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problemitica de ln gestion continuada de ln empresa constituye
uno de los puntos centrales de ln quiebra de expectativas entre el
valor de los servicios esperados y el vecibido de ln auditoria por
parte de los usuarios externos. La anditorin estratégica de gestion
es una propuesta eficaz para gavantizav el principio de empresn

|. EL GOBIERNO DE LA EMPRESA
CAPITALISTA COMPETITIVAY
LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

as actuales compafifas capi-

talistas representativas se

encuadran en empresas que

cotizan en bolsa y en las

que normalmente estin di-
ferenciados los propietarios (accionis-
tas), de los directivos, que compiten en
escenarios globalizados, aprovechando
las ventajas competitivas inherentes al
mayor conocimiento tecnologico, nivel
de escala de produccion, menores costes
de las operaciones, o mayor dominio de
los mercados.

Dentro de la teorfa contractual, fa em-
presa se considera como un nexo de con-
tratos libres que genera una coalicién de
agentes que se muestran en la figura 1 que
establecen una cooperacién dirigida por
el empresario (o los directivos) cuyo obje-
tivo consiste en garantizar la maxima ge-

neracién de valor anadido que satisfaga
los objetivos de corto y largo plazo de to-
dos los intervinientes, manteniendo en
todo caso la capacidad competitiva de la
empresa.

La contabilidad para la direccién y go-
bierno de la empresa funciona como un

Entorno
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sistema de informacién y control, que
cuantifica el valor de los derechos de pro-
piedad y de las rentas presentes y futuras
de los agentes que intervienen en la coa-
licibn empresarial, facilitando, de otra
parte, la vigilancia del cumplimiento de
los contratos, para que no surjan com-
portamientos oportunistas, habiéndose
optado a estos efectos, dentro del mundo
anglosajon, por una elevada separacién
entre Jos titulares de los derechos de pro-
piedad y los directivos que realizan la ges-
tién, siendo a su vez estos Gltimos con-
trolados por la existencia de un mercado
potencial de empresarios y directivos,
que estan dispuestos a crear més valor pa-
ralos accionistas. En el modelo continen-
tal y latino, los directivos de las empresas
tienen mayor estabilidad, ya que depen-
den de la coalicién o coaliciones de accio-
nistas que puedan imponer su voluntad
en las juntas de accionistas y consejos de
administracion.

En las compafifas de menor tamaiio,
donde normalmente impera la decisién
del empresario individual que compro-
mete continuamente su patrimonio en el
riesgo empresarial, también son de apli-
cacion las reglas del buen gobierno de la
empresa, ya que hoy es generalmente
aceptado que la creacion de valor se legi-
tima en el dmbito de la sociedad y que la
consecucién de organizaciones empresa-
riales donde los agentes cooperen volun-
tariamente, tiene mucha mdis capacidad
de generar bienestar social.

La creaci6n de valor para los accionis-
tas es esencial para el proceso continuo
de captacién de fondos. Los accionistas
son los que verdaderamente corren el
riesgo empresarial y por lo tanto tienen
derecho a obtener la rentabilidad maxima
tanto de la corriente de dividendos repar-
tibles, como de la devolucion del exceso
de cash flow, como de la revalorizacion
presente y futura de las acciones en el
mercado, siendo conveniente que el in-
versor disponga ademis de la informa-
cién obligatoria legal, de informacién
prospectiva sobre las estrategias en curso
y resultados futuros esperados, asi como
cualquier otra informacién relevante que
le permita integrarse como agente activo
en el proceso de creacion de valor de la
empresa.
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Los directivos son una clase especial
de trabajadores que tienen conocimien-
tos y valores personales y sociales relevan-
tes para tomar decisiones. Asumen las
funciones inherentes al empresario basa-
dos en su capacidad creativa, dotes de li-
derazgo y capacidad de asumir riesgos.
Su remuneracion es superior al valor tem-
poral de su trabajo y cada vez se pretende
que esté mas estrechamente relacionada
con los resultados de la empresa.

Los trabajadores también contribu-
yen a la creacién de valor de la empresa
mediante la aportacion de su capacidad
de trabajar mental y fisica, recibiendo su
remuneracion a través de los sueldos y sa-
larios periddicos y las pensiones futuras,
propugnandose también que la retribu-
cién global dependa cada vez miés del
rendimiento.

