este campo estara

caracteristica

supeditado en todo momento a sus propias

Disponemos de una visidn general de las mGltiples

tareas a realizar

& traves de una planificacién de trabajo

integrada por 137 «iciiantos nertes (T, Ldper, 1986, pp. 652-
654):
A) Auditoria de 13 gestién global de la empresa:
- Evaluaclon de la pesicidn competitiva.
-~ fvaluacién de la estructura organizativa,
- Balance social.
= Fvalua«cién del procesc de direccidn estratégica.
~ Evaluaclidn de los cuadros dirsctivos.
B) Audituriya de o sistema comercial:
~ Anéligis de la eztrategia conercial.
. A
i figica.

C) Auditoria d=2 gestidn Jdel sistema financierc:
- Capita; clrvoculents
- Inversioneg,
- Financiacidr ¢ largo plazo.
- Planificacidn financiera.
~ Area internacional

Dis

2fic del

de producclén

Sistema.

- Programacién de la preduccidn.

- Control de calidad.
- Almzcén ¢ inventarios.
-~ Productividad

técnica vy

ccondmica.

- bDisefc y desarrollo de productos.

E) Auditorio e gestién de los recursos humanos:
-~ brodoectividad,
- Clima laboral.
= Boliticas de promocidn v recompensas.
- Folivioas de seleccién y formacién.
- Diseno de Tarsas v puestcs de trabajo.

F) Auditoris de

Gewhlé

i

de slistemas administrativoes:



- Analisis de

- Auditoria s ]

- Aunditoria de prG”OJL”EQ“*FS carinilstrat?
normas de conbre T icterny en a5 Areac
nales.

POurar s,

3 - e 1w -1
Gy proecesn oo o

Podriamocs compleiar esa vision
apuntar con el aspecto relacivoe al LRI o
entendiendelo cémo el tiempo necesario para rovisor dessde ol
punto de wista de la auditoria inbternn todoas (o Aroas de bo
empressn teniesndo en cuenta los recuress dicpenibles (ver al

e
respecte . Duran, 19921, pp. 10y ss).

Sin embarge, a pesrr G opresenlar une casuistica ban
variadt, g pu=ade estoblerer para 1o mavoris oo los onsgs on
hile conductor comin o traves de las siguisnicos atopas (A
Fraile, 19986, pn 342-411):

i

l.- Cae existe, Jdafinide por ila =
sigtona o orsracidn objstoe O la oot
niemdo con cleridad objetives, pol i
cion, informacion, controles v proocsccijmic

2.= Qua oo cample ¥y ose lLleva a 1o pracuios el cistema u
operacion definida por la empresa a poli-
bticas, ovganizoolon, contralos v oo 1S

i .

Jo= Que loas polltioas, oroanizacidn, o cnoocid

troilen y precedimientos gue wa 1o o Lo G
son los mas adecuados para consans b il
1oz objetives propics del siateons WO, D

en relacion a la epprose o onodoadd oo o
comblian en ralacidn a los foctoros <ol opLoong o
g s desenvunlve y o gue

- . P 1 .
ey 1oy RS RN T S O

En todos los casous hay gque tanse . N
agquellos clenontos gqur Se relleren ol proc oo Jdo
no al mero analisis de la inf "macion ceneri

Ademam, podenos PﬁXlla“ COMo propiipror Loamicss a0 1o
realizacicon de todo la;njo de andy torioc o el ron Lo
siguientes (A. Fraile, 19284, pp. (75-07¢

- Enlogque prictico y roalicta 0! btroano o



— Integracidn de cada.trabhajo en el Plan Ceneral.

- Prioridad de cada trabajo scgin criterios
objetivos de la divecoidn.

-~ ~Descomposidn del trabaio er médalos o
subsistemas, si procede.

- Preferencia por =21 anéd isis oporativo v no Do
el control formal.

- Aportacidn de solucirnes para las mejoras
gque se estimen necesarias.

- ©Oportunidad de determinados “rabajos (ante
nodificaciones, conexién entre sistemans n opera-
ciones audit adas, eed)

- Frecuerncia czn que deherén realizare S dmpor-

tancia y complelidad relativa Lil siatoma nooporas—

cidn.

~ Rapidez en la comunicacidén de resultados.
= Adecunacién de la nuestra gue debha ebegirae, i
procede,

= Claridad en el alcance del trabajo seciialado | SDE |
direccion.

