

Masculino

o

Fuente: Elaboracion propia

El cuestionario, que se ha utilizado para el analisis de los Auditipos, consta de cinco

preguntas y el mismo ha sido cumplimentado, como ya se ha comentado, a través de la
aplicacion Survey Monkey.
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A continuacion, se incluye el cuestionario remitido.

CUESTIONARIO REMITIDO

A continuacién, se enumeran una serie de caracteristicas, positivas y negativas,
basadas en las capacidades emocionales con las que puede contar el auditor. Piense en el
perfil de un auditor con el que haya tratado, y que mas le haya llamado la atencion, y valore

con qué frecuencia se encuentran las siguientes caracteristicas.

Nunca Raravez A veces A menudo Siempre

Confiable

Seguro de si mismo
Motivacion
Empatia
Habilidades sociales
Prepotente
Impulsivo
Pesimista

Inflexible

Conflictivo

A continuacion, indique, si tuviera que clasificar al auditor que esta valorando en

uno de los siguientes perfiles, ;cudl escogeria? Seleccionar solo una respuesta.

Nunca Raravez A veces A menudo Siempre

Prepotente y poca empatia
Empatico y con habilidades sociales
Inseguro y timido

Habilidades sociales y motivacion

Empollén y pocas habilidades sociales
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(Qué perfil de trabajador tiene?

Auditor
Auditado

LA qué sector pertenece?

Sector Publico

Sector Privado

(Qué edad tiene?

(Cual es su sexo?

Femenino

Masculino

En lo referente al procedimiento seguido en la elaboracion del panel de expertos, se
ha realizado a través del método Delphi, cuya teoria metodologica se ha abordado en la
Introduccién. Aplicando las fases que se han explicado que componen dicho método Delphi

se han realizado los siguientes pasos:

o En la fase preparatoria se ha seleccionado el panel de los expertos que se ha
conformado por 20 profesionales con una amplia experiencia en el sector de la auditoria. Y
a continuacion se han disefiado el cuestionario que se ha remitido al grupo de expertos.

o En la fase de consulta se han remitido los cuestionarios al grupo de expertos.
El método de remision ha sido mediante correo electronico. Una vez recibidos los datos de
la primera ronda realizada se han analizado los mismos, y al no haber obtenido un consenso
que permita unos resultados mas concluyentes se ha decidido realizar una segunda ronda, de
forma que se afinen mas los resultados resultando mas fiables.

o En la fase de consenso se han analizado las respuestas recibidas de la segunda
ronda, obteniéndose unos resultados concluyentes para el estudio realizado, que permiten

elaborar las conclusiones que se han plasmado en el capitulo siguiente.
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CAPITULO 6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

En este capitulo se plantean los principales resultados de los datos recopilados,
destacando la importancia en la gestion eficiente de los recursos humanos en el sector
publico. En este trabajo, nos hemos centrado en el ambito del control interno del sector
publico, para cuya labor necesitamos contar con recursos humanos muy capacitados que
tengan un conjunto de competencias técnicas, personales y emocionales. Se exponen los
resultados obtenidos en la investigacién en cuanto a como afectan las competencias
emocionales en el control interno y los distintos perfiles de auditores. Se cierra el capitulo
exponiendo la importancia de los factores emocionales en el control interno, en las personas,

en la gestion y en el sector publico.

6.1 EFECTO DE LAS COMPETENCIAS EMOCIONALES EN LAS DISTINTAS
ACTIVIDADES DE CONTROL INTERNO

En este apartado se analizaran los datos obtenidos en el estudio de la relacion de las
competencias emocionales con las actividades de control interno. Las conclusiones proceden
del estudio de los datos del panel de control de expertos que se ha elaborado.

El grupo de expertos a los que se les ha dirigido la encuesta se ha compuesto de 20
profesionales, con las siguientes caracteristicas:

1. Expertos en el campo de la auditoria y del control interno en la organizacion, con

una dilatada experiencia en esta materia.
2. Son todos profesionales del sector publico.
3. El grupo se compone de 11 hombres y 9 mujeres.

4. Las edades se comprenden entre los 35 y los 70 afios.

Se han realizado dos rondas para poder obtener las conclusiones plasmadas. En
primer lugar, se realizé una primera ronda, de la que se obtuvieron los resultados que se van

a exponer a continuacion.
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Se debe tener en cuenta que la valoracion de los resultados medios se realizé con la

siguiente escala de valores:

VALOR SIGNIFICADO
1 NULO
2 BAJO
3 MEDIO
4 ALTO
5 MUY ALTO

Las medidas estadisticas utilizadas han sido:

- MEDIA. Es el valor promedio de un conjunto de datos numéricos, calculada
como la suma del conjunto de valores dividida entre el numero total de valores.

- DESVIACION TIPICA. La desviacion tipica es una medida que ofrece
informacion sobre la dispersion media de una variable. Se define como la media aritmética
de los cuadrados de las diferencias de los valores de las variables con respecto a su media y
este valor debe ser siempre mayor o igual que cero, para acreditar representatividad de la
media calculada.

- COEFICIENTE DE VARIACION DE PEARSON. El coeficiente de
variacion es el cociente entre la desviacion tipica y la media aritmética, que toma valores
entre 0 y 1. Si el coeficiente es proximo al 0, significa que existe poca variabilidad en los
datos (es una forme de medir la representatividad del valor de la media) y es una muestra
muy compacta. En cambio, si tienden a 1 es una muestra muy dispersa.

Resultados de los datos obtenidos en la primera ronda

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Conciencia de uno
mismo”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Conciencia
Valor promedio emocional Autovaloracion Autoconfianza
Entorno de control 3,75 3,75 3,70
Evaluacion de riesgos 3,15 3,65 3,45
Actividades de control 3,05 3,10 3,10
Informacién/comunicacion 3,85 3,65 3,55
Supervision 3,35 3,50 3,70
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A continuacion, se analizara la desviacion tipica teniendo en cuenta que, el valor cero
indica la méxima representatividad y que, aceptamos valores de desviacion tipica menores
e iguales a 1.

Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:
Conciencia
Desviacion tipica emocional Autovaloracion Autoconfianza
Entorno de control 0,97 1,02 0,98
Evaluacion de riesgos 0,93 0,81 0,94
Actividades de control 1,00 0,91 0,85
Informacién/comunicacion 0,75 0,81 1,15
Supervision 1,18 1,05 0,92

Se debe resaltar que, en cinco casos, la desviacion tipica muestra valores que, al
superar 1, no permiten estimar con total certeza que los valores medios de los encuestados
en el panel tienen una representatividad aceptable, por tanto, vamos a analizar los datos con
el coeficiente de Pearson, ya que como medida de dispersion es mas fiable.

