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I - INTRODUCCION

El enfoque del Proceso de Medicién de Negocios hace parte comun de un tipo de andlisis mas minucioso en la auditoria de estados financieros. La viabilidad
de un negocio se considera formalmente, y proporciona una base al auditor para formarse expectativas sobre cudles deberian ser los estados financieros
para el periodo de auditoria. Si una entidad tiene una estrategia viable, planes razonables, control interno efectivo y balances contables que tienen una
vinculacion profunda con las expectativas, entonces la necesidad de auditoria detallada se reduce a elementos excepcionales.

El enfoque de auditoria mediante una perspectiva estratégica de sistemas, basado en riesgos, se centra -en la valoracién que efectla el auditor sobre los
riesgos- mediante una vision amplia, estratégica de sistemas, que dirige la atencion a la dindmica de los sistemas del cliente: sus estrategias de negocio y la
porcion de un segmento de mercado econémico que ha seleccionado ocupar; las fortalezas de sus conexiones con los agentes econdmicos externos,
incluyendo clientes, proveedores, inversionistas y reguladores; y las fuerzas internas y externas, que amenazan la viabilidad de sus nichos de mercado
seleccionados y la consecucién de sus objetivos.

El auditor recoge asi e integra informacién sobre el negocio y la industria del cliente usando una estructura conceptual -Modelo de Negocios- que asiste la
evaluacion que hace el auditor de la validez de las transacciones contables del cliente y de los estados financieros, tomados como un todo. El uso de la
perspectiva estratégica de sistemas aumenta la probabilidad de que el auditor obtenga un entendimiento suficiente del negocio y de la industria del cliente
para el proposito de dirigir una auditoria de estados financieros, y reducir el riesgo de que los procedimientos de auditoria aplicados a las transacciones
especificas, de alto riesgo, sean incompletos o inexactos.

Un modelo de negocios es una estructura conceptual de adquisicién de conocimientos que guia la recoleccidn e integracion que realiza el auditor sobre los
atributos clave del sistema econémico completo de la entidad auditada, incluyendo las fuerzas externas que impactan sobre una entidad; la intervinculacion
de actividades o procesos de negocios, que se llevan a cabo en la entidad; y las relaciones e interacciones de la entidad con las personas y con otras
organizaciones externas.

Las herramientas para el andlisis del contexto de una organizacién, adecuadamente aplicadas, favorecen el mejor desempefio del auditor en los encargos
de auditoria, aseguramiento y asesoria de negocios. Grandes empresas a nivel mundial han fracasado por no gestionar de manera apropiada los riesgos de
su contexto. Por el contrario, otras organizaciones han logrado adaptar sus esquemas tradicionales de negocios a las nuevas tendencias con sistemas mas
flexibles.

Un riesgo de negocio es un factor que se puede generar en el ambiente interno o externo de una organizacion y que al materializarse puede hacer que el
negocio no logre sus objetivos. La tarea de la administracion de la entidad es identificar los riesgos materiales del negocio (alta probabilidad de ocurrencia
con impacto significativo) que puedan impedir que la entidad logre sus objetivos.

Identificados los riesgos de negocio significativos, la administraciéon de la entidad debe definir las posibles respuestas que pueden ser: (1) aceptar el riesgo
(asume el impacto); (2) intentar reducir el riesgo (implementa controles); (3) transferir el riesgo (utiliza seguros); y (4) evitar el riesgo (se retira del
ambiente que le genera el riesgo). Los riesgos de negocio que se concretan pueden afectar de forma importante los estados financieros del ente.

II - RIESGO DE NEGOCIO

El riesgo de negocio del cliente -el riesgo de que no se logren los objetivos de negocio de una entidad como resultado de factores, presiones, y fuerzas
externas e internas que influyen sobre la entidad y, en Ultima instancia, el riesgo asociado con la supervivencia y rentabilidad de la entidad- puede ser visto
a partir de una perspectiva de sistemas en términos de fortalezas de las conexiones entre las estrategias y el proceso de negocios de una organizacion y su
ambiente externo. Esto es, cualquier fuerza externa o interna que amenaza debilitar los enlaces de una organizaciéon para con su ambiente externo conlleva
un riesgo de negocio.

Para obtener el nivel apropiado de entendimiento sobre el negocio y la industria de un cliente para el propésito de conducir una auditoria de estados
financieros, el auditor debe dirigir su atenciéon a la dindmica de los sistemas de la entidad -su posicionamiento estratégico dentro de su ambiente-; sus
comportamientos emergentes que impactan sus niveles logrados de desempefio; la fortaleza de sus conexiones estructurales, con los agentes econdémicos
externos; la naturaleza y el impacto de las alianzas; las interrelaciones e interacciones de los procesos internos que dominan su desempefio; y los cambios
potenciales econémicos que pueden amenazar la viabilidad de las estrategias y de los nichos de mercado.