Teniendo en consideraciaon todos los arpoocton
1a netodologia para el daosarrcilo del traba*o dz
gestion, que como veremos presenta punto
las normas de ejecucidén del trobajo dﬂ 1o

(

ra, comprenderia las siguientes faces

676-679; R. Gonzadlez, 199G, np. Sy ogs z

Brown, 1987, pp.23 vy 55.; B, Almela, 1427 I

Hevia, 1989, pp. 52 y s5s.) gue en todo G

sup@dltaqu d una planificacién cutdadess

1. Determinacidn de los obiotivos o fines e 1o auoditor s,
Seran aguellos que est ]n era el nudivor Al

Plan General de actuacion d' iado ¥y aprobaco anvalmonts por

=) (‘] “E f‘- At i ] M‘vﬂ"ﬁ )d"‘

la direccidn; vya mencionam;: 1
L3 rar clarno sus b otvivon,

mento de auditoria interna

Asimismo, serian consideradco s aguellos obielivos goae
Hpresamente  se especifiguen por la diveccisn al  concomondar

bt
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la realizacién de misiocnes particulares v especiales. Recor-

demos la posible participacidén al respecto del "audit
Committeal.

Los obljetivos, perfectamente determinados, discutidos,
y conocidos gor los responsables del trabajo, quedando
constancia escrita de los mismos, constituyen en tede instan-
te el fundamento de la auditoria y condicionar&n su alcance,
programacidén de procedimientes, ejecucidn, responsabiali-~
dades, etd.

Pade el amplio campe de actuacidn posible los objetivoes
pueden ir desde el diagndstico de la organizacién como una
entidad gue actla en un entorno competitivo, a la evaluacidn
de la gestidén de un area funcional o administrativa, consta-
tanto la fiabilidad de la informacién, proteccidén de activoes,
cumpliento de planes, deteccién de errores, disefio eficaz de
sistemas, utilizacién eficiente de recursos, etc.

2.= Una correcta identificacidn del area, sistema u operaciodn

objeto del “rabkajo.

Recsulta imprescindible gue los auditores estén familia-
rizados con el area, sistema u operacién a auvditar, llegandoc
a tener un conocimientoe de la misma gue garantice un de-
sarrollo eficaz del trabajo.

Para ello acudiréan tantoc a fuentes externas comc inter-
nas, gue le propeorcionaran informacidén tanto del area en =1
como de aquellos aspectos que directa ¢ indirectamente afec-
tan a los objetivos gue se persiguen. Asi, tenemos las pukli-
caciones sobre aspectos gerenciales, econdmicos, financiero=s
técnicos, etc. en general, del sector y rama de act:ividad ¥y
del negocio en particular; los manuales y reglamentos de
normas y procedimientos de cardcter interno; las entrevistas
con la direccidn, el personal de la empresa y los especla-
listas externos en los temas cbjeto del trabajo, asi como los
informes que hayan podido elaborar; el contenido informative
de los diferentes estados contables de todo tipo; los papeles
de trabajso de auditorias anteriores; los informes de audi-
tores y consultores externcs,; etc.

El conocimicnte del drea de trabalo permitira al audi-
tor determinar el riesgo y valorar la materialidad, pudiende
asl disefar correctamente la planificacién y programacilén del
trabajo y ©poniendo mavor énfasis en aguellos aspectos gue



requieren una especial atencidn.

Dado el protagonisme del sistema de contrcecl interno
adqguieren especial relevancia los memorandum de operaciones,
los cuestionarics de control interno y los flujogramas o
diagramas de flujo de los sistemas (A.D. Chambers, G.M. Selin
y G. Vinten, 1287, pp. 21 vy ss5.).

3. Programacidn, ejecucién del trabajo y cobhtencién de

evidencia.

Supone el establecimiento por escritoc de los pasos
especificos a seguir en el desarrcollo del trabajo, disehando
los procedimientos y pruebas gue conviene realizar, las téc-
nicas gue se deben aplicar y los recursos materiales y huma-
nos necesarios para conseguir la evidencia suficiente y
competente que permita la evaluacidn del Aarea, sistema u
operacidén auditada y la determinacién de las acciones de
mejora gque se estimen pertinentes.

Las actividades a desarrollar seran (F. Carvajal, 1%78.
p. 700):

- Examinar y apreclar la rectitud, la suficiencia y la
aplicacién de los controles contaplies, {ilnancleros y
operacicnales, vy promover un control aficaz s un
costa razonable.

- Verificar la conformidad con las politicas. .o=
planes y los procedimientos establecldos.

