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;QUE PAPEL PUEDE TENER EL-AUDITOR EN
LA PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA?

Froildn DEL AMO FERNANDEZ
Real Colegio Universitario «Marfa Cristina»
San Lorenzo de El Escorial

Una organizacién de personas no comprometidas,
es en el peor de los casos un pardsito, y en el mejor,
un aburrimiento para sus miembros».

Kenneth R. Andrews:

I. CONSIDERACIONES PREVIAS

e Existe la sensacién de que la labor de la auditorfa, cuya necesidad
preceptos aparte no ofrece ninguna duda, no deberia limitarse a
- un «informe» finalista, con o sin salvedades, determinadas o inde-
terminadas, que ponga de manifiesto una «opinién», que enfatice
e incluso avise sobre ciertos hechos que comporten riesgo o sancion.

¢ Como es sabido, el mayor impulso a nivel mundial de la actividad
auditora fue debido en buena medida a la necesidad que tienen
los inversores de disponer de una informacién suficiente y fiable
acerca de la situacién patrimonial, econémica y financiera de las
empresas mediante la contabilidad tradicional.

* El'reto competitivo y la bisqueda constante de la maxima eficien-
cia posible en la gestién para afrontarlo con €xito, requieren, como
es 16gico, de una informacién relevante y oportuna que permita
a quien corresponda, y como proceda, tomar decisiones adecua-

. das de indole estratégica, tdctica, correctiva, etc..

‘e En la actualidad se estd propugnando un enfoque mds ambicioso
y completo para la contabilidad, como instrumento de informa-
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cién vdlido y riguroso que satisfaga las necesidades de un estilo

* de direccién mds dindmice como.es la direccién estratégica. Es
decir, que no se siga considerando, segiin dicen algunos, como
una especie de «subsistema» de informacién, tanto en su proyec-
cién «financiera», como de «gestién», orientada fundamentalmen-
te al «corto plazo» y a una percepcién introspectiva de la em-
presa.

* Consecuentemente el enfoque mencionado que se estd conociendo
bajo el concepto de «contabilidad estratégica» o «contabilidad de
direccién estratégica», estd adqumendo un nctable auge, debido
fundamentalmente a la necesidad que los altos niveles de dlrec—
cién empresarial tienen de disponer de «esa» mformacmn impres-
cindible para tomar decisiones, si se quiere que la empresa sea
competitiva, rentable y con futuro.

* Bajo el concepto de «contabilidad estrategzca» como instrumento
informativo, debe considerarse una proyeccién contable que efec-
tivamente complete lo que no proporciona generalmente la conta-
bilidad tradicional, se denomine «financiera o de gestién». Real-
mente dicha proyeccién deberfa estar vinculada a la extensién del
contenido de la de «gestién», adicionando posibilidades de trata-
miento de datos y aportacién informativa que sirvan para realizar
un mejor andlisis interno (debilidades, fortalezas, obsticulos, etc.),
as{ como un deseable estudio del entorno (oportunidades, riesgos
0 arhenazas, etc.), cémo no, efectuar una adecuada identificacién
de la posicién competitiva de la empresa a fin de adoptar las
estrategias mds convenientes.

* Sin entrar erf d1squ151c10nes sobre las dos vertientes conocidas de
la auditoria (externa e interna), los audltores vienen actuando, to-
mando como base de referencia para realizar su trabajo, las co-
mentadas, contabilidad financiera (preceptivamente), y la de ges-
tién (referida al proceso interno de la formacién de valores, in-
cluida la problemética de los costes).