Los valores obtenidos para el coeficiente de Pearson son los siguientes:

Conciencia
Coeficiente de Pearson=V | emocional Autovaloracion Autoconfianza
Entorno de control 0,26 0,27 0,26
Evaluacién de riesgos 0,30 0,22 0,27
Actividades de control 0,33 0,29 0,27
Informacién/comunicacion 0,19 0,22 0,32
Supervision 0,35 0,30 0,25

Se tendra en cuenta de aqui en adelante, que no hay criterios universales para decir
que un valor de Coeficiente de Pearson es “bajo” o “alto”, aunque en la practica hasta 0.20
existe unanimidad en considerar que es un valor preciso y, en general, se suelen considerar
bajos los valores inferiores al 0,30 o 0,40, considerando que son moderados entre esas
cantidades y aproximadamente el 0,8. Cuando se superan el 1,2 o 1,4 ya se considera que la
dispersion es bastante elevada. Por tanto, el ideal seria obtener valores para el coeficiente de

Pearson inferiores a 0,30.
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Del analisis se deduce que en 5 casos se superan los valores del 0,30, por lo que a
priori, no se considerarian fiable estos datos.
Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Autorregulacion”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor

promedio Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovaciéon
Entorno de

control 4,20 4,05 4,25 4,05 3,75

Evaluacion de

riesgos 3,85 3,80 3,90 3,90 3,75
Actividades de

control 3,45 3,85 4,05 3,85 3,80
Informacion/

comunicacion 3,55 3,75 3,70 3,60 3,30
Supervision 3,40 4,00 3,95 3,60 3,55

Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion

tipica Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovacién
Entorno de

control 0,83 0,94 0,85 1,00 0,85
Evaluacion de

riesgos 0,81 0,89 0,85 0,97 1,02
Actividades de

control 0,76 0,88 0,89 0,93 1,06
Informacion/

comunicacion 1,05 1,12 1,03 1,10 0,98
Supervision 1,23 0,97 0,89 1,05 0,94

Se destaca que, en nueve casos, la desviacion tipica muestra valores que, al superar
1, no permiten estimar que los valores medios de los encuestados en el panel tienen una
representatividad aceptable, por tanto, se van a analizar los datos con el coeficiente de

Pearson, ya que como medida de dispersion es mas fiable
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Los valores obtenidos para el coeficiente de Pearson son los siguientes:

Coeficiente de

Pearson=V Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovacién

Entorno de
control 0,20 0,23 0,20 0,25 0,23

Evaluacién de

riesgos 0,21 0,24 0,22 0,25 0,27
Actividades de
control 0,22 0,23 0,22 0,24 0,28
Informacién/co
municacion 0,30 0,30 0,28 0,30 0,30
Supervision 0,36 0,24 0,22 0,29 0,27

Del andlisis se deduce que solo en un caso se superan los valores del 0,30, por lo que
a priori, considerariamos fiable estos datos.

Del andlisis estadistico se deduce que el valor medio de las subcompetencias
emocionales relativas a la autorregulacion, se puede considerar como medio-alto valorados
por el conjunto de los miembros del panel, siendo la representatividad de este valor aceptable
de acuerdo con el coeficiente de Pearson.

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Motivacion”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor

promedio Motivacién | Compromiso | Iniciativa | Optimismo
Entorno de

control 4,35 4,40 3,95 4,25
Evaluacion de

riesgos 3,90 3,85 3,75 3,60
Actividades de

control 3,65 3,80 3,50 3,75
Informacion/

comunicacion 3,45 3,85 3,65 3,75
Supervision 3,60 4,05 3,50 3,60
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Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion

tipica Motivacién | Compromiso | Iniciativa Optimismo
Entorno de

control 0,81 0,75 0,89 0,91
Evaluacion de

riesgos 0,91 0,75 0,72 1,05
Actividades de

control 0,93 0,89 0,89 0,91
Informacion/

comunicacion 1,19 1,04 1,04 1,02
Supervision 1,10 0,89 1,05 1,23

Se destaca que, en 8 casos, la desviacion tipica muestra valores que, al superar 1, no
permiten estimar que los valores medios de los encuestados en el panel tienen una
representatividad aceptable, por tanto, se van a analizar los datos con el coeficiente de
Pearson, ya que como medida de dispersion es mas fiable.

Los valores obtenidos para el coeficiente de Pearson son los siguientes:

Coeficiente de

Pearson=V Motivacién | Compromiso | Iniciativa Optimismo
Entorno de

control 0,19 0,17 0,22 0,21
Evaluacion de

riesgos 0,23 0,19 0,19 0,29
Actividades de

control 0,26 0,24 0,25 0,24
Informacion/

comunicacion 0,35 0,27 0,28 0,27
Supervision 0,30 0,22 0,30 0,34

Del andlisis se deduce que solo en un caso se superan los valores del 0,30, por lo que
a priori, se considerarian fiable estos datos.
Del andlisis estadistico se deduce que el valor medio de las subcompetencias

emocionales relativas a la motivacion, se puede considerar como medio (valores entre 3 y 4)
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valorados por el conjunto de los miembros del panel siendo la representatividad de este valor
aceptable de acuerdo con el coeficiente de Pearson.
Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Empatia”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor Comprensién Aprovechamiento Conciencia
promedio de los demas | Orientacién Diversidad politica

Entorno de

control 4,20 3,70 4,20 4,30
Evaluacién de

riesgos 3,70 3,70 3,75 4,05
Actividades de

control 3,35 3,40 3,70 3,30
Informacion/

comunicacion 3,80 3,60 3,65 3,60
Supervision 3,55 3,45 3,60 3,40

Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion Comprensién Aprovechamiento Conciencia

tipica de los demas | Orientacién Diversidad politica

Entorno de

control 0,95 0,98 0,95 0,80
Evaluacion de

riesgos 1,08 0,98 1,02 0,83
Actividades de

control 0,88 0,94 0,92 0,98
Informacion/

comunicacion 0,89 0,99 1,09 1,05
Supervision 1,19 1,00 1,10 0,99

Se destaca que, en 7 casos, la desviacion tipica muestra valores que, al superar 1, no
permiten estimar que los valores medios de los encuestados en el panel tienen una
representatividad aceptable, por tanto, se van a analizar los datos con el coeficiente de

Pearson, ya que como medida de dispersion es mas fiable.
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Los valores obtenidos para el coeficiente de Pearson son los siguientes:

Coeficiente de | Comprension de Aprovechamiento Conciencia
Pearson=V los demés Orientacién | Diversidad politica

Entorno de

control 0,23 0,26 0,23 0,19
Evaluacién de

riesgos 0,29 0,26 0,27 0,20
Actividades de

control 0,26 0,28 0,25 0,30
Informacién/co

municacion 0,24 0,28 0,30 0,29
Supervision 0,34 0,29 0,30 0,29

Del andlisis se deduce que solo en un caso se superan los valores del 0,30, por lo que
a priori, se considerarian fiable estos datos.

Del andlisis estadistico se deduce que el valor medio de las subcompetencias
emocionales relativas a empatia, se puede considerar como medio (valores entre 3 y 4)
valorados por el conjunto de los miembros del panel siendo la representatividad de este valor
aceptable de acuerdo con el coeficiente de Pearson.