Esa orientacion mental a través de la cual el auditor obtiene conocimiento sobre el negocio y la industria del cliente, y mediante la cual considera el riesgo
del negocio de la entidad y valora el riesgo de auditoria, influird en sus juicios y acciones de auditoria. Los estados financieros, y las normas de contabilidad
que han sido desarrolladas para producirlos estan disefiados para proveer una representacion valida de la dindmica de los sistemas del cliente. Como ocurre
con cualquier sistema adaptativo, la fortaleza de sus conexiones cambiara con el tiempo. En un sentido profundo, es este sistema amplio el que estd siendo
auditado.

A los efectos de hacer juicios sélidos sobre las aserciones o afirmaciones contenidas en los estados financieros, se requiere que el auditor entienda la
estrategia actual del cliente y sus procesos, para adaptar su estrategia a las condiciones ambientales cambiantes y a los riesgos de negocios emergentes.
Para administrar efectivamente sus riesgos de negocio, las organizaciones tienen que ver su campo de accién como la economia global.

Riesgos de negocios



Los riesgos de negocios asociados provienen de:
1. condiciones y fuerzas dentro del ambiente interno de la organizacién;
2. fuerzas de la industria; y
3. fuerzas macro-ambientales.
Ambiente interno

El ntcleo de la organizacidn esta representado por el ambiente interno organizacional. Algunos riesgos que pueden surgir en ese ambiente interno son: 1.
configuracion organizativa inapropiada; 2. cultura interna disfuncional; 3. competencias inferiores; 4. ausencia de ventajas de procesos; y 5. comunicacion
interna inefectiva.

Ambiente externo local
Las actividades tradicionales de administracion de riesgos desempefiadas por las organizaciones se han centrado en el ambiente de operacién externa local.
Algunos de los riesgos de negocio potencialmente significativos que pueden surgir en este ambiente son:
1. competencia directa;
2. mercados de mano de obra local;
3. relaciones cliente/proveedor; y
4. innovaciones del competidor.
Ambiente global

En el mercado pueden aparecer fuerzas desde el exterior del ambiente local de operaciones, las cuales generan presiones significativas sobre la rentabilidad
y la supervivencia de la entidad.

Algunas de esas fuerzas macro-ambientales que pueden motivar la necesidad de la entidad para adaptar sus estrategias son:
1. ambientes reguladores laxos en paises extranjeros;
2. recursos naturales;
3. competencia global; y
4. ventajas culturales.
Fuerzas externas adicionales

Las alianzas estratégicas con los competidores y los cambios en el clima regulador son fuerzas externas adicionales que pueden impactar la habilidad de
una organizacion para lograr sus objetivos de negocios y para sostener su ventaja competitiva. El auditor debe desarrollar un entendimiento de las
relaciones de alianzas y de las nuevas regulaciones, sus impactos econémicos e implicaciones para las revelaciones contables de la administracidn.

III - PROCESO DE MEDICION DEL NEGOCIO

Bajo el Proceso de Medicion de Negocios (PMN), la sucesion de acciones organizadas en el trabajo del auditor cambian de direcciéon, mudando el centro
de atencidn de la valoracion de riesgos desde una orientacion de los riesgos de las transacciones hacia una orientacién de riesgos estratégicos del negocio
del cliente.

Principios de monitoreo y mediciéon de negocios
Los métodos y procedimientos que comprenden el PMN se basan en cinco principios de monitoreo y medicién de negocios:
1. Andlisis Estratégico;
2. Analisis de Procesos de Negocio;
3. Valoracién de Riesgos;
4. Medicidn del Negocio, y
5. Mejoramiento Continuo.
Analisis Estratégico

Bajo este enfoque PMN, la Valoracién de Riesgos comienza con un Analisis Estratégico de la entidad cliente. El auditor analiza la industria dentro de la cual
estd operando el cliente, la estrategia del cliente para lograr una ventaja competitiva sostenible dentro de este contexto de industria, los riesgos de negocio
que amenazan el éxito de esta estrategia y las respuestas del cliente frente a esos riesgos.

Durante el Andlisis Estratégico, el auditor hace juicios sobre si la entidad tiene ventajas para ocupar sus nichos de mercado actuales, si fuerzas externas
amenazan la sostenibilidad de esos nichos y si las opciones contables son apropiadas a la luz del posicionamiento estratégico del cliente.

Analisis de Procesos de Negocio

El auditor efectia un Andlisis de los Procesos Clave de Negocio de la organizacion del cliente como un medio para desarrollar un entendimiento amplio del
flujo de actividades que comprenden cada proceso, la manera como los procesos se interrelacionan unos con otros y con los individuos y con las
organizaciones externas a la entidad y aquellas competencias y ventajas competitivas que determinan las fortalezas de sus interrelaciones. Durante ese
andlisis de los procesos de negocio, el auditor identifica los riesgos significativos de los procesos y entiende cdmo se estan controlando esos riesgos.