Estados, Gobiernos, Comunidades
Auténomas y Municipios, aportan la legi-
timidad social de la actividad econémica
de la empresa, ayudando a la creacion de
valor mediante la construccién y mante-
nimiento de todas las infraestructuras
materiales e institucionales, representan y
organizan, por otra parte, el interés co-
min por la generacion de rentas y rique-
za de los ciudadanos de cada nacion. El
valor que reciben se sustancia en los im-
puestos que se recaudan en relacion a las
actividades econémico-financieras de las
empresas y sobre sus beneficios.

Clientes, proveedores de bienes y ser-
vicios, acreedores, bancos, Instituciones
Financieras, etc., forman el resto de agen-
tes que intervienen en la cadena de crea-
cién de valor de la empresa segiin se mues-
tra en Ja figura 2 de la pagina siguiente.

La creacién maxima de valor para los
clientes es una condici6n necesaria, aun-
que no suficiente para sobrevivir y pro-
gresar en los mercados actuales,so
metidos a una enorme presién de la com-
petencia global.

La produccion y comercializaciéon de
productos de calidad total a los mejores
costes y con un nivel de atencibn y servi-
cio al cliente, incluido el servicio postven-
ta, representa la adquisicion de una ven-
taja competitiva que permite retener a la
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Existe falta de
definicion del
concepto de gestion
continundn en el
actual mundo de
los negocios.

clientela antigua y abrir nuevos nichos de
mercado, ya que los clientes potenciales
perciben que se han comprendido a fon-
do sus necesidades y se esta en disposicion
de cumplimentarlas hasta el nivel maximo
de perfeccion en las transacciones.

La exigencia de cooperacién con los
proveedores, viene impuesta por €l per-
feccionamiento de la cadena de valor to-
tal generado para el cliente, por lo que
cada dfa se profundiza mas en la interre-
lacién individual y conjunta de los diver-
sos proveedores para conseguir minimi-
zar los costes de las operaciones,
optimizar la calidad y generar un engra-
naje que fidelice las relaciones futuras.

Los acreedores, bancos ¢ Institucio-
nes Financieras son los agentes externos
que cooperan en la financiacién de las
operaciones corrientes y proyectos de in-
version y que canalizan el ahorro hacia la
utilizacién més eficiente de los recursos
econdmicos de la sociedad.

Una vez analizados los objetivos y los
agentes ccondmicos que intervienen en

la coalicién empresarial, es necesario es-
pecificar el funcionamiento de los orga-
nos de decision y de control de la empre-
sa que garanticen el éxito de la
organizacion.

La empresa competitiva actual se ca-
racteriza por una organizaciéon que es
capaz de realizar una combinacion de
factores productivos con el correspon-
diente conocimiento y dominio de la
tecnologia para conseguir productos y
servicios de calidad total y minimo cos-
te, que mantiene procesos de innova-
cibn y mejora continua y que remunera
los recursos humanos en funcién de los
resultados obtenidos.

La empresa actual que mantiene un
alto grado de competitividad necesita or-
ganizar el gobierno de la compaiifa a tra-
vés de los consejeros, directivos, auditores
estratégicos y consultores externos, de tal
forma que pueda manejar tan bien como
cualquiera de sus competidores el domi-
nio del entorno de los mercados que ges-
tiona y el dominio del futuro que se ave-
cina, mediante el conjunto de previsiones

Maximizar el valor para los accionistas

Maximizar la satisfaccion del cliente

Integrar la cooperacién con proveedores

Optimizar la Cadena de Valor
Calidad Total Innovacién
minimo coste mejora continua

Establecer sistemas de remuneracion
incentivadores para
Directivos y Trabajadores
Aprendizaje Continuado

Dominio
del Entorno

Crecimiento
Sostenido

sz

Dominio
del Futuro

desarrollo,
Conocimiento de
nuevas tecnologias

PRTDADORE

Noviembre 1998 ~ Nomero 94



y prondsticos que permitan la mejor deci-
sién sobre los planes y programas.

2. LA AUDITORIA Y EL PRINCIPIO
DE GESTION CONTINUADA DE
LA EMPRESA

a hemos indicado anterior-

mente, que la formaciéon

contable elaborada y publi-

cada por las compaiias de-

sempeiia dos funciones prin-
cipales: la primera consiste en evaluar y
controlar el valor presente y futuro de los
derechos de propiedad y sobre los resulta-
dos generados por los diversos agentes
que intervienen en la coalicibn empresa-
rial, entendida como un nexo de contra-
tos libres, y la segunda servir como base
de célculo del precio de las acciones que se
cotizan en el mercado de valores.