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Habilidades sociales”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor Resolucion Habilidades

promedio Influencia | Comunicacién | Liderazgo | Catalizador |conflictos | Colaboracién |equipo

Entorno de
control 3,75 4,25 4,25 4,05 4,30 4,45 4,20

Evaluaciéon de

riesgos 3,10 3,75 3,35 3,65 3,40 3,95 3,65
Actividades de

control 3,20 3,75 3,60 3,70 3,75 3,90 3,55
Informacion/

comunicacion 3,95 4,55 3,90 3,40 3,90 4,15 3,90
Supervision 3,25 3,85 3,70 3,60 3,90 4,00 3,90
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Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los
siguientes:
Desviacion Resolucion Habilidades
tipica Influencia | Comunicacién | Liderazgo | Catalizador |conflictos | Colaboracién |equipo
Entorno de
control 1,07 0,85 0,97 0,89 0,73 0,76 0,95
Evaluacién de
riesgos 1,12 0,91 1,09 1,09 0,88 0,89 0,88
Actividades
de control 0,89 0,55 0,68 0,86 0,79 0,79 0,69
Informacion/
comunicacion 0,89 0,69 1,02 0,99 0,97 0,81 0,97
Supervisién 1,02 1,04 1,17 1,05 1,07 0,97 0,91

Se destaca que, en 10 casos, la desviacion tipica muestra valores que, al superar 1,

no permiten estimar que los valores medios de los encuestados en el panel tienen una

representatividad aceptable, por tanto, se va a analizar los datos con el coeficiente de

Pearson, ya que como medida de dispersion es mas fiable.

Los valores obtenidos para el coeficiente de Pearson son los siguientes:

Coeficiente

de Pearson= Resolucion Habilidades
\% Influencia | Comunicacion | Liderazgo | Catalizador |conflictos | Colaboracion | equipo
Entorno de

control 0,29 0,20 0,23 0,22 0,17 0,17 0,23
Evaluacién de

riesgos 0,36 0,24 0,33 0,30 0,26 0,22 0,24
Actividades

de control 0,28 0,15 0,19 0,23 0,21 0,20 0,19
Informacion/

comunicacion 0,22 0,15 0,26 0,29 0,25 0,20 0,25
Supervision 0,31 0,27 0,32 0,29 0,27 0,24 0,23

Del anélisis se deduce que solo en 4 casos se superan los valores del 0,30, por lo que

a priori, no se considerarian fiable estos datos.

El control interno en la Administracién Publica: influencia de los factores emocionales

324




Sandra Barrio Carvajal

Debido a que algunos de los datos no cumplian los pardmetros para que fueran
representativos se realizd una segunda ronda, de la que se obtuvieron los datos definitivos.
A continuacion, se exponen dichos datos.

Resultados obtenidos mediante la secunda ronda

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Conciencia de uno

mismo”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Conciencia
Valores promedio emocional Autovaloracion Autoconfianza
Entorno de control 3,70 3,55 3,60
Evaluacion de riesgos 3,30 3,60 3,65
Actividades de control 2,95 3,10 3,30
Informacién/comunicacion 3,80 3,85 3,60
Supervision 3,35 3,45 3,65

Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:
Conciencia
Valor desviacién tipica emocional Autovaloracion Autoconfianza
Entorno de control 0,66 0,69 0,50
Evaluacion de riesgos 0,57 0,60 0,75
Actividades de control 0,60 0,64 0,57
Informacién/comunicacion 0,52 0,49 0,50
Supervision 0,81 0,69 0,59

Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacién tipica son
inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.
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Conciencia
Valores de Coeficiente de Pearson emocional Autovaloracion Autoconfianza
Entorno de control 0,18 0,19 0,14
Evaluacion de riesgos 0,17 0,17 0,20
Actividades de control 0,21 0,21 0,17
Informacién/comunicacion 0,14 0,13 0,14
Supervision 0,24 0,20 0,16

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Autorregulacion”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor

promedio Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovacién
Entorno de

control 4,00 4,05 3,95 3,95 3,70
Evaluacion de

riesgos 3,70 3,75 3,75 3,75 3,80
Actividades de

control 3,50 4,05 4,05 3,90 3,75
Informacion/

comunicacion 3,55 3,90 3,75 3,55 3,35
Supervision 3,55 4,00 3,95 3,65 3,45

Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion

tipica Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovacién
Supervision 0,46 0,60 0,69 0,60 0,47
Evaluacion de

riesgos 0,57 0,72 0,64 0,72 0,62
Actividades de

control 0,51 0,76 0,69 0,64 0,72
Informacion/co

municacion 0,76 0,85 0,85 0,89 0,67
Supervision 0,69 0,65 0,76 0,67 0,60
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Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacion tipica son
inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.

Coeficiente de

Pearson=V Autocontrol | Confiabilidad | Integridad | Adaptabilidad | Innovacién
Entorno de

control 0,11 0,15 0,17 0,15 0,13
Evaluacion de

riesgos 0,15 0,19 0,17 0,19 0,16
Actividades de

control 0,15 0,19 0,17 0,16 0,19
Informacion/

comunicacion 0,21 0,22 0,23 0,25 0,20
Supervision 0,19 0,16 0,19 0,18 0,18

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Motivacion”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor

promedio Motivacién | Compromiso | Iniciativa | Optimismo
Entorno de

control 4,25 4,20 3,95 4,05
Evaluacion de

riesgos 3,85 3,80 3,65 3,55
Actividades de

control 3,75 3,85 3,60 3,65
Informacion/

comunicacion 3,60 3,85 3,55 3,70
Supervision 3,70 4,15 3,50 3,55
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Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion

tipica Motivacién | Compromiso | Iniciativa | Optimismo
Entorno de

control 0,72 0,62 0,69 0,89
Evaluacion de

riesgos 0,67 0,62 0,59 0,69
Actividades de

control 0,72 0,59 0,75 0,59
Informacion/

comunicacion 0,82 0,67 0,83 0,86
Supervision 0,80 0,49 0,69 0,76

Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacion tipica son

inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.

Coeficiente de

Pearson=V Motivacién | Compromiso | Iniciativa | Optimismo

Entorno de

control 0,17 0,15 0,17 0,22

Evaluacion de

riesgos 0,17 0,16 0,16 0,19

Actividades de

control 0,19 0,15 0,21 0,16

Informacion/co

municacion 0,23 0,17 0,23 0,23
Super

vision 0,22 0,12 0,20 0,21
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Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Empatia”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor Comprension de Aprovechamiento Conciencia
promedio los demés Orientacién Diversidad politica
Entorno de

control 4,00 3,70 4,05 4,20
Evaluacién de

riesgos 3,90 3,65 3,85 4,00
Actividades de

control 3,40 3,45 3,80 3,40
Informacion/

comunicacion 3,85 3,55 3,70 3,65
Supervision 3,70 3,40 3,65 3,50

Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion Comprension de Aprovechamiento Conciencia
tipica los demés Orientacién Diversidad politica
Entorno de

control 0,79 0,66 0,83 0,62
Evaluacion de

riesgos 0,79 0,67 0,67 0,56
Actividades de

control 0,82 0,69 0,70 0,75
Informacion/

comunicacion 0,75 0,76 0,86 0,81
Supervision 0,80 0,75 0,81 0,76

Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacion tipica son
inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.
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Coeficiente de | Comprensiéon Aprovechamiento Conciencia
Pearson=V de los demas | Orientacién Diversidad politica

Entorno de

control 0,20 0,18 0,20 0,15
Evaluacién de

riesgos 0,20 0,18 0,17 0,14
Actividades de

control 0,24 0,20 0,18 0,22
Informacion/

comunicacion 0,19 0,21 0,23 0,22
Supervision 0,22 0,22 0,22 0,22

Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacion tipica son

inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.