Las mediciones del desempefio de procesos son tomadas por el auditor para identificar las brechas de desempefio entre los procesos del cliente y los
procesos analogos de los competidores directos demostrando ventaja consistente en los procesos. También, el auditor obtiene un entendimiento de las
medidas de desempefio clave que son criticas y que se usan para administrar el desempefio de los procesos clave de negocio de la organizacién, y considera
la extensidon en la cual esas medidas se pueden utilizar como evidencia corroborativa para soportar sus expectativas sobre las aserciones de los estados
financieros.

El auditor obtiene un entendimiento de los procesos de administracién de los riesgos propios del cliente y de la extension en la cual el cliente estd
monitoreando los riesgos externos e internos que amenazan el logro de sus objetivos generales de negocio y de sus objetivos de procesos de negocio. El
objetivo primario del control administrativo, para integrar y coordinar las actividades, es asegurar que las actividades de monitoreo y control de riesgos
estan alineadas adecuadamente con los objetivos estratégicos generales. Los riesgos estratégicos de negocio amenazan el éxito general de la estrategia de
negocios de la entidad.

Una vez que el auditor ha obtenido un entendimiento de los procesos de la administracion para identificar y controlar los riesgos de negocio, y las
percepciones, supuestos, y juicios de la administracion sobre esos riesgos de negocio, puede valorar las implicaciones que tienen los riesgos de negocio
tanto para el negocio del cliente como para el enfoque de auditoria. Presta particular atencién a lo apropiado de los procesos de administracion de riesgos,
lo cual incluye consideraciones tales como si los riesgos de negocio identificados por la administracién son completos; si los riesgos de negocio han sido
priorizados apropiadamente; si los controles existentes reducen esos riesgos a niveles aceptables; y si las opciones contables y las revelaciones financieras
reflejan adecuadamente los riesgos no controlados.

Medicion del Negocio

Durante la fase de Medicion del Negocio de la auditoria, el auditor mide los procesos y las variables que tienen mayor impacto sobre el negocio. También,
analiza las medidas de desempefio interrelacionadas (financieras y no financieras), en el tiempo y las relativas a organizaciones similares. Los
procedimientos de auditoria basados en transacciones se aplican a las transacciones no rutinarias y a los estimados contables que no son rutinarios vy,
ademas, incluyen bastantes dosis de juicio. Las técnicas de auditoria asistida por computadoras también se tienen que aplicar a poblaciones de transacciones
rutinarias para filtrar aquellas que son inusuales en su naturaleza; las transacciones que fallan al pasar a través de estos filtros estéan sujetas a pruebas
adicionales y, cuando es apropiado, se confia en los analisis del cliente y en los resultados de la auditoria interna. Se desempefia trabajo adicional de
pruebas de auditoria cuando las medidas de desempefio interrelacionadas, financieras y no financieras, son inconsistentes, y cuando las aserciones clave de
los estados financieros no son consistentes con el entendimiento del auditor sobre la dindmica estratégica de los sistemas de la organizacién, incluyendo su



estrategia y las medidas de desempefio de los procesos.
Mejoramiento Continuo

Durante la fase de Mejoramiento Continuo de la auditoria, el auditor prepara y reporta andlisis sobre la brecha del desempefio de procesos y del
desempefio financiero usando medidas estandarizadas de targets, y medidas obtenidas de los competidores que han demostrado consistentes ventajas de
procesos. Ademas, el auditor identifica y reporta sobre las areas de procesos que, si se mejoran, pueden lograr la ventaja de procesos que busca el cliente.
Estos nuevos tipos de aseguramiento sobre la dinamica de los negocios son sub-productos naturales de esta auditoria que proveen beneficios adicionales a
las organizaciones del cliente.

El auditor de este particular enfoque estd interesado en valorar los tres componentes del riesgo de auditoria -riesgos inherentes, de control, y de
deteccién-. Sin embargo, basa sus juicios en un punto de vista mucho mds amplio del cliente que como lo hace un auditor que sigue un enfoque de
auditoria de transacciones detalladas. Usa perspectivas mds holisticas para estructurar la evaluacion de la validez de los estados financieros tomados como
un todo, y los balances de cuentas contenidos en ellos.

El holismo es una posicion metodoldgica y epistemoldgica que postula cdmo los sistemas y sus propiedades deben ser analizados en su conjunto y no solo a
través de las partes que los componen. La auditoria holistica se ha expandido en su rama del saber a otros dominios, especificamente hacia el campo de la
estrategia, una vision integrada de la empresa en un entorno econdémico inestable.

IV - ESTRUCTURA CONCEPTUAL DEL MODELO DE NEGOCIOS

El auditor usa un Modelo de Negocios del Cliente para organizar e integrar la informacion que obtiene sobre el negocio y la industria del cliente. EIl modelo
de negocios es una herramienta que le ayuda al auditor a desarrollar un entendimiento de la efectividad del disefio y la administracién del negocio del
cliente, y de los problemas criticos relacionados con el desempefio, para evaluar mejor el Riesgo de Auditoria. Cuando es completado, el modelo de negocios
del cliente representa una estructura de decisidon estratégica de sistemas que describe las actividades intervinculadas llevadas a cabo por una entidad de
negocios, las fuerzas externas que soportan la actividad y las relaciones de negocios con las personas y con otras organizaciones externas a la entidad.