- Verificar hasta gque punto ios activos de La erpresa
o entidad estan justificados y ligres iz cua.gu:er

clase de pérdidas.

- Verificar la fiabilidad de los datos de direzc:on
explotados en la crganizacion.

Recomendar mejoras operaclicnales.

La planificacidn y programacion permitiras crganizar
adecuadamente el trabajo y el personal gue particioaréd en &1,
distribuyendo convenientemente las tareas y elaborando el
presupuesto temporal. Sera, igualmente, un intrumento perfec-
to de supervisidn y <ontrcl, tanto para el respcorsabie del

departamento de auditoria como para la direccion.

-
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Los procedimienteos o pruebas de cumplimientc consti-
tuyen, dada la importancia de todo lo relative a disefo v
ejecucidn de cperacicnes asi come a los mecanismes de control
interno, una parte muy importante de los programas de audito-
ria de gestidn, convirtiéndose asimismo en pruebas sustanti-
vas.

La obscrvaﬁién, rastrec, entrevista, conrnfirmacién,
analisis, verificacién documental, el muestreo la informati-
ca, etc,, etc., son herramientas tradicionales de la cual-
quier actividad de auditoria gue se encuentra a disposicion
de los auditores de gesti1dn para el ejerciclo de sus mi-
siones (ver J. Coates, C. Rickwood y K. Stacey, 1989, pn. 224
Yy Ss.).

El adecuade disefie de las pruebas, la correcta ejecu-
cién de las mismas v su cuidada documentacidn a través de los
oportunos wapeles de trebajo, debidamente organirzados v ar-
chivados, senalando lug objetivos de cada prueba, el trabajo
realizado, las cenclusiones conseguidas, las propuestas o
recomendaciones a realizar para introducir mejoras, etc.,
constituyen ctia de las olaves del éxito de la auditeria y su

consideracién comne Ae calidad.

Estimawos imporiartes destacar gue el auditor depe tene

presente esa visidén gerensial a la gue zludimos anteriorwen-

te, de madeo gne 2 la hhr" de «laporar recornendaclcones, er
+ -

particular en lo gue spfcz. al establecimients de meca-
nismos de control, de normas o procedin 1entco, debe realizar
una evaluacldn ael riesgo v un analis oste-beneficio 2

efectos de no incurrir en el control por el control"™, olw:-

dandose del fin mismo de la auditcria que es meocrar -s&
eficacia v ls eficisncia en la organizacién.

6. LOS INFORMES DE AUDITORIA DE GESTION Y SU SEGUIMTILNTG

Los aspectos gue vamos a desarrollar seguldamerts supo-
nen reaimente una continuacidn en el desarrcllo de la audito-
ria de gestidn gue venimos analizande en el epigrafs ante-
rior, constituyendo 1o que seria la fase num. 4. Sin embargo,

hemos optade por rcelferirnos a ellos de manera separada para
mantener la =i:v2n30iCca gue nNog hamos propuesto.
La culrineoidn cded teaba’s v o la comunlzacion  ia igs
G



reornelon gel informe de
:vercias significativas
REE cuentas, tanto en

resultados cconseguidon orne oo
auditoria de gestjén, s i
con el tradicional informe _

su estructura, 2n su enbvacsior . Lo Jestinatarios, en la
forma de comunicar las opini o o0 S0 eferlos posteriores,
etc.

19806) en relacldn a la
trabais efectuado:

Existen dos enfogues (4.
forma de comunicar 1oz resulir=

a) El enfeogue negativo:

Consiste en elaborar ur nforwe Onleo y definitivo para
la direccidn, sin discusiones - o Tilog con les responsa-
bles del area auditads y = - - vnoLengan cononimianto
alguno del mismo a través doi a0

b) El1 enfoque posiiti-o-

.1 1935 responsables
po1lo del trabajo,
dv presentarles los
5 r scluciones
incluse, ir
aborar un pro-
. términn del
S de las rece

LLA 80 Conwed e

Consiste en realizar 1 onrionws
del area auditadia S
Siempre gu< 2o esitime
hallazgos prelim:
posibles para las delhil. oo
aplicandeo ya algunag FEOEE N
yecto de informe con conciui s
trabajo, que pueden R S T A PR
mendaciones posibles: er oo
miente y posterior il e Jdel frecg
auditada, buscando s ) L AT d2l inforue
definitivo solicitendo reosmooan: Lar o creoonendasiones yosu
envio a la direo:idrn.