* Si de acuerdo con lo anterior se acepta la descrita «contabilidad
- estratégica», cabria plantearse, ademds de su realizacién y distri-
bucién, la pregunta de ;quién deberia revisarla?.
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® Por otra parte, el propio proceso-de construccxén y desarrollo de
la gestién, desde una perspectiva estratégica, tiene que ser llevado
a efecto con una pamczpaczon interactiva de todos los implicados
en el mismo. Este: proceso, reflejado, o no, en un desarrollo de
la indole de la «contabilidad estratégicax, exige una actitud conti-
nua en cuanto a flexibilidad, agilizacién y adaptacién a la dindmi-
ca del cambio, generalmente imprevisible, por lo que evidente-
mente no puede «esperar» a que se lleve a efecto «a postcriori»'
la oportuna revisién contable. - ‘ o

* En este trabajo se intentan plantear algunas cuestiones sobre una
mayor o diferente, posible colaboracién del auditor, PARTICI-
PANDO, COMPROBANDO, o ASESORANDO, con un estilo
de ditecci6n estratégico, involucrandose mds activamente e inclu-
so comprometiéndose en alguna medida. Para facilitar la reflexi6én
al respecto, a modo de recordatorio, se efectia a continuacién
una breve referencia acerca del contenido de algunos aspectos es-
‘tratégicos. ' ’

. PLANIFICACION ESTRATEGICA

¢ Este tipo de plamﬁcaczon debe tratar de establecer un verdadero
‘. plan de accién, encontrando el equilibrio entre los «conservado-
res» y los «audaces», permitiendo actuar con riesgo calculado, apo-
yando la inspiracién o intuicién con datos suficientes, sin ahogar

el sentido de la oportunidad.

* Presupone determinar unos esquemas de juego que expliquen con-
cretamente cada misién y cémo se interrelaciona. con las restan- -
tes, a fin de que cada elemento haga lo que tenga que hacer al
respecto y tome la responsabilidad que le corresponda. .

Su planteamiento se ha de basar fundamentalment‘e en:

— La partzupaczon con la concurrencia y colaboracion del per-
sonal en la toma de decisiones.

— La coordinacién e integracién, estando condicionada su vali-
dez a la interdependencia con que se realice.
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— La continuidad, no interrumpiendo el proceso planificador, para -
lo cual hay que emplear la actualizacién y el mantenimiento
oportunamente.

— La responsabilidad, asumiendo todos los implicados la que co-
rresponda en realidad y no la que normalmente sé asume en
este tema.

— La evaluacicn, sabiendo la empresa siempre quién es, dénde
estd y lo que puede hacer, conociendo su capac1dad de res-
puesta y de reaccidn. :

* Cualquier método vélido de planificacién debe ser 4gil y sencillo,
estructurdndose en fases que consideren los aspectos interdepen-
dientes de un proceso sistemdtico y continuo, cada una de las cua-
les aporta o sustenta, y a su vez es mantenida por las demas :
origindndose los ajustes que procedan.

* Las fases mds usuales que se deben llevar a efecto para la cons-
truccién del PLAN son las siguientes: -

» Andlisis y diagnéstico
— Formulando la problemdtica de la empresa e identificando
la situaci6n interna y la proyeccién al exterior, el entorno

y la competencia, los defectos y los obstdculos y los puntos
fuertes, y determinando las causas de todo lo anterior.

— Estimando las oportunidades y amenazas y la tendencia his-
térica mediante la extrapolacién, los efectos y las conse-
cuencias.

— Estableciendo el marco o escenario de referencia donde pue-
dan contemplarse ficilmente los aspectos citados para el pro-
ceso de plamﬁcamon :

3

» Disefio de fines y sistemas
— Seleccionando la misién y misiones como finalidad general
de la empresa.

— Definiendo los objetivos deseados o ideales, las metas con-
cretas y las restricciones o limitaciones de todo tipo.
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— Configurando los sistemas de informacién o comunicacién
que se precisen y-la estructura de organizacién conveniente.

» Formulacién y evaluacién de alternativas

— Estudiar las posibilidades a fin de solucionar, mediante la
planificacién, las diferencias entre lo que se quiere, y c6mo
se quiere, y lo que se tiene y en qué condiciones actuaria
en el futuro. ‘ ‘

— Determinar la logfstica necesaria en cuanto a los rchrsos
que se precisarfan y en qué momentos.