Componentes del Modelo de Negocios de la Entidad
Los ocho componentes que comprenden el modelo de negocios del cliente son los indicados seguidamente:

- Fuerzas Externas: factores, presiones, y fuerzas provenientes del exterior de la entidad: de caracter politico, econédmico, y tecnoldgico, que amenazan
el logro de los objetivos de negocio de la entidad.

- Mercados: los dominios en los cuales la entidad puede escoger operar, y el disefio y ubicacion de las instalaciones.

- Procesos de Administracion Estratégica: los procesos por medio de los cuales: se desarrolla la misiéon de la entidad; se definen los objetivos de
negocio de la entidad; se identifican los riesgos de negocio que amenazan el logro de los objetivos de negocio; se establecen los procesos de
administracion de riesgos de negocio; se monitorea el progreso hacia el cumplimiento de los objetivos de negocio.

- Procesos Clave o Centrales de Negocio: los procesos que desarrollan, producen, mercadean y distribuyen los productos y servicios de una entidad.
Esos procesos no necesariamente siguen las lineas organizaciones o funcionales tradicionales, pero reflejan los intervinculos de las actividades de negocios
relacionadas.

- Procesos de Administracion de Recursos: los procesos por medio de los cuales se adquieren, desarrollan y asignan los recursos para las actividades
clave del negocio.

- Alianzas: los acuerdos y relaciones establecidos por una entidad para: lograr los objetivos de negocio, expandir las oportunidades de negocio, reducir o
transferir los riesgos de negocio.

- Productos y Servicios: Ios bienes y servicios clave que la entidad ofrece al Mercado.
- Clientes: los individuos y las organizaciones que compran los productos y servicios de la entidad.

El uso del Modelo de Negocios del Cliente para organizar e integrar la informacién del negocio y de la industria del cliente ayuda a asegurar que el auditor
da el grado apropiado de consideracion a los riesgos significativos del negocio del cliente y sus impactos posibles sobre el riesgo de auditoria.

Los principios de medicion y monitoreo del negocio y los procedimientos analiticos relacionados representan las actividades que desempefia el auditor para
adquirir conocimiento sobre el negocio y la industria del cliente con el proposito de completar la plantilla completa del modelo de negocios del cliente.

A través del desempefio de esos procedimientos analiticos, el auditor esta trabajando hacia el objetivo Ultimo de integrar el conocimiento que obtiene sobre
los componentes jerarquicos del sistema para conseguir informacion sobre la dinamica de los sistemas del cliente y sobre la congruencia entre la estrategia y
el ambiente.

Los procesos que usa el auditor para asimilar mentalmente el conocimiento adquirido seran Unicos para cada cliente y para cada auditor, y por consiguiente
no deben reducirse a formatos altamente estructurados, tales como plantillas, listas de verificacion o modelos matematicos.

Esa estructura conceptual para obtener un entendimiento comprensivo del posicionamiento del cliente dentro de su cadena de valor y su habilidad para
crear y sostener ventaja competitiva dentro de ese ambiente se integra con el/la: 1. uso de la estructura comprensiva de decision sobre el conocimiento del
negocio para desarrollar expectativas sobre las aserciones clave incluidas en los estados financieros; y 2. comparacion de los resultados financieros
reportados con las expectativas, y disefio de trabajos de pruebas de auditoria adicionales para direccionar cualesquiera brechas entre las expectativas y los
resultados reportados.

Los juicios profesionales sobre el registro adecuado de las transacciones, lo apropiado de los supuestos subyacentes a la contabilidad para las
transacciones no rutinarias y los estimados contables, la valuacion de los activos registrados, la habilidad del cliente para continuar como negocio en
marcha, y la probabilidad del fraude administrativo deben basarse en un entendimiento comprensivo del negocio, la manera en que crea valor y la
sostenibilidad de su ventaja competitiva. En ausencia de esta estructura comprensiva de decisién, no existe basicamente manera de conocer cuando, y en
qué extension, estaran equivocados los juicios resultantes.

V - ANALISIS DE PROCESOS

El Anélisis de Procesos de Negocios esta disefiado para proveerle al auditor un entendimiento en profundidad de los procesos clave de negocio, identificados
antes en la auditoria. Por medio de este analisis, el auditor aprende como crea valor la organizacién del cliente. Especificamente se estudia en profundidad
cada proceso central de negocios que sea clave, con el fin de discernir los objetivos de los procesos significativos, los riesgos de negocio relacionados con
esos objetivos, los controles establecidos para mitigar esos riesgos, y las implicaciones que tienen para los estados financieros esos riesgos y esos controles.
Durante el andlisis de procesos de negocio, el auditor también identificard las clases de transacciones que parecen generar riesgos diferenciales de
equivocarse (transacciones y estimados contables rutinarios y no rutinarios), al igual que los balances contables asociados a los estados financieros.