Conforme ha avanzado la diferen-
ciacién entre los agentes que asumen el
riesgo (accionistas y propietarios de las so-
ciedades) y los que realizan la gestion (ad-
ministradores y directivos) ha aparecido la
necesidad de garantizar que los estados
contables presentados por los gestores re-
presentan la imagen fiel del patrimonio y
de la situacion financiera de la empresa, as

_como del resultado de sus operaciones,
conforme a los principios de contabilidad
generalmente aceptados y con el fin, se-
ghan nuestra Ley de Auditoria de Cuentas,
de dotar de la maxima transparencia a la
informacién econdémico-contable de la
empresa, como elemento consustancial al
sistema de economia de mercado recogi-
do en el articulo 38 de nuestra Constitu-
cion.

Entre los principios fundamentales en
los que se basa la actividad de los auditores
estatutarios al emitir el informe de audito-
ria, se encuentran el devengo contable por
el que las transacciones se registran y se in-
forman cuando ocurren y el de gestion
continuada de la empresa por el que las
cuentas anuales se preparan normalmente
sobre la base de que la empresa est en fun-
cionamiento y continuara sus actividades
de explotacion dentro del futuro posible.

La inclusién en los informes de audi-
toria estatutaria de informacién sobre la
problematica de la gestion continuada de

El futuro de la auditoria de cuentas:
La auditoria estratégica de gestion

Los auditoves debevan examinar el
plan estratégico de ln empresa.

la empresa, o en su versibn contraria, la
evaluacion de la posibilidad de suspension
de pagos, quiebra o cese de las activida-
des, ha sido una de las demandas mas cre-
cientes de los usuarios externos y consti-
tuye uno de los puntos centrales de la
quiebra de expectativas entre el valor de
los servicios esperados y el valor recibido
de la auditoria.

La profesion auditora ha justificado la
omision explicita de la calificacion de difi-
cultades en la continuidad de la empresa,
en dos conjuntos de los problemas princi-
pales: el primero basado en que la intro-
duccion de la salvedad de problemas en el
mantenimiento de la gestién de la empre-
sa no harfa mas que agravar la posicion
competitiva del cliente frente a los acree-
dores, competidores ¢ incluso frente a sus
propios accionistas y segundo, porque esta
declaracion conduciria a un deterioro o
ruptura de las relaciones con el cliente con
la consiguiente pérdida de ingresos. Otro
punto de vista subyacente consiste en la
falta de definicién del concepto de gestion
continuada en el actual mundo de los ne-
gocios, sujeto al cambio continuo, asi co-
mo en la determinacién del alcance tem-
poral que puede tener la responsabilidad
del prondstico y en la concrecion de quién
debe emitir los documentos provisionales
sobre los que el auditor debe basar su opi-
nién, en relaciéon a la probabilidad de man-
tener la gestion continuada de la empresa.

Se han abordado numerosas investiga-
ciones sobre la acotacion de los problemas
o motivos que pueden plantear dudas al
auditor sobre la gestion continuada de la
empresa, entre las que merece destacar las
conclusiones de Kida ¢’ obtenidas de una
encuesta realiza a 27 empresas de audito-
ria en los que se consider6 que una em-
presa tendria problemas de gestion conti-
nuada si durante el plazo de un afo
experimentaba una de las siguientes situa-
ciones:

(1) Kida T. An Investigation into auditors Continuity
and related qualification judgmuents. Journal of
accountin research. Otofio, 1980.

Nomero 94 ~ Noviembre 1998

HRTDADORE



El plan estvatégico
esta compuesto por
el presupuesto
anual yla
proyeccion de los
programas y
planes en curso de
efecucion.

(2) Attman, Edward I. Corporate Financial Distress.
Editorial john Wiley Sous. New York, 1983, Lev
Baruch. Andlisis de Estados Financieros un nuevo
enfoque. Ediciones Enc. Madrid, 1978,

(3) Adrian Cadbury. La incidencia del buen negocio
en el valor de la empresa. Gobierno de 1a empresa.
AB Asesores. Produccién editorial TF Editores.
Madrid, 1996.