— Utilizar modelos de simulacién que proporcionen un estu-
_ dio suficiente para formular las diferentes opciones, posibi-
litando andlisis de sensibilidad y permitiendo variaciones.
Todo ello ha de ser contrastado, determinando la- compati-
bilidad de las variables. Esta fase concluye con la seleccién
y propuesta de las opciones, fmahzando la parte preparato-

ria del plan.

» Definicién y programacion de las acciones

— Prescribir el plan necesario para desempeiiar la mision, avan-
zar hacia los objetivos deseados y lograr las metas.

— Concretar, en tiempo y forma, las tareas de definicién de
productos, servicios y sus especificaciones, as{ como su venta,
distribucién y comercializacién, conversion y utilizacién de
los recursos, investigacién .y desarrollo, etc.

— Determinar los elementos necesarios en cuanto a suminis-
tros, instalaciones y equipos, personal y financiacion. AS1g— :
nar las funciones y responsabilidades.

> Elaboracxon e lmplantacmn del plan

— Construir el plan con un criterio presupuestarlo contemen-
do en un modelo econémico integrado la expresién de la -
«circulacién econémica» y de la «circulacién financiera» que
se estimen necesarias.

— Llevar a efecto la implantacién a todos los niveles que co-
rresponda, armonizando responsabilidad .con autonomia.
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> Seguimiento y control

— Verificar la citada construccién del plan, en cuanto a: crite-

~ rios, metodologfa, procedimientos y operativa. Comprobando:
hipétesis, bases de partida, célculos, fuentes informativas, etc.

— Efectuar un metdédico control, vélido y suficiente.

- Generar constantemente informacién para adoptar las accio-
nes correctoras oportunas, tanto para Ja actuacién prevista en
el plan, como para su actualizacién y mantenimiento continuos.

~* Una vez repasado concisamente el desarrollo de un posible proce-
so de planificacién, esperando que haya servido para orientar so-
bre el c6mo y el cuindo, podria producirse la intervencién de’
un auditor, se considera igualmente til recordar algunos motivos
o circunstancias por los que la planificacién estratégica, no llega
a ser lo operativa que se desearia, convirtiéndose en muchos ca-
sos en una especie de pantomima. Estas causas obedecen funda-
mentalmente a que:

— No se toma en serio. ‘ .
— Se plantea con rigidez y discontinuidad.

— No se le dedica tiempo.

— Provoca escepticismo.

— No goza de apoyo.

— No se participa ni .se colabora debidamente.

— Existe incomunicacién y protagonismo.

— Falta preparacién especifica.

~ Se abusa demasiado de la consultaria.

— Se aprecia una deficiente calidad directiva.

— Técnicamente se plantea y desarrolla mal.

— Impera la improvisacién andrquica del «cada dia».
— No se implanta, o se hace parcialmente.

— No se utiliza realmente para tomar decisiones.

— No se efectiia el seguimiento, mantemrmento y control debldos

III. CONTABILIDAD ESTRATEGICA T

* La informacién contable tradicional no proporciona a la direccién,
en tiempo y forma, lo que ésta necesita para la toma de decisiones
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- amedio'y largo plazo, aportando una escasa utilidad para el andli-
sis de la posicién competitiva.

* La contabilidad estratégica trata de satisfacer dicha necesidad,
procesando, interpretando y. comunicando a los diferentes nive-
“les directivos la informacién relevante y oportuna para un ade-
cuado diagndstico (interno. y externo) y posicionamiento compe-
tztzvo ~

® Dado que las caracteristicas que confluyen en las decisiones estra-
tégicas son casi siempre complejas y raramente rutinarias, supo-
niendo, en definitiva, que la eleccién de la estrategia requiere:

— Maximizar el beneficio, o la eficiencia

— Minimizar el riesgo, o evitar la amenaza .

— Alcanzar, como término medio, un beneficio razonable a un
nivel de riesgo aceptable.