Resultados para el analisis de la Competencia emocional “Habilidades

sociales”

Los valores promedio para esta competencia emocional son los siguientes:

Valor Resolucion Habilidades
promedio Influencia | Comunicacién | Liderazgo | Catalizador |conflictos | Colaboracién |equipo
Entorno de

control 3,60 4,25 4,15 4,05 4,20 4,20 4,10
Evaluacion de

riesgos 3,20 3,85 3,35 3,70 3,40 3,90 3,60
Actividades

de control 3,30 3,85 3,70 3,85 3,95 4,10 3,80
Informacion/

comunicacion 3,85 4,45 4,05 3,35 3,90 4,15 4,10
Supervision 3,45 4,00 3,80 3,45 3,85 4,15 4,15
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Los valores para la desviacion tipica en esta competencia emocional son los

siguientes:

Desviacion Resolucion Habilidades
tipica Influencia | Comunicacién | Liderazgo | Catalizador |conflictos | Colaboracién |equipo
Entorno de

control 0,75 0,64 0,75 0,60 0,52 0,62 0,79
Evaluacién de

riesgos 0,70 0,67 0,93 0,66 0,68 0,72 0,82
Actividades

de control 0,57 0,49 0,66 0,49 0,60 0,64 0,83
Informacion/

comunicacion 0,67 0,60 0,69 0,67 0,72 0,75 0,64
Supervision 0,60 0,56 0,77 0,60 0,67 0,59 0,59

Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacién tipica son

inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.

Coeficiente

de Pearson= Resolucion Habilidades
\% Influencia | Comunicacion | Liderazgo | Catalizador | conflictos | Colaboracion | equipo
Entorno de

control 0,21 0,15 0,18 0,15 0,12 0,15 0,19
Evaluacién de

riesgos 0,22 0,17 0,28 0,18 0,20 0,18 0,23
Actividades

de control 0,17 0,13 0,18 0,13 0,15 0,16 0,22
Informacion/

comunicacion 0,17 0,14 0,17 0,20 0,18 0,18 0,16
Supervision 0,18 0,14 0,20 0,18 0,17 0,14 0,14

Se puede comprobar que todos los valores obtenidos para la desviacion tipica son

inferiores a 1. De todas formas, se va a analizar el coeficiente de Pearson como medida de

dispersion mas fiable.
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Analisis de resultados

1. Del andlisis estadistico se deduce que el valor medio de las cinco competencias

emocionales se puede considerar como medio-alto (con valores situados entre 3

y 4) valorados por el conjunto de los miembros del panel, situandose la

representatividad de este valor en un nivel aceptable de acuerdo con el

coeficiente de Pearson.

2. Ademas, los valores calculados para el coeficiente de Pearson, demuestran que

los valores de las medias son representativos, ya que no se superan las cifras de

0,30 y en su mayoria no superan valores de 0,20.

A continuacion, se exponen los datos de los calculos realizados con los valores

medios de cada una de las cinco competencias emocionales, calculado a partir del promedio

de las subcompetencias.

Conciencia de uno | Autorregulacion | Motivacién Empatia Habilidades sociales
mismo
Entorno de
control 3,62 3,93 4,11 3,99 4,08
Evaluacion de
riesgos 3,52 3,80 3,71 3,85 3,57
Actividades de
control 3,12 3,75 3,71 3,51 3,79
Informacion/
comunicacion 3,75 3,35 3,68 3,69 3,98
Supervision 3,48 3,45 3,73 3,56 3,84

A continuacion, se reflejan los datos de todas las medias comparando las

competencias emocionales con las actividades de control, de esta forma se relaciona la

inteligencia emocional con el control interno, por lo que se obtienen los resultados que se

exponen en la siguiente tabla, y que se va a denominar matriz de Gescontrol (Gestion

emocional del control interno).
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La matriz de Gescontrol consiste en la relacion que se establece entre las actividades

de control interno con las competencias emocionales. Los datos obtenidos son los siguientes:

Conciencia | Autorregulacion | Motivacion | Empatia | Habilidades | Valor Medio
de uno sociales
mismo
Entorno de control
3,62 3,93 4,11 3,99 4,08 3,95
Evaluacion de riesgos
3,52 3,80 3,71 3,85 3,57 3,69
Actividades de control
3,12 3,75 3,71 3,51 3,79 3,58
Informacion/
comunicacion 3,75 3,35 3,68 3,69 3,98 3,69
Supervision
3,48 3,45 3,73 3,56 3,84 3,61
Valor medio 3,50 3,66 3,79 3,72 3,85

Aunque se debe comentar que se han obtenido valores medio-altos para todas las
competencias emocionales, la competencia mas valorada para cada actividad de control es
la que se indica a continuacion:

Entorno de control

Las mas valorada es la de habilidades sociales.

Evaluacion de riesgos

Las mas valorada es la de empatia.

Actividades de control

Las mas valorada es la de habilidades sociales.

Informacion/comunicacion

Las mas valorada es la de habilidades sociales.

Supervision

Las mas valorada es la de habilidades sociales.

La conclusioén que se puede obtener es que, para todas las actividades de control,
excepto para la evaluacion de riesgos, la competencia mas valorada, es la de habilidades
sociales.

Y, por otra parte, la actividad de control a la que afecta mas las competencias

emocionales, es el entorno de control, y tiene un gran sentido, ya que el entorno de control
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es la actividad que mas afecta a toda la organizacion, por tanto, es la que debe tener mas

implicacion durante el proceso de gestion emocional.

Figura 71. Matriz de Gescontrol
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar graficamente, las mas representativa de todas las
competencias es la de habilidades sociales. Y la actividad con més implicaciéon para la

gestion emocional, como ya se ha comentado anteriormente es el entorno de control.

Por tanto, se puede resaltar que todas las competencias emocionales son importantes
en todas las actividades de control, y lo ideal serd buscar un equilibrio que maximice las
cinco competencias. En el capitulo 5.1 se hacia referencia al punto 6ptimo de equilibrio para
las cinco competencias y que se ha denominado el equilibrio 6ptimo intercompetencial, que
serd el punto en el que deba situarse el auditor para tener el nivel dptimo de las cinco
competencias, consiguiendo asi generar mayores niveles de eficiencia y economia en el

desarrollo del trabajo de control interno.