(4) Gallizo }. L., D’Silva Alan. Diferencia de
expectativas en auditoria. Medidas a adoptar.
Partida Doble n.° 65. Marzo, 1996, pag. 48.
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a) Quiebra.

b) Transformacion de la actividad
normal de la empresa por pro-
blemas de mercados.

c) Incapacidad para satisfacer el pa-
go de los intereses de la deuda.

d) Tras tres afios consecutivos de
pérdidas importantes.

e) Liquidacion parcial o total de ac-
tivos.

Otras investigaciones han abundado
en la cuantificacion de los problemas de
tesoretfa a corto plazo y de financiacion a
largo plazo, problemas del entorno com-
petitivo y problemas de gobierno de la
empresa en cuanto muestran su incapaci-
dad de dominio del futuro y del control
del presente.

También se ha utilizado en la audito-
ria para estimar la gestién continuada de la
empresa los variados modelos de predic-
ci6bn que quiebra y fracaso empresarial @
basados en el valor de la funcion discrimi-
nante realizada sobre un conjunto pon-
derado de ratios que miden sustancial-
mente la liquidez, solvencia y rentabilidad
de la empresa.

El inevitable tratamiento explicito
que la auditoria deberd conceder al prin-
cipio de gestion continuada, nos lleva a
proponer un nuevo planteamiento de la
auditorfa estratégica de gestibn que con-
tribuir, sin duda, al buen gobierno de la
empresa dentro del funcionamiento co-
rrecto del sistema capitalista, donde la
premisa esencial consiste en conseguir la
asignacion mids eficiente de los recursos
econdmicos a través de la libre actuacion
de los mercados.

3. LA AUDITORIA ESTRATEGICA
DE GESTION

omo indica muy acertada-
mente Sir Adrian Cadbury, ®
presidente del «Comittee
on corporate gobernance»,
que en 1992 emiti6 su fa-
moso informe en el que propone incluir
en las cuentas anuales una declaracién de

los miembros del consejo de administra-
cion sobre la eficacia del sistema de con-
trol interno de la compaiifa: «Los con-
sejos deben tener la suficiente libertad
para impulsar el desarrollo de las empre-
sas, sin embargo, deberin ejercer dicha
libertad dentro de un marco de respon-
sabilidad adecuado. Por consiguiente, €l
objetivo del gobierno de la empresa de-
be consistir en encontrar el equilibrio
entre impulso empresarial y responsabi-
lidad. No existe una tinica forma correc-
ta de gobernar todas las sociedades, ni
existe un tinico modelo de gobierno. Lo
que podemos hacer es aprender unos de
otros, para hacer que nuestros sistemas
y estructuras actuales funcionen mejor,
en beneficio de las empresas y sus accio-
nistas. Lo que puede afirmarse con se-
guridad es que el riesgo de catastrofe
aumenta en las empresas que carecen de
sistemas de gobierno adecuados. Cuan-
do una empresa fracasa suele ser, como
ha comprobado el Banco de Inglaterra,
debido a la debilidad o incompetencia
de su consejo. Las medidas de gobierno
de la empresa encaminadas a mejorar la
eficacia del consejo, en consecuencia,
reduciran los riesgos que corren los ac-
cionistas».

Como nos indica J. L. Gallizo y Alan
D’Silva @ a partir de las propuestas del
informe Cadbury: «Se ha levantado una
encendida polémica entre los directores
financieros de las compaiifas en relaciéon
con los controles internos contables, ta-
rea que hasta ahora habia sido conside-
rada completamente secundaria. Cuan-
do por primera vez se discuti6 esta
recomendacion, suscitd muy poca criti-
ca. Sin embargo, el borrador de una de-
tallada guia (Ruterman Guide) al res-
pecto de evaluar su efectividad ha
generado bastante discusion. Los gesto-
res de sociedades se preguntan: ;qué
controles debe alcanzar el informe, s6lo
financieros o todos?, ;qué significa la
efectividad del control?, ;puede ser la
seguridad de que cuando exista un pro-
blema éste llegue a la atencién de la di-
reccion lo antes posible o que pueda
preverse el problema antes de que surja?
[Accountancy, 1994a}».

El resumen de estas ideas que se po-
ne de manifiesto en la figura 3, que los
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autores citados incluyen en su trabajo,
donde en el punto ¢) se abunda en las
expectativas que tienen los usuarios de
que en la informacién que proporciona
la empresa y que verifica y controla el
auditor, se manifieste y se constate la
viabilidad de la empresa, aspecto éste
que sblo puede fundamentarse en el
analisis y documentos que forman el
plan estratégico de la empresa, com-
puesto del presupuesto anual aprobado
por el consejo de administracion y di-
recciéon cjecutiva de la empresa, pro-
gramas empresariales en curso a reali-
zar entre dos y cinco afios y planes
generales que incluyen los proyectos de
inversiones con un horizonte superior
a cinco anos.