Una plantilla de analisis de procesos puede ser usada por el auditor para analizar los procesos centrales del negocio del cliente y los procesos significativos
de administracidn de recursos. Esa pieza de disefio es una estructura conceptual que guia la recoleccion e integracidn de la informacidn que realiza el auditor
sobre los procesos de negocio usando ocho dimensiones: 1. objetivos de los procesos, 2. inputs, 3. actividades, 4. outputs, 5. sistemas, 6. clases de
transacciones, 7. riesgos que amenazan los objetivos - controles vinculados a los riesgos, y 8. otros sintomas de desempefio pobre.

VI - CONTROL DE LOS RIESGOS DEL NEGOCIO

La valoracion de riesgos es un proceso continuo desempefiado a través de la auditoria. Durante el andlisis estratégico y el andlisis de procesos de negocio,
el auditor revisa los procesos y los procedimientos que el cliente ha establecido para identificar y administrar los riesgos estratégicos y de procesos.

Los procedimientos de valoracion del riesgo son los procedimientos de auditoria que se consideran necesarios para obtener un entendimiento de la entidad
y su entorno, incluyendo su control interno, para valorar los riesgos de declaracion equivocada material a nivel de estado financiero y a nivel de asercién.

Valorar, por convencion, se usa solamente en relacion con el riesgo. En cambio, Evaluar, también por convencion, se usa en auditoria solamente en relacién
con un rango de asuntos, incluyendo evidencia, los resultados de los procedimientos y la efectividad de la respuesta que la administracion le da al riesgo.

Los negocios han usado durante afios una diversidad de practicas para controlar los riesgos. En muchas organizaciones, sin embargo, se puede aplicar



equivocadamente el concepto de control. En estos casos, el control a menudo permanece inflexible, asociado a malos presupuestos, buscando ver solamente
los requerimientos de presentacion de reportes de la administracion, y generando flujos de informacidn excesivos y a veces irrelevantes desde y hacia la
jerarquia corporativa.

La estructura en evolucion de los controles organizacionales estd compuesta por procesos de control estratégico, procesos de control administrativo y
procesos de control del negocio:

- Control estratégico: estos procesos estan disefiados para evaluar continuamente el efecto de los cambios en los riesgos del entorno del negocio, formular
las estrategias de control de los riesgos de negocio y alinear la organizacion con esas estrategias.

- Control administrativo: estos procesos direccionan la valoracion y el control de los riesgos de negocio a través de la organizacion.

- Control de procesos: estos procesos estan disefiados para valorar continuamente los riesgos de que los procesos de negocio no logren lo que esta
preestablecido. Insertado en los riesgos de los procesos esta el riesgo de procesamiento/tecnologia, que ocurre cuando la informacién que se usa en el
proceso no esta operando tal y como se tuvo la intencién o estda comprometiendo la disponibilidad, la seguridad, la integridad, la relevancia y la
credibilidad de la informacioén producida.

El auditor integra la informacidn sobre los riesgos residuales de negocio (riesgos - controles) agrupando los riesgos con base en las aserciones particulares
de los estados financieros con los cuales se relacionan. También, considera las interacciones posibles entre esos grupos de riesgos, y desarrolla expectativas
sobre la manera en que ellos se pueden manifestar en los estados financieros. Este conocimiento integrado, junto con las mediciones de negocio, proveen al
auditor con una base para desempefiar un diagnostico sobre las aserciones incluidas en los estados financieros, y guia su planeamiento tactico sobre el tipo y
la extensién de la evidencia adicional, que debe obtener para formarse una opinidn sobre la validez de las aserciones.

Al momento de la conclusién de la auditoria, el auditor habra desarrollado un perfil de riesgos de negocio de la organizacion del cliente. En ese perfil de
riesgos de negocio, los riesgos residuales del negocio se clasifican ya sea como riesgos estratégicos o como riesgos de procesos. También las interacciones
entre los riesgos se identifican en el perfil de riesgos de negocio, y las clasificaciones de los riesgos y las interacciones identificadas se vinculan o referencian
con las aserciones relacionadas de los estados financieros. El auditor usard el perfil de riesgos de negocio para asistir a su revision final de los estados
financieros ajustados.

VII - AJUSTE DE LA AUDITORIA A TRABAJOS MAS PEQUENOS

La tendencia, por los malos usos y costumbres, en los trabajos mas pequefios ha sido adoptar un enfoque informal para entender el negocio del cliente,
juntamente con un enfoque completamente sustantivo de la auditoria. Cuando ese es el caso, puede suponerse que cualquier inversion adicional de tiempo
para formalizar y documentar el entendimiento del negocio por parte del auditor no tenga posibilidad de resultar en un beneficio general. Sin embargo,
cuando el auditor analiza cémo tal entendimiento lo asiste comprende que es tan relevante en los trabajos mas pequefios (entre 100 y 500 horas hombre de
auditoria) como en los mas grandes.