Antes de continuar, se debe explicar que se ha tomado como hipétesis de partida que,
los valores obtenidos a través del panel de expertos se han considerado como los ideales al
ser fruto de la valoracion del mismo, esto debe tenerse en cuenta a efecto de las limitaciones

que puede suponer. No obstante, cada organizacion podra establecer al respecto los criterios
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y valores Optimos que considere oportuno.

Seglin los datos del estudio realizado a través del panel de expertos, los valores

ideales para las distintas competencias profesionales, son los que se muestran a continuacion.

Competencias Valor medio competencias
emocionales versus actividades de
control

Conciencia de uno mismo 3,50
Autorregulacion 3,66
Motivacion 3,79
Empatia 3,72
Habilidades sociales 3,85
Valor medio 3,70

Por tanto, el equilibrio 6ptimo intercompetencial, para las distintas actividades de

control interno, seria la media de las distintas competencias cuyo valor es en el estudio 3,70.

Cada organizacion, debera calcular el valor del equilibrio 6ptimo competencial mas

adecuado.
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6.2 EFECTO DE LAS COMPETENCIAS EMOCIONALES EN EL PERFIL DE AUDITOR

Con el andlisis de los cuestionarios remitidos través de la aplicacion SurveyMonkey,
cuya explicacion se ha desarrollado en el apartado 5.6, obtenemos una serie de conclusiones

que se van a exponer en este apartado.

Con respecto a las caracteristicas de los auditores hemos obtenido las siguientes

valoraciones:

Figura 72. Valoracién caracteristicas auditores

4,5 393 4,08

G /

Fuente: Elaboracion propia

La principal valoracion que se obtiene es la importancia que tienen las capacidades
emocionales en la profesion de auditor, que se contrasta por las respuestas obtenidas por los
participantes de la encuesta. Se debe destacar el hecho de que a medida que se iban
recibiendo los datos, las repuestas seguian la misma tendencia, por lo que el tamafio de la
muestra para la realizacion de la encuesta no influye significativamente, siendo los datos
obtenidos lo suficientemente representativos como para obtener unas conclusiones

significativas.
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Con respecto a los perfiles analizados, segun la hipdtesis establecida en el capitulo
5.5, son los principales que se pueden encontrar en los distintos profesionales que se dedican
a la actividad de la auditoria. Como ya se ha avanzado anteriormente, esto no significa que
no pudieran existir otros perfiles distintos, pero si nos basamos en las competencias de
Goleman, en la experiencia obtenida en el trabajo de los diferentes auditores miembros del
panel de expertos y de los participantes de la encuesta de Auditipos, y en el andlisis de los
datos, se ha considerado que son los que mas se ajustan a la realidad, contrastando dicha
hipétesis con el estudio realizado. Los distintos Auditipos que se definen en un capitulo

anterior y que se han analizado son los siguientes: dominant, Empathic, doubtful, leader y

nerd.
A continuacion, se exponen las respuestas que se han obtenido con la encuesta

realizada.

Auditipo Caracteristicas Porcentaje

Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 16,56%

Auditor Empathic Empatico y con habilidades sociales 35,76%

Auditor Doubtful Inseguro y timido 1,99%

Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 35,76%

Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 9,93%

Figura 73. Valoracién Auditipos
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Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar hay dos perfiles que son los que mds puntuacion han
obtenido, y son el Auditipo Empathic y el Auditipo Leader. Este resultado viene a confirmar
la importancia que tienen las capacidades emocionales en la profesion de auditor, con
especial énfasis en las capacidades sociales relativas a la relacion con los demaés, y como la

percepcion de los profesionales encuestados demuestran la teoria expuesta en esta tesis.

De esta forma, la tendencia que debe seguir un buen profesional en el ejercicio de la
auditoria serd, la que combine las capacidades técnicas con las capacidades emocionales,
potenciando las habilidades en las que tenga mas dificultad. De esta manera, en una
organizacion, cuando se analicen las cualidades de un nuevo auditor, habra que centrarse en
valorar aquellas capacidades emocionales en las que el auditor esté mejor preparado, para
mantenerlas, y cudles son las sobre las que hay que incidir mas. Desde nuestra perspectiva
se propone que, por parte del Departamento de recursos humanos se deberia analizar el perfil
de cada auditor realizando unos cuestionarios elaborados por psicélogos, de forma que con
los resultados obtenidos se puedan potenciar las capacidades en la que se obtenga una menor
puntuacion y siempre teniendo en cuenta que el perfil de Auditor al que se debe tender debe

ser el Auditor Leader y el Auditor Empathic.

Se han analizado los datos segmentando la poblacion en funcioén de las distintas
caracteristicas de los encuestados, para comprobar si las mismas influyen en las respuestas
de los datos obtenidos. En primer lugar, se exponen el andlisis de los datos obtenidos en
funcién de si el perfil del encuestado se corresponde con el sector publico o el privado,

obteniendo las siguientes conclusiones.

En cuanto a las respuestas correspondientes a los profesionales pertenecientes al

sector publico las conclusiones obtenidas con respecto a los Auditipos son las siguientes:

Auditipo Caracteristicas Porcentaje
Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 15,63 %
Auditor Empathic Empaético y con habilidades sociales 35,42 %
Auditor Doubtful Inseguro y timido 2,07 %
Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 37,50 %
Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 9,38 %
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Se observa que el Auditipo mas comun es el de Auditor Leader y en segundo lugar
el Auditor Empathic, aunque la diferencia es muy pequefia, siendo el auditor Doubtful el

menos comun de los perfiles con los que se han encontrado los encuestados.

A continuacion, se analizan los resultados de los profesionales del Sector Privado:

Auditipo Caracteristicas Porcentaje
Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 16,36%
Auditor Empathic Empatico y con habilidades sociales 38,18%
Auditor Doubtful Inseguro y timido 1,82%
Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 34,55%
Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 9,09%

Se observa como en el Sector privado los resultados de los Auditipos son muy
similares a los del sector publico, por lo que la conclusion es que la percepcion tanto en el
sector privado como en el sector publico es la misma con respectos a los distintos perfiles

de auditor existentes.

Los Auditipos correspondientes al Auditor Leader y el Auditor Empathic son los mas
comunes, siendo el Auditor Doubtful el menos habitual de los perfiles con los que se han
encontrado los encuestados, por tanto, son los mismos resultados que se han obtenido en los

encuestados del sector publico.

Se puede concluir que tanto en el Sector publico como en el sector privado, los

resultados son similares destacando:

1. Los Auditipos principales son Auditor Leader y el Auditor Empathic.

2. El Auditor menos comtn es el Auditor Doubtful.

Ahora se van a analizar los distintos Auditipos desde el punto de vista de los

encuestados segun el sexo.
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En primer lugar, se detallan las respuestas obtenidas por los encuestados de sexo

masculino:
Auditipo Caracteristicas Porcentaje
Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 15,63%
Auditor Empathic Empatico y con habilidades sociales 40,63%
Auditor Doubtful Inseguro y timido 3,13%
Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 31,25%
Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 9,38%

De lo cual se pueden destacar las siguientes conclusiones:

1. El Auditipo con mas incidencia en los encuestados con sexo masculino es el
Auditor Empathic, seguido del Auditor Leader, existiendo una gran diferencia
con el auditor Dominant,.