La propuesta concreta que postula-
mos para satisfacer de forma racional
las demandas de los usuarios a los au-
ditores en relacion al principio de ges-
tién continuada, consiste en completar
la informacién que se exige en el infor-
me de gestion que deben emitir los ad-
ministradores de la sociedad, acompa-
fidndolo de forma obligatoria con el
balance y cuenta de pérdidas y ganan-

: Mejora dela
EFICACIA SOCIAL

l

El1C.I es uno de los

b) Creacién de Comités de Auditoria

cias y estado de flujo de tesoreria pro-
visionales. Naturalmente, los auditores
formaran su opinion sobre el examen
del plan estratégico de la compaiiia,
compuesto por el presupuesto anual
aprobado para el siguiente ejercicio,
asi como una proyecciéon de los pro-
gramas y planes en curso de ejecucion.

Si se parte de la premisa de que to-
da empresa de tamailo representativo,
que compite en un mundo globalizado
y altamente competitivo, debe domi-
nar su entorno y su futuro y tener en
consecuencia aprobados presupuestos,
programas y planes para el futuro, es
obvio, que no debe representar ningu-
na dificultad presentar estados conta-
bles provisionales anuales que estin
basados en el plan estratégico aproba-
do por la empresa.

Sobre estas premisas la labor de los
auditores puede fundamentarse en
procedimientos de revision normaliza-
dos para conseguir la evidencia racio-
nal no sélo de la continuidad de la
empresa, sino de la consecucién razo-
nable de los resultados previstos.

La auditoria
estrategica de
gestion es la
vespuesta mas
eficaz para
gavantizar el
principio de
empresn en
mavcha.

) Elaboracion por los Cousejeros de una declaracion sobre Sistema Control Imemo
(C. Cadbury) y recomendacién auditores de opinar su eficacia

Rutterman Guide

'

- Consejeros no ejecutivos

Independencia Auditores
* Credibilidad Ctas. Anuales
* Funciones de los no ejecutivos

e c) Mamfestaclén sobre negocio en marcha
Asumiendo su papel mas activo en la constatacion de presuncmnes del pnncxpm

+

Apoyo a los admlnlstradores
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Se emite un
informe acevca de

la fiabilidad de los

documentos
provisionales

auditados.

La auditorfa estratégica de gestién
cuenta al momento con poco desarro-
llo, pero esta claro que constituye la
respuesta mds eficaz para garantizar el
principio de empresa en marcha, ya
que la auditorfa estratégica de gestién
constituye la actividad que mediante
la utilizacién de determinadas técnicas
especializadas de revisién, tiene por
objeto la emision de un informe acer-
ca de la fiabilidad de los documentos
provisionales auditados.

Para De Blas Varela ®: «La auditoria
estratégica tiene como objetivo la ob-
tencién de evidencia y evaluacién critica
de todas las actividades y funciones de la
empresa, como un todo o sistema, en un
tiempo determinado en el plan estraté-
gico de la organizacién».

Las dreas de la empresa, por ejem-
plo operaciones, marketing, finanzas y
administracion, sus objetivos, estrate-
gias, estructura y recursos, estin su-
bordinados al logro de la misién y ob-
jetivos generales de la empresa
establecidos en el plan estratégico. El
auditor debe evaluar dénde estd la

(5) De Blas Varela, Francisco. De la auditoria de
cuentas a la auditoria estratégica. Revistas Técnica
del Instituto de Censores Jurados de Cuentas de
Espafia 3.*. Epoca n.° 10-97.

(6) Wheelen T. L., Hunger J. D. Estrategic
Management and Business Policy. Addison. Wesley,
1992. Citado por De Blas Varela.

(7) Timothy Bell, Frank Marvs, Ira Solomon, Howard
Thomas. Auditing Organizations Through a Strategic-
Systems Lens. The KPMG Business Measurement
Process.

empresa, a donde vay a donde deberia
ir, en su opinién, dentro del horizon-
te establecido en el plan.

Esta clase de auditoria requiere,
generalmente, un equipo interdiscipli-
nar de auditores especialistas en cada
una de las 4reas funcionales auditadas,
coordinados, dirigidos y controlados
por un auditor generalista.