* La funcién espefada de la contabilidad estratégica es que deter-

mine, en resumen, mediante una informacién rédpida y puntual:

— Una valoracién de la posicién competitiva (diagnéstico)
— Una medicién con respecto al entorno (benchmarking)
— Una evaluacion de opciones a plantear

* También hay que considerar que esta informaci6n sobre el medio
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y largo plazo que se espera obtener, analizar e interpretar me-

diante la contabilidad estratégica, supone que se disefie de forma
que sea compatible con la contabllldad tradicional (financiera y
de gestién). »

IV. CONTROL ESTRATEGICO

e El control en su sentido mas amplio es un elemento «clave» para
el.desarrollo de la gestion que controla. Tiene una participacién
activa en.todo el proceso de planificacion estratégica, teniendo

especial relevancia no sélo en la faceta de seguimiento y verifica--

cién, sino como factor de actualizacién o «retroalimentacién» con-
tinua que precisa dicho proceso estratégico.
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* En la fase de diagndstico que toda empresa necesita acerca de
su situacién real y posibilidades competitivas, el rigor que puede
llegar a proporcionar el control puede ser fundamental en cuanto a:

— La correccién o eliminacién de los «puntos débiles».

— La deteccién de los «obstdculos» y su posible eliminacién.

— La apreciacién de los «aspectos fuertes» y su explotacién.

— La estimacién de las «oportunidades» para su aprovechamiento.

— La advertencia de las «amenazas» y los «riesgos», propiciando

la anticipacién.

— El andlisis de las «causas», para estudiar «efectos» y «conse-
_ cuencias». ,

— La previsién de la «tendencia» natural del negocio.

* Con respecto a lo que se conoce como «cultura organizativa estra-
tégica» o «sistema cultural estratégico de la empresa», y la posi-
cién que ocupa en su contexto, el control estratégico como valor
compartido y elemento.de cohesién e impulso de dicho sistema.

* Para muchos, el plan estratégico no se controla, dado que al con-
vertirse en programa operativo anual, éste es el que se controlaria
mediante el control operativo, que se conoce generalmente bajo
dos aspectos, presupuestario y de gestion.

¢ Sin embargo, debe controlarse la situacién competitiva, asi como
las diferentes hipStesis manejadas en el Plan (objetlvos/plevmo-
nes y opciones/programas).

* El control estratégico requiere una actuacién sistemdtica'y perié-
.dicamente razonable para detectar los cambios y sucesos impor-
tantes y el incumplimiento de los programas de actuacion decidi-.
dos. Las ventajas se centran fundamentalmente en: ‘

— Antlcxparse antes de que se produzcan resultados deﬁmtlvos
~y hechos' irreversibles.

— Conservar la vigencia constante del Plan, contrlbuyendo a su
actualizacion.

— Estimular y mantener la confianza en la plamﬁcac1on estra-
tégica.
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V. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

* La capacidad de respuesta es con toda probabilidad la ventajd com-
petitiva mds importante ante el mercado. La reduccién del ciclo de
respuesta, asi como la rapidez para instrumentar los cambigs perti-
nentes, deben de ser la consecuencia de un efecto combinado de:

— Adaptacién y flexibilidad estructural. ,
— Cobherencia en el disefio y funcionamiento organizativo.
— Potenciacién de los recursos humanos..

* La capacidad de respuesta requiere una estructura organizativa
més vital, aunque no sea tan légica o tradicional desde un punto
de vista administrativo. Supone una evolucién de mentalidad, con-
tando con la adhesién de todos los responsables implicados, ade-
mds de tratar de incorporar a los colaboradores cualificados habi-
tuales, entre los que se podrfa considerar a los auditores.

¢ Las acciones o medidas que suelen ser aconsejables para abordar
el cambio adecuando la estructura organizativa podrian responder
a la siguiente tipificacién:

— Sintonizar: - Manteniéndose en la misma «onda» que marque
el futuro, retocando sélo lo necesario.