=lgunos
wdo el
con los
vencajas
de mayo

Entre amhos enic o
inconvenientes tales zcuo ¢
preocese ¥y lo delicado gus
responsables del arec
respectc del nprimero,

calidad y mantenieni: S T - ‘personal

de la empresa muay . calks o d la
aplicacién de las D)i“tA“'f e na: de
las recomendaciones plance LoMBLiienan, permite la consta-
tacidén de los diferentos o chis: ~ L terreno, con la

posibilidad de efectuay reo @y UAse neceaario.

Evidentemente o«
desprende de las Normas pr;
Auditoria Interna estalio

Lewoes el gue se
‘rofesicnal de la




5in embargo, nc siempre se debe identificar el enfogue
negativo con algo malo y rechazable, ya gque en determinados
tipos de trabajos es necesario ya gue no resulta ccnveniente
que los responsables del area auditada conczcan los extremos
que configuran el programa de auditoria y los detalles de su
ejecucidédn para gue no influyan en los resultados de las
diferentes pruebas y por tanto se desvirtlen los chjetives
perseguidos.

Por lo que respecta a los contenidos genéricoes del
informe podemos indicar, en principio, gue havan reterencila a
la situacidn encontrada y su comparacidn con la gque debia
encontrarse segin las normas de la direccilidn, e inclusc con
la que deberia ser en condiciones ideales, las causas y los
efectos de las debilidades existentes y los problemas poten-
ciales gque se derivan de ellas, y por uGltimo las recomenda-

ciones para acercarse a la siltuacidn ideal.

Evidentemente, cabe una amplia tipclogla de inrermes
gque son consecuencia de la aplicacién de distintos criterios;
‘asil podemos encontrarnos con informes: escritos u orales:

formales u oficioscs; preliminares o finales; regulares o
especiales; de deficiencias; de recomendacicnes; de calidad;
de controles administrativos; etc. A todcs ellcs se les
pueden exigir los requisitecs o caracteristicas que sehalamos
a continuacién (C. Courtemanche, 1986; E. Hevia, 198%, pp. 62
y 88.), a los gque habria gue afadir aguellcs otros (que les
sean especificos:

a) Exactitud.

Debe ser razonablemente completo vy exacto ©n cuanto a
hechos, datos, prcblemas, etc.

b}y Claridad.

Se deben abordar tanto las observaciones <Como 1as Con-
clusiones y las recomendacicpnes de un nodoe directo, sin
rodecs innecesarios.

c) Concisién.

Tratando de evitar una dispersicn de inrormacicnes gue
limiten la comprensién de los aspectos sustanciales.

d) ©Oportunidad.

Propercionando las respuesta adecuvadas a lazs  nhecesi-
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dades de la direccidn en el momentc adecuado para gue sean
verdaderamente Otiles.

e) Tono.

Debiendo manifestarse de manera muy prefesional y dando
importancia a lo que la tiene.

f} Objetividad.

Se recojeran realidades objetivas en lo gue respecta a
las observaciones, lo gue no resulta contradictorie con la
necesidad de aportar ideas y enfoques claramente personales
en lo que respecta a las opiniones, concluciones v recomenda-
ciones.

h) Estilo de redaccidn.

Recogiendo algunos de los aspectos sefalados y otros
mas el auditor debe seguir ciertas pautas a la hora de redac-
tar los informes de manera gque sean mas eficaces, hacilendo
facil tanto su lectura como su comprensién v posikilitando su
correcta aplicacién (Ver R. Génzalez, 1986, pp. 5-11; A.D.
Chambers, G.M. Selin y G. Vinten, 1987, gp. 183 y 3.3}

La estructura de un informe de auditoria de gssti1don
depende en cada caso {(Ch.A. Bacon, 197%, pp. 12% y ss5; &,
Courtemanche, 1986, pp. 235 y ss.; Chamkers, G.M. Zelin y G.
Vinten, 1987, pp. 183 y ss.; E. Hevia, 1989, pp. 2 v s5. ¥
167 y ss.) pudliendo someterse, en los llamadcs informes
regulares, a una cilerta normalizacién en la¢ gue se distin-
guen las partes gque sefialamos a continuacién (ITA, 19287),
adempas de reflejar los datos relativos a destinatario/s,
fechas, auditor responsable, firmas, etc. (en la denominada
portada) :

1. Indice.

Debe permitir conocer su contenide general y lctail.zar
facilmente cada asunto gque resulta de interés.