El proceso de auditoria es en gran medida autoadaptable, ya que los clientes mas pequefios y menos complejos requieren menos tiempo y trabajo para
poder obtener y documentar un entendimiento apropiado de su negocio e industria. El uso de papeles de trabajo electrénicos facilita la implantacion del
proceso de auditoria. No resulta dificil ajustar el nivel de detalle que se documenta en ellos con respecto al cliente mas pequefio. Los mismos capturan
muchos de los conocimientos que previamente solo se percibian en la mente. Esto hace mas facil el traslado de conocimientos a medida que los miembros
del equipo de trabajo cambian, y evita la necesidad de hacerle al cliente preguntas repetitivas, lo que resulta en ahorros de costos, algo muy importante en
los trabajos mas pequefios.

Tener un entendimiento extenso del negocio y la industria es fundamental para cualquier auditoria de estados financieros. Las fases de analisis estratégico
y de andlisis de los procesos proveen una estructura formal para obtener e interpretar dicho entendimiento. El auditor aplica un esfuerzo mayor en esas
fases, planea procedimientos sustantivos mejor concentrados y mas eficientes y, como resultado, espera un beneficio global para la auditoria como un todo.

La utilidad se deriva de que el auditor estd mejor equipado para identificar los riesgos relevantes, para entender su verdadero impacto y para disefiar la
forma mas efectiva de obtener la evidencia de auditoria, apropiada y suficiente. Ademads, el auditor estd en superior posicion para administrar su riesgo
profesional y para gestionar de la mejor manera posible la relacién con el cliente, satisfaciendo sus razonables expectativas.

No existe una definicion especifica de un trabajo de auditoria mas pequefio. No obstante, estos trabajos normalmente implican la auditoria de estados
financieros de clientes que tienen, en cierta medida, la mayoria de ciertas caracteristicas que afectan como el auditor debe obtener y documentar su
entendimiento del negocio y los recursos necesarios (tamafio mas pequefio, informalidad, falta de complejidad, control fuerte de la oficina principal, etc.).
Los equipos de auditoria de clientes similares al auditado, normalmente, pueden analizar los factores externos en conjunto. Para obtener informacién sobre
el negocio en si, usualmente, el auditor la logra de las discusiones con relativamente pocos miembros de la gerencia; quiza solamente el propietario-gerente.

Aunque el anélisis estratégico y el anélisis de procesos se definen como fases separadas en el flujo de trabajo de auditoria, en el caso de trabajos mds
pequefios puede que sea mdas eficiente obtener la mayor parte del entendimiento para ambas fases en una reunién inicial, y efectuar indagaciones
subsecuentes si fuese necesario. Las conversaciones tienen que planearse cuidadosamente de manera que el auditor pueda obtener la informacion que le
interesa lograr para ambas fases.

Generalmente existen menos riesgos estratégicos de negocios sobre los que efectuar un seguimiento, y el proceso de administracion estratégica y los otros
procesos son mas sencillos y mas informales, de manera que los intercambios de puntos de vista tienden a ser mas simples y mas breves. Esto se refleja en
que la documentacién del auditor tiende a ser mas sencilla y mas corta. Llenar los papeles de trabajo no sustituye un debido proceso mental.

Las entidades mas pequefias son mas sensibles al tenor de las decisiones, menos resistentes al cambio y menos adaptables a los cambios que las entidades
mas grandes. La reputacion profesional del auditor puede afectarse debido a su asociacion con el cliente, especialmente si este fracasa o si llega a cotizar en
Bolsa u otra entidad la adquiere y posteriormente no satisface sus expectativas. Por lo tanto, entender el negocio del cliente asiste al auditor en su decisién
de aceptar a un cliente o continuar representandolo. Para hacerlo, el auditor puede:

- considerar la capacidad del cliente para sobrevivir o lograr sus objetivos de crecimiento al entender la calidad del proceso de administracion estratégica
de la entidad, aunque este sea solamente informal;

- desarrollar el entendimiento de la actitud del cliente con respecto al riesgo y el apetito del riesgo y considerar su habilidad para restringir o administrar el
nivel de riesgos que encara para satisfacer dicho apetito;

- procurar identificar y entender si el cliente tiene objetivos y estrategias que puedan plantear un nivel mayor o inaceptable de riesgo profesional o de
auditoria en el futuro.

Ciertos clientes mas pequefios, tradicionalmente, consideran a sus auditores como un inconveniente necesario y les interesa tener un contacto y un grado
de interrupcién minimos, mientras que otros esperan que el auditor le provea un asesoramiento extenso de negocios. Un entendimiento de su negocio puede
asistir al auditor a administrar la relacién con ambos tipos de cliente:

- el auditor procura entender lo que tiene importancia para la gerencia en el momento actual, de manera que se pueda comprender mejor sus inquietudes
y el contexto en que toma sus decisiones y ejecuta sus acciones y asi reaccionar adecuadamente.

- un entendimiento detallado puede asistir al auditor a identificar ciertas observaciones para mejorar el desempefio y entender su importancia para el
negocio.

- ese entendimiento debe asistir al auditor para que su credibilidad sea evidente para la gerencia y, por lo tanto, fortalezca la relacién prolongada.