Para Wheelen y Hunger ©: «La au-
ditoria estratégica es aquella que se
basa en una perspectiva total de la or-
ganizacién (“corporate-wide-prespec-
tive”) y facilita una evaluacién global
de la situacion estratégica de la empre-
sa... Dicha auditorfa considera los fac-
tores externos ¢ internos ¢ incluye una
seleccion de alternativas, puesta en
prictica, evaluacion y control... La au-
ditorfa estratégica permite a una per-
sona comprender mejor la forma en
que varias dreas funcionales estan inte-
rrelacionadas, asi como también la
manera en que cada una de ellas con-
tribuye al logro de la misién de la cor-
poracién... Esta auditoria es de gran
utilidad para aquellas personas, tales
como miembros del consejo de admi-
nistraciéon o de la alta direccién, cuya
funcion consiste en evaluar la gestiéon
global de la empresa».

4. LA PROPUESTA DE KPMG
SOBRE LA ORGANIZACION DE
LA AUDITORIA A TRAVES DEL
SISTEMA ESTRATEGICO DELA
EMPRESA

a firma auditora KPMG Peat

Marwic LLP ha presentado

en el ailo 1997 una mono-

graffa de investigacion ' so-

bre la posible evolucién fu-
tura de la contabilidad y la auditoria,
desde la optica de la administracién efi-
ciente de los negocios, poniendo de relie-
ve c6mo la continuidad de empresa y la
valoracion de su rentabilidad seran los ele-
mentos esenciales de la auditoria de los es-
tados financieros del siglo XXI y cémo la
evidencia de la viabilidad empresarial esta-
rd basada en la valoracién de la razonabili-
dad de los presupuestos, planes y progra-
mas, la existencia de un control interno
efectivo y la estrecha conexion de la infor-

macioén real y la informacién predictiva,
basada en un tratamiento complejo de los
prondsticos y expectativas empresariales.

El equipo de autores que ha estado
compuesto por dos destacados profesiona-
les y dos académicos especialistas en audi-
torfa, propugna como enfoque principal de
la auditoria, profundizar en el conocimien-
to y comprensién de los negocios de los
clientes, ya que el cambio acelerado de la
tecnologia y la desregulaciéon y eliminacién
de barreras de entrada, puede hacer invia-
ble el futuro de muchas compaiias, sin que
se pueda predecir esta posibilidad de quie-
bra desde el andlisis de las cuentas anuales.

Constatan los autores de este trabajo
que extractamos y comentamos en este
epigrafe, como las organizaciones que se
encuentran dentro de una economia glo-
balizada interconectadas a un entorno de
cambios acelerados, donde para sobrevi-
vir, no solo es necesario ofrecer productos
de alta calidad y bajo precio a los clientes,
sino que es necesario manejar la reorienta-
cién continua de la estrategia para explo-
tar las oportunidades del mercado antes
que los competidores.

Los auditores, para realizar su trabajo
de garantizar frente a terceros la fiabilidad
de la informacion econémico-financiera,
necesitan partir del conocimiento de la
organizacién del cliente, sus operaciones
y el entorno de sus mercados, y aplicar
una nueva metodologia de trabajo que
conjunte de forma operativa y secuencial
toda la informacién retrospectiva y pros-
pectiva financiera y no financiera para sa-
tisfacer plenamente las demandas de los
usuarios de la auditorfa.

Tras los protocolarios prélogo e in-
troduccién, el capitulo 2 postula la ine-
ludible necesidad que tienen los audito-
res independientes de comprender los
negocios del cliente y el entorno de lain-
dustria, para poder proporcionar una
opinioén razonable de la situacién finan-
ciera y resultados de la sociedad, de
acuerdo con los estindares generalmente
aceptados en auditoria.

En el capitulo 3, se desarrolla una vi-
sién panordmica sobre la evolucién de la
auditoria, constatando cémo las prime-




ras pricticas de auditorfa fueron implan-
tadas a partir del siglo XIII por los
miembros de los gremios de la Edad Me-
dia para controlar los contratos de sus di-
rigentes, comprobar los gastos sin auto-
rizacion y otras posibles infracciones.