— Reorientar: Reorganizando la marcha de la empresa efectuan-
do un cambio de «rumbo» 0 una nueva relacién
previsible con el entorno.

- — Adaptar:  Ajustando el funcionamiento de los departamen-
tos o secciones mds afectados por lo que ha suce-.
~dido o estd sucediendo.

— Crear: Intento continuo de estructurar/reestructurar, de
forma improvisada o intuitiva, debido a los acon-
‘tecimientos que afectan a la supervivencia de la
empresa. '

* Un mercado altamente competitivo exige de las empresas con ca-
pacidad de respuesta desarrollar ciertas estrategias que permitan
asegurar, al menos, una posicién defendible. El objetivo primor-
dial es superar a los competidores, por lo que las estrategias, gené-
ricas podrian ser las siguientes: ) ~
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Expansién

* Diferenciacién .

e Diversificacion ® Servicio

e Segmentacion . Flexibilidad/adaptacio’n
* Precios ) * Costes

e Liderazgo/prestigio o Innovacién

* Calidad ® [Imitacién

V1. AUDITORIA TECNOLOGICA

e La innovacién ha dejado de ser la «exclusiva» de un departamento
de I+D, cuya actividad consiste generalmente en desarrollar unos
proyectos de.forma unilateral y en solitario. En la actualidad se
hace cada vez mds frecuente la actuacién y el esfuerzo comunes

“en base a grupos de expertos funcionales que colaboran con sus
conocimientos complementarios, formando un auténtico equipo mul-
tidisciplinario conjuntamente con los técnicos que especificamente

. se necesiten para tales proyectos.

~ PERSONAL - )

PROCUCCION

COMPRAS
) ' INGENIERA
DISENO
. ENTORNO .
COMPETITIVO . :

G,

PROVEEDORES
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¢ En el esquema anterior se propone como ejemplo de equipo multi- .
~disciplinario un grupo en el que incorpora expertos en I+D, pro-
duccién, marketing, compras, ingenierfa de disefio y cuantos co-
laboradores se precisen para el anéhsls de la posicién competmva
y del entorno.

* El progreso tecnoldgico ‘estd caracterizado en la actualidad por
su sistematizacién, su aceleracién y su generalizacién, tratando
en definitiva de gestionar-los recursos tecnoldgicos con el fin de
alcanzar los objetivos de: | '

— Responder con rapidez a la demanda.:
— Reducir .costes de produccion.
— Innovar en el momento -oportuno.

— Optimizar la capac1dad tecnoldgica con una visién estratéglca
a largo plazo. ‘

* La capacidad de innovacién constituye un recurso mds de la em-
presa al igual que las restantes capacidades: financieras, comer-
ciales, productivas, etc.,'y como tal, hay que géstionarlo de ma-
nera rigurosa y eficaz. Es muy frecuente, y hasta cierto punto
explicable, que las empresas no concedan la prioridad que merece
la innovacién. El hecho de dar preferencia a las funciones comer-
ciales y financieras es debido, en la mayoria de los casos, a la
necesidad de obtener una rentabilidad inmediata, despreocupdndo-
se en buena medida por lo que vaya a suceder en el futuro.

o Una acertada gestion de la znnovaczon necesita:

— Emoplear los recursos tecnoléglcos buscando la soluc16n mds
adecuada y.la combinacién de factores mds favorable.

— Enriquecer el patrimonio de la empresa via inversién en tec-

nologia propia (I+D, formacidn, etc.), ajena (tecnologla ex-
_ terna), o mixta (joint venture). - . :

— Salvaguardar el patrimonio tecnoléglco patentando la i innova-
cién ‘propia. : _

— Actualizar permanentemcntc los conocimientos para mantener
la posicién competitiva. . ,

— Conocer en todo momento el potenc1a1 mnovador de la orga-
nizacién.

1
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— Evaluar la competitividad de los productos de la empresa, de-
limitando el «campo» tecnolégico a corto, medio y largo plazo.