2. Introduccidn.

Reflejando normalmente los elementos biasicss gue se
sefialan a continuacidén y sus contenidos fundamentaliss:



Objetivo/s y naturaleza del trabaio.
Alcance y limitaciones.

. Procedimientos utilizados.
Consideraciones complementarias.

[SS I NS I 6 R g0
= LW B

2. Resumen del informe.

Debe suponer una presentacién sencillia de la opinidn vy
recoger las principales observaciones, conclusiones obtenidas
y recomendaciones gque se formulan. A veces los usuarios ae
proyectan directamente scbre scbre el resumen y no entran =n
los detalles y pormenores gque se recogen en el cuerpo del
informe. Se divide en dos apartados:

3.1. Opinidn.
3.2. Resumen de las observacicnes, conclusiones y
recomendaciones.

4, Cuerpo del informe.

Contiene =1 detalle de todo el trabajo diviendo su
contenido en capitulos, secciones, etc atendiendo a los dife-
rentes asuntos gue debe incluirse, de los gue se sehalaran
los siguientes aspectos:

4.1. Observaciones: descripcién del procedimiente.
hecho detectado, causas y consecuencias.

4.2, Datos.
4.3, Conc¢lusiones sobre los hechos analizados
4.4. Recomendaciones.

5. Plan de cumplimiento de las recomendaciones.

Fruto de de la revisidén de las conclusiones con los
responsables de las diferentes areas auditadas y gue deberan
aplicarlas para corregir las deficiencias.

6. Anexos.

Perfectamente identificados y constituyendo e1 soporte
documental de los resultados de las pruebas, que se excluyen
del texto del cuerpo para una mejor lectura de este.

El trabajo del auditor de gestidn realmente no finaliza
con la elaboracion v entrega del informe, vya gque normalmente
se le asignan entre sus obljetivos el seguimientoe de todas las
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recomendaciones gue ha formulado, al efecto de constatar la
puesta en practica de las acciones correctoras decididas por
la direccién, comprobando gque su ejecucidn produce los efec-
tos deseados y ejerciends con ellc una funcidén de realimenta-
cién al propio &érgano gue ha tomado las decisiones.

Evidentemente, esta funcidén de seguimiento o
verificacién no procederia en el supuesto de gque la direccion
haya asumido la responsabilidad y el riesgo de no adoptar las
medidas necesaria para ilmplantar las acclones correctoras.

Con este seguimiento se cerraria el proceso de
desarrolle del trabajo de auditoria de gestidn.

Queremos finalizar apuntandc la necesidad de completar
todo el panorama metodoldégico descrito con la obligada
funcién de revisién y control de calidad de la Auditoria de
gestién para que la aceptacidn de la actividad y sus resulta-
dos sea plena.

7. EL FUTURC DE LA AUDITORIA DE GESTION

A nodo de conclusidn estimamos gue de 1o gue hanos
venido sefialando en los apartados anteriores se pueds Js5-
prender perfectamente no sélo la evoluclidn que en el

X

reciente ha experimentado la auditoria interna hacia 1
toria de gestién, acompanada de un decisivc desarrollo meto-

[¢)]
o
il
0, &
e
I

protagonismo, sino gue esa evolucién aGn no ha final:i:
necesita un asentamiento definitivo en el mundo enpres:a
No se puede olvidar el papel gue en tedo cadc debeé desempenar
a la hora de considerar la responsabilidad scclial de 1z
empresa y la distribucidén eficiente de los recurscs osoX O

de los diferentes "agentes,

Podemos afirmar, con caracter general, <ue los ce-
partamentos de auditoria interna seran nc sélo imprescindi-
bles en aguellas organizaciaones gue guieran ser competitivas
y estar a la altura de las circunstanclas que dicte Cada
momento ecoenémico, sino gque se eriglran en uno e los Towpo-
nentes del Staff mis valorade por la alta direcc:rin.

L1én

f

En c¢onsecuencia, los auditores internos de  Je



seran profesionales de un gran prestigio dentro de la organi-
zacidén, con una especial preocupacidn por alcanzar un altoc
grado de formacidén en los métodos y técnicas de gestidn,

contabilidad vy auditoria, que desempefiaran funciones Ade
asesoramiento directo y colabecrardn coh consultores y audi-
tores externos a fin de proporcionar a la direccidn los
elementos hecesarios para, reduciendo al maximo las condi-
ciones ambientales de incertidumbre y riesgoc, nmejorar la
gestidén de la empresa o entidad y asegurar su supervivencia.
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