Mas adelante, la funcion auditora in-
dependiente se perfecciond mediante un
mayor conocimiento de los métodos de
teneduria de libros, ejerciendo su fun-
cion mediante la comprobacion sistema-
tica de los flujos de entrada y salida de
mercancia, el recuento presencial de los
inventarios y la investigacion del origen e
incremento del patrimonio de los emple-
ados o de personas de su confianza.

A partir del siglo XIX con el amplio
desarrollo industrial y el aumento del ta-
maiio y complejidad de las organizaciones,
s¢ intenta acumular una gran cantidad de
capital para financiar los ingentes inmovili-
zados que pusieron en marcha la produc-
ci6én en masa. Los inversores comenzaron
a demandar informacién en relacion a la
rentabilidad anual de sus inversiones y el
valor potencial de las acciones.

La funcién auditora mantuvo la fun-
cibn de salvaguardar el patrimonio de los
propietarios, mediante la comprobacion
de los fraudes y errores cometidos por los
empleados deshonestos y ampli6 su co-
metido a emitir su opinién sobre la situa-
cibn financiera y resultados periodicos de
las compaiiias, basados en un perfeccio-
namiento de los procedimientos de con-
tabilidad y en una utilizacién de princi-
pios contables generalmente aceptados,
que hacen més entendible ¢ interpretable
la informacién de las cuentas anuales.

La evolucén tecnologica acelerada,
dentro de una economia globalizada, que
ha derribado las barreras de entrada y sali-
da de muchos negocios, unida a la desre-
gulacion de las actividades economicas
aceptada y puesta en prictica por muchos
gobiernos, crean un nuevo reto para la
funcién auditora, donde, de entrada, se
vuelve necesario realizar un examen global
sobre la compaiia o conjunto de compa-
fias y por otra parte es necesario para ga-
rantizar el juicio de empresa en marcha
(going concern), el conocimiento profun-
do del negocio del cliente y sus posiciona-
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miento estratégico en el mercado, eva-
luando su situacion real y los riesgos futu-
ros que puedan presentarse en el desarro-
llo de la compaiiia, teniendo en cuenta sus
capacidades de gobierno, la intensidad de
rivalidad de los competidores y el control
del futuro, a través de sus presupuestos,
planes y programas aprobados.

En el capitulo 4, se alude a la evalua-
ci6n de los riesgos desde la optica del sis-
tema estratégico, partiendo de la vision de
la empresa como un organismo integral,
similar a otros sistemas vivos, cuya pro-
ductividad, rentabilidad, adaptabilidad y
supervivencia (ltima son dependientes de
las interconexiones internas y externas en-
tre las diversas partes de la organizacion y
entre ésta y los agentes externos.

El riesgo estratégico de una empre-
sa, en relacion a la satisfaccion de los
clientes, puede ser medido por la pro-
babilidad de ser bajado de categoria en
la clasificacion de proveedor, lo cual signi-
fica que la empresa no ha mantenido la
imagen de la calidad de sus productos y
servicios y que por lo tanto se debilita su
posicion en la tucha competitiva.

Es necesario que el auditor consiga
una comprension de los negocios del
cliente y del entorno industrial en que se
desenvuelven y tenga capacidad de valo-
rar los riesgos a que estd sometida su ges-
tion, teniendo en cuenta que los estados
financieros y los principios contables en
que se asientan, pueden disefiarse para
proveer una imagen fiel del sistema dina-
mico del cliente.

El aspecto mis importante de la labor
del auditor desde la 6ptica del sistema es-
tratégico estd en captar la complejidad de
la red interna de la organizacion del
cliente en su interrelacion con la red mas
compleja del sistema econdmico externo,
segln se muestra en la figura 4.

Insisten en el capitulo 5 los autores, en
reforzar la actual visién de los negocios den-
tro de un entorno globatizado: los avances
tecnoldgicos en transportes y comunicacio-
nes, han abierto el camino de la intercone-
xi6n de los agentes econdmicos dentro de
una mas amplia y compleja red economica.
Estas tecnologias condensan distancia y

El riesgo
estvatégico de una
empresa puede sev
medido por ln
probalnlidad de
bajar de categovia
en la clasificacion
de proveedor.
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A traveés del
andlisis estvatégico
el auditor conoce
la posicion
ventajosa del
cliente en el

mercado.

tiempo, haciendo a los individuos y a las or-
ganizaciones mas diestros y mas indepen-
dientes. Esta comprension de la distancia y
el tiempo intensifica la competicion, pre-
sentando nuevas oportunidades de negocio
a los competidores, permitiéndoles ¢l ripi-
do aprendizaje de las tecnologfas y reducir
las barreras de entrada, que abren el acceso
al mercado mundial.