— Vlgllar el comportamiento innovador de los competldores «di-
rectos» e «indirectos».

* También conviene enfocar el andlisis de la gestidn de la innova-
cién desde la perspectiva de una auditoria, efectuando un examen '
sistemdtico de la capacidad tecnol6gica y de la utilizacién de la
tecnologia en la empresa, que quede reflejado en un informe/diag-
ndstico y en unas recomendaciones. Se trata en definitiva de defi-
nir el potencial innovador de la empresa, destacando la necesidad
de innovar de acuerdo con las exigencias del mercado.

" » La auditoria no debe limitarse, por tanto, a cémo se ha utilizado
la tecnologfa en el pasado, sino que debe evaluar la capacidad
tecnolégica de la empresa ante el futuro. Desde esta doble pers-
pectiva la auditoria debe informar sobre:

— Lo que puede hacer la = — ;Cudl es el sistema de decisién
empresa. de la empresa?

— Lo que hace la empresa. — ;Cudles son los objetivos de la

\ empresa?
— C6mo lo hace la empresa. — ;Cudl es su estrategia de inno-
/ ’ vacion?

— Lo que debe hacer la — ¢(C6mo se organiza el proceso

empresa. de innovacién?

* Consecuentemente, para realizar una auditoria tecnolégica, se pro-
ponen unos factores de evaluacién acerca de los siguientes con-
ceptos: ‘

— Sensibilizacién tecnolégica.

— Sintonizacién entre estrategia tecnoldgica y estrategia general
— Nivel tecnolégico comparativo con la competencia.

— Integracién entre I+D y restantes dreas de la empresa.

— Anticipacién de las amenazas y aprovechamiento de oportu-
nidades.

— Organijzacién funcional y 'Qpe_rativa de I+D.
— Sistema de informacién tecnolégica.
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— Dotacién y administracién de recursos para I+D.

— Evaluacién de I+D y sus aplicaciones.

— Sistematizacién de la gestién tecnolégica.

e La clave del éxito empresarial suele estar determinada por la in-
vestigacién eficaz, la cual requiere llevar a efecto un seguimiento
concienzudo y puntual atendiendo a las pautas o reglas siguientes,
como indica Peter F. Drucker: -

10.

" Todo nuevo producto, proceso o servicio comienza a volver-

se obsoleto el mismo dia en que empieza a producir para
absorber gastos.

La dnica manera de evitar que un tercero deje obsoleto un
producto, proceso o servicio, es que la empresa misma lo
transforme. en obsoleto.

Si queremos que la investigacién dé resultados hay que olvi-
dar la distincién entre investigacién «pura» y «aplicada».
En la investigaci6n eficaz, la fisica, la quimica, la biologia,
las matemdticas, la economia, etc., no son «disciplinas», si-
no herramientas de trabajo.

La investigacién no se compone de un esfuerzo, sino de tres:
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mejoramiento, evolucién dirigida e innovacién. Son funcio- -

nes complementarias pero distintas.

Apuntar muy alto. Las correcciones triviales suelen ser tan
dificiles y encuentran resistencias tan firmes como los cam-
bios fundamentales.

La investigacién eficaz exige resultados tanto a corto como
a largo plazo. ‘

La investigaci6n es un trabajo aparte, pero no es una funcién
aparte. ’

La investigacién eficaz exige el abandono organizado, no sélo
de productos, procesos y servicios, sino también de proyec-
tos de investigacién.

La investigacién hay que MEDIRLA, lo mismo que todo lo
demds.
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«En un edificio cada piedra sostiene
y es sotenida»

San Gregorio Magno

VII. - PARTICIPACION/COLABORACION

* Después de todo lo indicado anteriormente, convendria insistir en
algunas de las facetas en que pueden ser aterdidas por los profe-
sionales de la auditorfa: ~

y cémo se lleva su actualizacién en cuanto al mo-
do operativo seguido, es decir, procedimientos,
criterios, antecedentes, formas de célculo, etc. Y
cémo todo ello queda soportado documentalmente.