2. El Auditor Doubtful es el que menos se encuentra de los distintos perfiles.

Por otro lado, se analizan los datos de los distintos Auditipos desde el punto de vista

del encuestado con sexo femenino:

Auditipo Caracteristicas Porcentaje
Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 16,98%
Auditor Empathic Empatico y con habilidades sociales 26,42%
Auditor Doubtful Inseguro y timido 0,00%
Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 45,28%
Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 11,32%

De lo cual se pueden destacar las siguientes conclusiones:

1. El Auditipo con mas incidencia en los encuestados con sexo femenino es el
Auditor Leader, y en segundo estd el Auditor Empathic, con una diferencia

bastante alejada de los resultados en el caso del sexo masculino, seguido en
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tercer lugar del Auditor Dominant, siendo en este caso los datos a los
encuestados de sexo masculino.
2. El Auditor Doubtful desaparece en este andlisis ya que ninguna de las

encuestadas se ha encontrado con este perfil.

De este analisis se desprende que las encuestadas de sexo femenino, se encuentran
con perfiles en los que destaca mas la motivacion que la empatia, pudiendo obtener las

siguientes reflexiones, que serian la siguientes:

1. Influye el sexo del trabajador a la hora de percibir las distintas capacidades
emocionales.
2. A la vista de los datos obtenidos, se destaca que el sexo femenino tiene una

percepcion mayor de la motivacion con respecto a la empatia.

Para que se puedan ver mas claramente reflejadas las diferencias de las respuestas de

los encuestados seglin la variable sexo, a continuacion, se incluye el siguiente grafico:

Figura 74. Auditipos seguin sexo
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar graficamente, se distingue la distinta percepcion entre el
Auditor Leader y el Auditor Empathic, existiendo una diferencia considerable entre ambos,

si se tiene en cuenta el sexo del encuestado, a diferencia de los resultados generales, lo que
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lleva a la conclusion de que en funcidon de que el encuestado sea hombre o mujer se tiene

una percepcion distinta.

A continuacion, se van a reflejar los datos de los Auditipos en funcion de si el

encuestado es auditor o auditado, encontrando también diferencias interesantes.

Por un lado, los resultados de las respuestas obtenidas de los Auditores es el

siguiente:
Auditipo Caracteristicas Porcentaje
Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 12,96%
Auditor Empathic Empatico y con habilidades sociales 40,74%
Auditor Doubtful Inseguro y timido 1,85%
Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 35,19%
Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 9,26%

Con respecto a los resultados obtenidos por los encuestados Auditados se tienen los

siguientes resultados:

Auditipo Caracteristicas Porcentaje
Auditor Dominant Prepotente y poca empatia 26,83%
Auditor Empathic Empatico y con habilidades sociales 20,73%
Auditor Doubtful Inseguro y timido 2,44%
Auditor Leader Habilidades sociales y motivacion 37,80%
Auditor Nerd Empollon y pocas habilidades sociales 12,20%
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Si se comparan graficamente los datos obtenidos en funcién de si el encuestado es

Auditor o Auditado se obtendria lo siguiente:

Figura 75. Auditipos auditor versus auditado

12,209
Auditor Nerd 9,26% ’

37,80%

Auditor Leader 35,19%
2,44%
Auditor Doubtful 1,8 5%0
J20,73%
Auditor Emphatic 40,74%

. . 26,83%
Auditor Dominant 12,96%

w Auditados = Auditor
N\ J

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma se obtienen las siguientes conclusiones de los datos obtenidos, en

funcidn de si el encuestado es Auditor o Auditado:

1. En primer lugar, el Auditor Leader es el mas comin entre los encuestados
auditados, siendo el Auditor Empathic el mas comun entre los encuestados con
perfil de Auditor.

2. Lo mas llamativo es que desde el punto de vista de los auditados, el perfil segundo
mas comun es el de Auditor Dominant, estos datos hacen reflexionar sobre si los
Auditores no son lo suficientemente objetivos al opinar sobre estos perfiles y si se
ven con mas capacidades emocionales de las que realmente tienen, lo cual es una
reflexion bastante interesante.

3. El Auditor Nerd también cobra mds importancia desde el punto de vista de los
auditados, por lo que se puede obtener la misma conclusiéon que en el punto
anterior, y es que los auditores se valoran mejor de lo que realmente opinan los

auditados.
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6.3 LA PIRAMIDE COMPETENCIAL Y REFLEXIONES FINALES.

El objetivo de este epigrafe es comparar los datos obtenidos mediante el panel de
expertos con los datos obtenidos a través de la encuesta Auditipos, y concluir sobre la
similitud de datos, las capacidades que hay que mejorar y potenciar y los test que habria que

elaborar para fomentar esas capacidades.

Como se ha ido comentando a lo largo del capitulo, se ha puesto de manifiesto la
importancia de las competencias emocionales en las tareas de control interno, y que la
percepcion que se tiene sobre las competencias y que deberia tener un auditor interno
coincide el ideal tedrico (en el punto 6ptimo) y similar a la percepcion real de los auditores
internos. La afirmacion de que las competencias emocionales influyen en el control interno,
se demuestra en la teoria, a partir del nivel 6ptimo del panel de expertos y en la practica, con

la percepcion que tienen los auditores internos en la realidad.

A partir de la hipdtesis de partida de esta tesis se han analizado una serie de datos
obtenidos a través del panel de expertos, que se han comentado en el capitulo 6.1, estos datos
obtenidos son los que se van a considerar como los resultados 6ptimos con los que deberia
de trabajarse. A partir de estos datos se obtendria el nivel 6ptimo que se deberia conseguir
para un auditor interno a nivel competencial, para poder realizar sus funciones maximizando

las mismas con el nivel adecuado de competencias emocionales.

Por otro lado, se ha realizado una encuesta con una poblacion de 151 personas del
sector de la auditoria, el analisis de estos datos se ha expuesto en el capitulo 6.2. Estos datos
obtenidos se van a considerar como los datos reales. De esta forma se van a comparar los
datos Optimos, obtenidos a través del panel de expertos, con los datos reales, obtenidos a

través de la encuesta de Auditipos.

A continuacion, se pueden observar los siguientes datos:

Datos segiin Panel de Datos segiin Encuesta de
expertos Auditipos
Capacidades basadas en Goleman Valoracion optima Valoracion realidad
Seguro de si mismo 3,50 4,08
Confiable 3,66 3,93
Motivacion 3,79 3,75
Empatia 3,72 3,47
Habilidades sociales 3,85 3,53
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De aqui se pueden obtener las primeras conclusiones:

1.  Con respecto a las capacidades de seguro de si mismo y confiable, los datos
obtenidos indican que la realidad supera a los niveles establecidos como
optimos, por lo que en lo que se refiere a estas capacidades emocionales se
sitian en el buen camino.

2. Con respecto a la capacidad de motivacion los niveles 6ptimos versus niveles
reales son muy similares, por lo que serian adecuados.