VIII - PROGRAMACION DEL TRABAJO PARA IMPLANTAR EL ENFOQUE EN UN ENTE PEQUENO

En el ejemplo presentado se asume que un auditor modifico la programacion del trabajo de auditoria cuando implanté el Proceso de Medicion de Negocios
(PMN). El total de tiempo invertido no cambid practicamente en el primer afio, pero se esperan ahorros en el afio siguiente cuando solo sea necesario
actualizar el entendimiento del negocio y no tener que comenzar el proceso de obtencidn de informacion y documentacion desde el principio.

Enfoque anterior: Muy pocas horas invertidas en el trabajo durante el afio financiero bajo auditoria; 5 horas en mayo y 5 horas en octubre, en reuniones
breves de planeamiento. Marzo y abril: inversién de 120 horas. Esto representa cierta planeacion antes del trabajo en el campo, el trabajo de auditoria en
el campo en si y el proceso de revision. Mayo: 20 horas invertidas, para finalizar los estados financieros y completar el archivo de auditoria. Total 140 horas
de auditoria.

Nuevo enfoque: Agosto: 45 horas invertidas en entender el negocio y planear la auditoria, incluyendo el registro del entendimiento en los papeles de
trabajo globales y la planeacion del analisis de procesos. El proceso de administracién estratégica, el control circundante y las clases significativas de



transacciones requirieron una mayor inversion de tiempo ya que estos no se consideraban completamente bajo el enfoque anterior. Este trabajo no se
efectuéd como una sucesion de tareas por separado, pero un analisis de todo el tiempo invertido muestra: (1) reunién de lanzamiento/deliberacion de ideas:
4 horas; (2) andlisis estratégico, consolidacién de la informacion existente, entendimiento y registro de informacién adicional y corroboraciéon de todo: 26
horas; (3) primera reunion de concentracion para analizar los riesgos y establecer el enfoque de auditoria: 6 horas; (4) documentacion del entendimiento en
un documento de entendimiento del negocio y un documento de andlisis de riesgos, registro de asuntos potencialmente significativos en un documento de
asuntos y decisiones significativas: 9 horas. Setiembre: 30 horas invertidas en completar el andlisis de procesos, planeacion de los procedimientos
restantes de auditoria y registro del entendimiento y decisiones en los documentos de analisis de procesos, los programas de auditoria y un documento de
asuntos y decisiones significativos actualizado. Se invirti6 mucho tiempo en analizar los controles del negocio (por ejemplo, los indicadores clave de
desempefio que vigila la gerencia) y las clases significativas de transacciones/controles en los estados financieros. También se invirti6 mucho tiempo en
identificar y desarrollar modelos para los procedimientos analiticos y formar las expectativas. Bajo el enfoque anterior no se consideraron detalladamente
ninguno de esos controles. Diciembre: 10 horas para recapitular sobre el trabajo efectuado hasta el momento y reconsiderar/confirmar el enfoque de
auditoria. Marzo: 50 horas invertidas en los procedimientos restantes de auditoria y la preparacion de los estados financieros. Esto implicéd confirmar el
riesgo de que ocurran errores e irregularidades significativos, procedimientos sustantivos de ensamble de las cuentas y revisiones de archivos. La reduccion
en las horas después de fin de afio refleja los beneficios de invertir tiempo en entender el negocio y planear la auditoria, lo que da lugar a menos pruebas
sustantivas mejor concentradas. Abril: 15 horas invertidas en completar el archivo y finalizar y emitir los estados financieros e informe de auditoria. Total
150 horas de auditoria.

IX - COMENTARIOS FINALES

Modelo de Riesgo de Auditoria

El modelo de riesgo de auditoria define al riesgo de declaracién equivocada material existente en una asercion o afirmacién de los estados financieros antes
de la aplicacion de los procedimientos de auditoria (riesgo de deteccidn). Se halla representado tal riesgo por el riesgo combinado (riesgo inherente y riesgo
de control).

El Riesgo de Auditoria es el riesgo de que el auditor exprese una inapropiada opinion de auditoria cuando los estados financieros estan declarados
equivocadamente en forma material.

- Riesgo de deteccidn es el riesgo de que los procedimientos del auditor no detecten una declaracion equivocada que existe en una asercion y que podria
ser material, individualmente o cuando se agrega con otras declaraciones equivocadas.

- Riesgo inherente es la susceptibilidad de una asercion frente a una declaracién equivocada, que podria ser material, individualmente o cuando se
agrega con otras declaraciones equivocadas, asumiendo que no habian controles internos relacionados.

- Riesgo de control es el riesgo de que una declaracién equivocada que podria ocurrir en una aserciéon y que podria ser material, individualmente o
cuando se agrega con otras declaraciones equivocadas, no sea prevenida o detectada y corregida oportunamente por el control interno de la entidad.