En estas nuevas condiciones de traba-
jo se requiere tener capacidad de reiven-
tar con rapidez las estrategias, cuando el
cambio del entorno las hace poco viables,
el auditor para emitir su juicio fundamen-
tado, necesita comprender las estrategias
en curso de los clientes y el proceso de
adaptacién al cambio de las condiciones
del entorno y evaluar con claridad la emer-
gencia de nuevos riesgos de la empresa.

En el capitulo 6, se expone un cuestio-
nario para que el auditor estratégico eva-
lte la capacidad de crear valor y generar
cash flow del cliente, desarrollando de esta
forma una comprensién sobre el posicio-
namiento de la cadena de valor del cliente
y su habilidad para crear y sostener venta-
jas competitivas dentro de su mercado.

En el capitulo 7 los autores exponen el
proceso de medida de los negocios
KPMG que consideran constituye una
guia para poner en prictica la auditoria es-
tratégica, ya que desarrolla de la forma més
amplia y profunda el conocimiento del au-
ditor respecto al posicionamiento estraté-
gico del cliente y a su posicién financiera,

Los métodos y procedimientos
KPMG de proceso de medida de los ne-
gocios, comprenden cinco principios de
medicion y control; cuya interrelacién se
muestra en la figura 5:

I. Anilisis estratégico.

2. Analisis del modelo de negocios.
3. Valoracion de riesgos.

4. Medida de los negocios.

5. Mejora continua.

A través del anlisis estratégico, el au-
ditor conoce la posicién ventajosa del
cliente en sus actuales nichos de mercado,
valora las fuerzas que amenazan esta posi-
cién y evalfa si la contabilidad estd apro-
piadamente organizada para poner de re-
lieve la posicion estratégica del cliente.

Del andlisis del modelo de negocios
del cliente, el auditor debe conocer la in-
terrelacion con las fuerzas externas de los
competidores y con los clientes de la in-
dustria, al fin de evaluar con mis perfec-
ci6n los riesgos de la auditoria.

La valoracién continua de riesgos es
uno de los puntos fuertes del programa de
auditoria, con el objetivo de identificar y
tratar de eliminar los riesgos empresariales.

El auditor debe distinguir entre los
riesgos que dependen de las estrategias
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El proceso de medida de negocios de KPMG

Mejora continua

N Vacios y oportunidades ]
Conductas Sistemas Resultados
Sistema Analisis del proceso Medida
estratégico estratégico de negocios
Fuerzas externas Direccién Rendimientos
estratégica
Mercados | | Financiero
- Nicleo del -
Alianzas proceso Mercado
de negocio
Productos | | e Procesos
Proceso de
Clientes direccion Recursos
de recursos
Valoracion de riesgos
- . . al
Riesgos del negocio y control

decididas y aquéllas que se refieren a los
procesos en curso de ejecucién, evaluan-
do la probabilidad de ocurrencia y la
magnitud del impacto sobre el desarrollo
presente y futuro de la empresa.

Respecto a la medida de los negocios,
los auditores proponen realizar un cua-
dro de mando que refleje mejor los as-
pectos mas importante del negocio del
cliente, incluyendo medidas financieras y
no financieras.

Entre los indicadores clave de gestion
no financieros, se proponen los siguien-
tes:

* Desperdicios, desechos y chata-
rras, indicadores de la ineficiencia
de los procesos.

* Retrasos en la ejecucion de las 6r-
denes de trabajo.

* Tiempo de respuesta a los clientes.

Numero de veces que se rehacen
los trabajos.

Namero de errores en los docu-
mentos.

* Indice de satisfaccion de los clientes.
* Numero de errores rutinarios.
+ Tiempo de proceso que afiade valor.

- » Numero de errores en los proce-
sos de informacion.

Finalmente respecto a la mejora con-
tinua, se indica que toda organizaci6n,
como un sistema vivo debe perfeccionar
continuamente su potencial productivo
a través de un proceso que incorpore las
mejoras tecnolbgicas y los nuevos dise-
fios de organizacién que le permitan
adaptarse mejor al entorno en el orden
del mejor cumplimiento de los objetivos
especificados. ]

En el «informe
lago» se concretn
el espivitu de
coopevacion entve
auditoves y
supervisoves
bancarios.
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