3. Con respecto a las capacidades de empatia y habilidades sociales, se obtiene
que los datos reales son inferiores a los niveles 0ptimos, por lo que habria que
incidir en estas dos capacidades y potenciarlas, ademds siendo de las
capacidades mas importantes, ya que la empatia es la que contiene uno de los
Auditipos mas valorados como es el auditor Empathic, y las habilidades
sociales estan en los dos Auditipos mas valorados como son el Leader y el

Empathic.
Graficamente se pueden reflejar los datos anteriores con la siguiente grafica:

Figura 76. Capacidades 6ptimas versus capacidades reales
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Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en la figura, la valoracion de las competencias segliin los datos
reales se desvia de la valoracion 6ptima, por lo que se debe tender a que la realidad se ajuste
lo maximo posible a los niveles Optimos, y que como minimo, el valor de las competencias
emocionales, sea igual al valor 6ptimo, por lo que se aprecia graficamente y lo que se ha
explicado en el parrafo anterior es que hay que potenciar las habilidades sociales y la

empatia.

Para realizar la valoracion de los auditores se va a utilizar el término que se ha
denominado Factor de Inteligencia Emocional o FIE. Se define el Factor de inteligencia
emocional como el indice que mide el nivel de las competencias emocionales de una persona.
Para el calculo del FIE, el procedimiento ha sido calcular la media de los valores de las
competencias, y con el valor obtenido se ha dividido entre 5, ya que se ha supuesto en este
estudio que es el valor médximo que podria alcanzar una competencia. El FIE se va a expresar
en porcentaje, por lo que el valor obtenido mediante el procedimiento explicado, se

multiplica por cien para obtener el dato en términos porcentuales.

En el estudio que se ha realizado en esta tesis, hemos calculado el FIE 6ptimo, que
ha sido el obtenido a través de los datos del panel de expertos, y el FIE real que ha sido el

obtenido a través de los datos de la encuesta de Auditipos.

Los datos que se han obtenido son los siguientes:

DATOS SEGUN PANEL DE ,
EXPERTOS DATOS SEGUN AUDITIPOS
FIE OPTIMO FIE REAL

Seguro de si mismo 69,93% 81,60%
Confiable 73,12% 78,60%
Motivacion 75,75% 75,00%
Empatia 74,40% 69,40%
Habilidades sociales 77,03% 70,60%
FIE MEDIO 74,05% 75,04%

Como se puede ver, el FIE medio 6ptimo es muy similar al FIE real, pero si se analiza
por competencias se obtienen las siguientes conclusiones, que coinciden con las analizadas

para los valores de las medias antes obtenidos y analizados:

1. Para las competencias de seguro de si mismo y de confiable los valores reales

son superiores al 6ptimo, por lo que deben seguir manteniéndose estas capacidades.
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2. Los niveles obtenidos para la motivacioén son similares tanto para el éptimo
como el real.

3. En cuanto a los niveles obtenidos para las competencias de empatia y
habilidades sociales, los valores de FIE real, son inferiores a los que se obtienen con
el FIE optimo, por lo que deben potenciarse para acercarse a dichos valores ideales.

Graficamente se reflejan los valores representados a continuacion:

Figura 77. FIE éptimo versus FIE real
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Fuente: Elaboracion propia

En esta tesis se parte de una hipdtesis determinada con unos datos contrastados,
mediante el panel de expertos y la encuesta de Auditipos, pero lo que se debe dejar claro es
que tenemos una limitacion, y es que en cada organizacion estos valores pueden variar, por
tanto el procedimiento aconsejable se resume en las siguientes etapas, lo que se va a
denominar pirdmide competencial, en la cual se van a establecer las fases que se deben
implantar en una organizacion para lograr una gestion competencial Optima de los

trabajadores.

Etapa 1. La organizacion debe fijar los niveles 6ptimos competenciales con los que
debe contar un auditor interno para desarrollar las labores con la mayor eficiencia.

Se debe calcular el FIE 6ptimo.
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Etapa 2. Cuando se valore a un auditor se debe medir el nivel real de competencias
que tiene. Esto se puede realizar mediante una bateria de test que sean disefiados, a
ser posible, por psicdlogos que sean expertos en las competencias emocionales de
forma conjunta con auditores con experiencia en gestion emocional.

Etapa 3. Se debe comparar el nivel Optimo que se haya establecido en la
organizacion con el nivel real del auditor objeto de estudio. Se compara FIE 6ptimo
versus FIE real.

Etapa 4. Se deben potenciar las competencias emocionales en las que se obtengan

niveles inferiores al valor 6ptimo.

Figura 78. Piramide competencial

Fuente: Elaboracion propia

Este proceso se puede realizar bien, cuando se quiera contratar a un nuevo auditor,
para seleccionar al mas adecuado, o bien cuando se quiera formar a los auditores que ya

pertenezcan a la organizacion.

Tanto para la contratacién de un nuevo auditor, como para la formacion de los que
ya pertenecen a la organizacion se deberan establecer las mismas etapas de la piramide

competencial.
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Con esta tesis lo que se pretende demostrar, de acuerdo con la metodologia aplicada
y con base en las opiniones de los expertos, es que las competencias emocionales tienen una
incidencia directa sobre las actividades de control interno, y que combinando las
competencias emocionales de la forma Optima, se pueden maximizar los niveles de
eficiencia en el trabajo, asi como formar a los auditores de la mejor forma posible en el
ambito de la gestion emocional, ya que como ha quedado demostrado, una parte fundamental
de las capacidades de un buen profesional, esta formada por las capacidades emocionales,

por lo que en un buen auditor se tenderd a la combinacion de las siguientes caracteristicas:

o Capacidades técnicas.
o Capacidades personales.
o Capacidades emocionales.
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CAPITULO.7 CONCLUSIONES

Durante el desarrollo de este trabajo se ha destacado la importancia de la economia
conductual utilizdndola como marco de referencia objeto de este estudio. Se ha puesto de
manifiesto la relacion existente entre la economia y la psicologia, ya que ambas ciencias
buscan aplicar el estudio y analisis de las conductas propias del comportamiento humano y
sus efectos sobre las decisiones economicas. Dentro de la metodologia fijada se han
analizado las relaciones dependientes entre los dos procesos descritos: el proceso de control

interno y el de gestion emocional.

El planteamiento de la hipdtesis de esta tesis ha consistido en demostrar que los
factores emocionales tienen una influencia significativa en el control interno y en las
competencias de los auditores, dentro del marco del sector publico. Se ha tenido en cuenta
que esta perspectiva empirica puede contribuir a nuevas aplicaciones en la gestion de la

eficiencia del sector publico, aportando una vision enriquecedora de la persona y del trabajo.

En el modelo aplicado en este estudio se han definido, por un lado las variables
dependientes: elementos y actividades de control interno, ademas de los perfiles de auditor,
ambas variables basadas en los modelos COSO y Goleman. Por otro lado, se han definido
como variables independientes las cinco competencias emocionales basadas en Goleman,

analizando la influencia que las mismas ejercen sobre las variables dependientes.