— Participar  positivamente, aportando su bagaje de conocimien-
tos y experiencia, actuando en estrecha colabora-
cién con el equipo o personas encargadas de ca- .
da tema. Esta ayuda puede ser inestimable, fun-
damentalmente en la primera fase citada de and-
lisis 'y diagnéstico, por su conocimiento de_los
puntos neurdlgicos de la empresa y de las causas
que los originan y condicionan.

— Verificar  que todas y cada una de las funciones, responsa-
” bilidades y tareas asignadas son desempefiadas y
realizadas siguiendo minuciosamente la ejecucién
de los programas, detectando en su caso las va-

riaciones incontroladas. -

i

— Apreciar o evaluar que los procedimientos de control em-
: pleados ayudan a la consecumén de los fines del
plan.

— Asesorar  eficazmente a la direccién en todo el amplio sen-
' tido y contenido que debe tener una verdadera
asesoria objetiva.
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VIII. CONSIDERACIONES FINALES

¢ Sin llegar a un relato exhaustivo de cuestiones que se han ido
planteando en distintos ambientes profesionales, merece la pena
referir algunas de las opiniones que s¢ han recogldo al respecto

— La planiﬁcacio’n, estd inﬂuida por el entorno empresarial. En
~ ese entorno aquel que planifica teme estar en el puesto menos
- tiempo que la v1gen01a del propio plan. .

— El auditor debe hacer en buena medida la «audltona directiva»
de la propia direccién. Proliferan los directivos «providencia»
u «ordculos», de talante maccesxble cuyas brillantes ideas no
son discutidas.

— El auditor tiene un papel importante en el desarrollo de la or-
ganizacién que se precisa para soportar la alternativa elegida.
No basta con quejarse de que no se cumple con la consecuente
normativa.

— Se resalta la participacién del auditor en la fase de andlisis
y diagnéstico, especialmente en la parte referida al dmbito in-
terno. Haciendo un buen dlagnostxco se puede hacer un buen ‘
plan.

— Partiendo de la base de que €l audiror debe ser independiente
de la funcién que audita. Si se le hace participar en la planifi-
cacién, ;c6mo se le considera?: jcomo simple -asesor o como
corresponsable?. Abunda mds la opinién de asesor, ya que no
interviene en la definicién y ejecucién de acciones.

— Por otro lado hay quienes indican que se exagera la caracte-

‘ ristica de independencia del auditor. Tendria que participar
plenamente en la planificacién y aportar sus ideas. Y si la pla- -
nificacién fracasa, que asuma la cuota de r1esgo que le co-
rresponda

— Se puntualiza, no obstante, que la participacién del auditor debe
de producirse en las fases de andlisis y diagnéstico y formula-
cién y evaluacién de las alternativas, no debiendo intervenir,
por tanto, en la de definicién y programacién de las acciones,
salvo en aquellos aspectos que sean de su genuina competencia.
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— Sin una sincera autocritica de qué somos y adénde vamos, di-
ficilmente se podrd hacer un plan estratégico aceptable. Se abun-
da que a la «voluntad» hay que afiadir la <humildad», y sin
ésta cualidad, dificilmente se podrdn admitir colaboraciones,
y menos adn las del auditor.

— En la fase de evaluacién, el auditor debe de apuntar los crite-
~ rios mds recomendables, pero no designarlos, para tener liber-
tad de ejercer el posterior. control.

— Se continda con una idea confusa y subliminal de lo que es
'y supone la planificacién, duddndose de su efectividad.

~ Alguien ha dicho que cuanto mds lejos esté el auditor de la
* planificacién, mejor.

* En definitiva, nos quedamos con la duda del papel que debe asu-

mir el auditor. Si debe superar o no, la funcién de asesor, o bien
traspasa otros niveles de mayores responsabilidades sin detrimen-
to de su independencia. |

Froilin DEL AMO FERNANDEZ
Real Colegio Universitario «Marfa Cristina»
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