Complementacion del Modelo de Riesgo de Auditoria

La continuacién del modelo de riesgo de auditoria de cardcter normativo -no asi su reemplazo- ha significado transformaciones profundas en el
entendimiento y en la practica de la auditoria financiera. El riesgo de auditoria, conforme a las mejores practicas, pasé a desarrollarse con un mayor grado
de andlisis de parte del auditor sobre la base de la consideracién del riesgo del negocio del cliente y de los procesos de negocio. Esto se consigna en la
auditoria basada en riesgos desde una visién estratégica de sistemas.

El Riesgo de Negocio es el resultado de eventos, circunstancias, acciones o inacciones que afectan de manera adversa a la entidad lesionando su
capacidad de lograr sus objetivos. El riesgo de negocio incluye también eventos que surgen de cambios en la empresa, la complejidad en areas especificas o
falta de cambios oportunos. Un riesgo de negocio puede tener consecuencias inmediatas y generar un riesgo de incorreccion material pertinente a las
transacciones, las cuentas del balance y las revelaciones de aseveraciones, y la presentacion general de los estados financieros.

En la auditoria de estados financieros, el analisis del contexto organizacional asiste al auditor para obtener un entendimiento detallado del negocio del
cliente. Las herramientas mds utilizadas para su analisis son las siguientes: (1) Analisis PEST/PESTEL; (2) Analisis FODA; (3) Andlisis de las CINCO
FUERZAS; y (4) Modelo de las 7S.

La publicacién de la monografia de Timothy Bell, Frank Marrs, Ira Solomon, “Auditando organizaciones mediante una perspectiva estratégica de sistemas”,
se constituyé en un punto de referencia para emisores de estandares, reguladores, preparadores de informacion, administradores, auditores y,
particularmente, académicos. Ese estudio pionero pegd en el nicleo mismo de la auditoria (el Modelo de Riesgos de Auditoria) y mostré la necesidad de
centrarse en los Riesgos de Negocio del cliente.

Su impacto ha conllevado a abandonar las metodologias transaccionales y la implementacién de nuevos métodos de trabajo, con caracter estratégico y
holisticos. Ese estudio detallado incluye una revisidn de la historia de la practica de la auditoria, la manera en que ha cambiado y la forma en que el proceso
de medicidn de negocios satisface los estandares internacionales de auditoria.

Sus contenidos han ido evolucionando con el tiempo sin perder su esencia. Existen en el mercado perspectivas similares.
En ultimas, el auditor no tiene que perder de vista el foco del asunto ya que se trata, precisamente, de una auditoria de estados financieros.
éQué dicen las Normas Internacionales de Auditoria?

La obtencién del conocimiento requerido del negocio de la entidad es un proceso continuo y acumulado de recoleccion y evaluacion de la informacion y de
relacionar el conocimiento adquirido con la evidencia de auditoria e informacion obtenida en todas las etapas de la auditoria.

El conocimiento del negocio es un marco de referencia dentro del cual el auditor ejerce su juicio profesional. Comprender en profundidad el negocio y usar
esta informacién apropiada representa una ayuda clave al auditor para:

- Valorar riesgos e identificar problemas.

- Planear y desarrollar la auditoria en forma efectiva y eficiente.
- Evaluar la evidencia de auditoria.

- Proporcionar un mejor servicio al cliente.

El entendimiento del negocio de la entidad lo obtiene el auditor mediante indagacion y corroboraciéon de, entre otros, los siguientes aspectos: estructura
legal, estructura operativa, objetivos y estrategias de negocio, relaciones e interacciones con sus clientes, relaciones e interacciones con sus proveedores,
relaciones e interacciones con sus empleados, relaciones e interacciones con sus alianzas, productos y servicios claves, relaciones e interacciones con sus
inversionistas, actividades de financiacion, relaciones e interacciones con sus entes relacionados, litigios y reclamos.

Para hacer un uso efectivo del conocimiento del negocio, el auditor deberd considerar cdmo afecta a los estados financieros en su conjunto y si las
afirmaciones de los estados financieros son consistentes con el conocimiento del auditor del negocio de la entidad.

La identificacién de riesgos de negocio es directamente proporcional al entendimiento del negocio: a mayor entendimiento, mayor es la probabilidad de
identificar riesgos de negocio. El riesgo de negocio es mas amplio que el riesgo de incorreccion material en los estados financieros, aunque el mismo incluye
a este ultimo.

Cada vez que se inicia un trabajo de auditoria, en la fase de planeamiento de la auditoria, el auditor debera analizar los factores internos y externos que
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos del negocio.

Dentro de este analisis el auditor debera obtener un conocimiento sobre las actividades del negocio de la entidad, su estructura organizacional, su ambiente
interno, sus relaciones e interrelaciones con su ambiente externo y los riesgos de negocio.

Entender bien el negocio de la entidad, le permitira al auditor identificar riesgos y calificarlos de acuerdo con su probabilidad de ocurrencia y su impacto en
los estados financieros, y de esta forma podrd enfocar su auditoria en los aspectos relevantes.

En suma, la adopcién plena de los estandares de auditoria y de contabilidad internacionales, como lenguaje comun, permitird una mejor y mas facil
comprensién de la lectura de los negocios en beneficio de la transparencia e internacionalizacién de nuestro pais.
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