Las herramientas utilizadas para la elaboracion de este estudio han sido dos, ambas

explicadas en la metodologia detallada en la Introduccion:

e Panel de expertos. Se ha seleccionado un grupo de expertos que han
colaborado en este estudio, a los cuales se les ha remitido un cuestionario para
obtener informacion sobre la relacion entre las actividades de control interno
del enfoque COSO y las competencias emocionales segun Goleman.

e Encuesta a través de la herramienta Surveymonkey. Se ha remitido un
cuestionario a profesionales del sector de la auditoria, obteniendo las
conclusiones que han servido de base para elaborar los distintos perfiles

competenciales del auditor o Auditipos.

De esta manera, por un lado se analiza y se profundiza en el estudio del control
interno segiin el modelo COSO, en las actividades de control interno que se establecen y

como se aplica en el sector publico. Por otro lado, se indaga en el estudio del modelo de las
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cinco competencias emocionales establecidas por Goleman, elaborando a partir de las
mismas unos perfiles de auditor, que se han denominado Auditipos, y como éstos se

interrelacionan con las actividades de control interno.

La gestion eficiente de los recursos humanos en el sector publico es un aspecto
fundamental, y mas en los tiempos de pandemia que estamos sufriendo. El trabajo en el
sector publico debe desarrollarse, por imperativo constitucional, con la maxima eficiencia.
Como ya se ha comentado, en este trabajo, nos hemos centrado en el ambito del control
interno del sector publico, para cuya labor necesitamos contar con recursos humanos muy

capacitados que tengan un conjunto de competencias técnicas, personales y emocionales.

En esta tesis hemos analizado la repercusion de las competencias emocionales,
concluyendo que los factores emocionales tienen influencia en las labores de control interno.
A continuacion se destacan las principales conclusiones que se han obtenido:

1. Matriz de Gescontrol. Esta matriz se ha creado para relacionar las actividades
de control interno con las competencias emocionales, a partir de los datos
recabados a través de un panel formado por 20 expertos. En esta matriz se
relacionan las actividades de control con las distintas competencias
emocionales establecidas por Goleman. La conclusion principal obtenida es
que, para todas las actividades de control, influyen las competencias
emocionales y que, excepto para la evaluacion de riesgos, la competencia mas
valorada, es la de habilidades sociales. Ademas, la actividad de control a la
que mas afectan las competencias emocionales es el entorno de control, lo
cual es logico ya que es el componente que mas afecta a toda la organizacion,
y en consecuencia a las competencias emocionales.

2. Equilibrio 6ptimo intercompetencial. Es lo que se ha denominado como el
objetivo establecido en cuanto a competencias emocionales se refiere, que
consiste en alcanzar el punto de equilibrio en el que se interrelacionen las
cinco competencias emocionales de forma 6ptima. Este equilibrio supone la
combinacion adecuada de las distintas competencias emocionales que debe
tener un auditor, y por tanto conviene tender a alcanzarlo. Hemos realizado
el célculo de ese equilibrio ideal, pero lo adecuado es que cada organizacion
adopte el modelo para calcular su valor, aunque en este trabajo se han

proporcionado la metodologia y herramientas para elaborarlo.
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3. Factor de Inteligencia Emocional o FIE. Para profundizar en el analisis de las
competencias emocionales, hemos utilizado este concepto que se ha definido
como el indice que mide el nivel de las competencias emocionales de una
persona expresado en términos de porcentaje. El FIE 6ptimo obtenido en este
estudio es el de 74%, cuyo proceso de calculo se explica en el capitulo 6.3.
Cada organizacion debera calcular el FIE 6ptimo y establecerlo como el
objetivo a conseguir.

4. Establecimiento del concepto de Auditipos. Una vez analizada la importancia
de los factores emocionales y como éstos inciden en el control interno del
sector publico, hemos analizado las competencias con las que deben contar
los auditores ideales. Nos hemos centrado en el andlisis de las competencias
emocionales y en la influencia que ejercen sus propias emociones y las
relaciones con los demds. Para analizarlo se han establecido, tal y como se
explica en el capitulo 5.5, distintos perfiles de auditor, que se han denominado
Auditipos. Analizando los datos obtenidos a través de la encuesta realizada a
151 auditores, los Auditipos establecidos han sido:

a. Auditor Dominant: Trabajador con un perfil predominantemente
prepotente, y con poca empatia hacia los demas.

b. Auditor Empathic: Trabajador con un perfil empatico y con
marcadas habilidades sociales.

c. Auditor doubtful: Trabajador cuyos rasgos principales son la
inseguridad, y la timidez.

d. Auditor Leader: Trabajador con un alto indice de habilidades
sociales y con una gran capacidad de motivacion.

e. Auditor Nerd: Trabajador con perfil “empolléon” y con pocas

habilidades sociales.

El Auditipo mas valorado ha sido el Leader, seguido del auditor Empathic. Es
interesante destacar el hecho de que la percepcion de los Auditipos es muy
diferente si lo hacemos desde el punto de vista del auditor o del auditado, ya
que en los auditados el Auditipo valorado en segundo lugar ha sido el
Dominant, por lo que la conclusion es que los auditores quizas nos
sobrevaloramos en cuanto a las capacidades emocionales. Por tanto, desde los

Departamentos de recursos humanos se deben analizar los perfiles de los
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auditores, tanto de los que forman parte de la organizacion, como de los que
deben pasar a formar parte de la misma. Se debe tener en cuenta que el perfil
al que se debe tender debe ser el Auditor Leader y el Auditor Empathic. Se
deberan fomentar las capacidades emocionales de las que carezcan estos
empleados para poder mejorarlas y asi lograr un nivel adecuado de
competencias emocionales que consigan una mayor eficiencia en el desarrollo

del trabajo.

5. Pirdmide competencial. Se denomina este concepto al proceso donde se
establecen las cuatro etapas que se deben implantar en una organizacion para
lograr una gestion competencial Optima de los trabajadores. Se ha
representado mediante una piramide, donde se analizan las distintas fases con
el objetivo de buscar la maxima eficiencia de un auditor combinando de
forma adecuada las distintas competencias emocionales. Las etapas
establecidas de forma resumida son:

a. La organizacion debe fijar los niveles Optimos competenciales del
auditor interno (FIE 6ptimo).

b. Medir el nivel real de competencias que tiene el auditor (FIE real).

c. Comparar FIE 6ptimo versus FIE real.

d. Potenciar las competencias emocionales mas débiles.

La gestion emocional ird ganando terreno en las organizaciones y especialmente en
el sector publico, ya que es mas dificil motivar mediante aspectos econdmicos, por lo que se
debe prestar especial atencion a una adecuada gestion emocional en el personal. A lo largo
de los capitulos anteriores se ha demostrado que los buenos lideres deben tener un elevado
componente emocional. Por todo esto, en todo el trabajo se ha querido poner énfasis en la
importancia que tiene la gestion de las emociones en la Administracion Publica, y
especialmente, en el ambito del control interno, sentando las bases para que se puedan
elaborar estudios mas profundos realizados por psicologos expertos en la gestion de las

competencias emocionales en los recursos humanos.
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