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Desempefio de la auditoria interna
Enfoque Motivacional de la Auditoria de Recursos Humanos

Por Augusto Echeguren

Mas de una vez, me encontré con la oportunidad de ver la clasica fila de empleados que
se arma dos o tres minutos antes de la hora del fichaje de salida, donde generalmente,
se junta personal de los distintos sectores de la organizacion, todos esperando salir de la
empresa tal como prisioneros que aguardan la apertura de celdas para escaparse de
una carcel.

Sabiendo que la actitud de los empleados y su proceder constituyen un elemento de
gran importancia para la calidad e imagen de la empresa, no es necesario destacar que
esta situacién no es buena para la percepcion que la Direccion de la empresa quiere dar
sobre la organizacion ante terceros ajenos a la compafiia o empleados que pasan por
ese lugar, en los casos en que el sistema de fichaje esté cerca de zonas de mucha circu-
lacion.

Pero ademas de afectar el modelo de comportamiento que la Gerencia General quiere
aplicar en la Compafiia, es necesario mirar mas hacia dentro y plantearse si la imagen
que, sobre todo, esta establecida en el Codigo de Etica, es la que realmente refleja la si-
tuacién Humana-Motivacional de los Recursos Humanos, y cuales son las consideracio-
nes que el equipo de Auditoria debe tener en el momento de la planificacién, discusion
en conjunto con el equipo y posterior puesta en marcha del plan de Auditoria de Recur-
sos Humanos.

Es sabido que muchas organizaciones se contraen en estructuras mas simples en eta-
pas de crisis. Pero, ¢,de qué manera afecta esto a la mejora continua que emblema co-
mo estandarte la actividad del Auditor Interno, y cémo el auditor tiene en cuenta estas si-
tuaciones en el momento de efectuar la planificacién de su trabajo y el relevamiento de
los riesgos?

Sobre todo en estos tiempos que estamos pasando, vemos de qué manera la realidad
externa afecta a las organizaciones, y cudl es el dinamismo con el que estas responden
a los estimulos que les propone u obliga el ambiente. Y dado que como auditores somos
parte de la organizacion, también vemos acompafiando a este movimiento la mutacion
de los objetivos de control y las prioridades en materia de Auditoria Interna.

Es necesario destacar que muchas veces se cree que de esa misma manera los em-
pleados se tendrian que ajustar rapidamente a los cambios organizativos, pero sucede
que muchas veces no pasa asi. Y no es lo mismo la Auditoria de mejora de procesos en
una empresa concursada que no le paga a sus empleados hace seis meses que la Audi-
toria en una empresa que no tiene cultura de control, como tampoco es lo mismo auditar
en una empresa de cultura familiar que en otra que ha llegado a su madurez y cuyos
duefios son accionistas a los cuales la direccién debe rendir cuentas asiduamente. Y
tampoco es lo mismo auditar los trabajos de una dotacién con muchos afios de antigiie-
dad que los de un plantel de jovenes profesionales. También es necesario analizar de
qué manera encajan y coordinan las dotaciones cuando existe un heterogeneidad de cul-
turas trabajando en una misma éarea.

Sabiendo que los Recursos Humanos, ocupan una fraccion muy importante del presu-
puesto de la empresa y que, a través de sus aportes, son por si mismos los principales
generadores del cambio, el valor y el progreso de las organizaciones, es mas que nece-
sario evaluar todos los aspectos del riesgo motivacional como especialmente criticos,
porque de nuestros Recursos Humanos depende que el resto del presupuesto sea cum-
plido o que termine archivado en la nada, como asi también que los datos estadisticos
de control de gestion dejen de ser datos para convertirse en movimiento a través de la
accién de nuestra dotacion. Asimismo, es necesario evaluar e investigar sobre un gasto
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que no estamos teniendo en cuenta en el momento de mirar las erogaciones dado que
es imperceptible en los Estados Contables y en los Presupuestos, y para saberlo es ne-
cesario responder a estas preguntas: ¢ Sabe la empresa cual es la magnitud de gasto
que esta teniendo nuestra organizacion por culpa de la mala gestién motivacional de
nuestros Recursos Humanos? ¢ Sabemos cuanto perdemos por no percibir a tiempo las
necesidades de auto-desarrollo de personas con potencial pero que aun no han sido
descubiertas, o que estan eclipsadas por un superior que no desea ser superado?

Si la empresa pasa por un momento econdémicamente bueno, ¢ la Auditoria de los aspec-
tos Humano-Motivacionales de los Recursos Humanos esta dentro del plan del auditor?
El auditor, mas alla de definir un plan Auditoria de la Gerencia de Recursos Humanos
con énfasis en aspectos de medicion administrativa, ¢,define un plan de medicién de as-
pectos humanos en los trabajos que encara en las areas y sectores? Es necesario acla-
rar que no es sencilla la medicién cuantitativa de la consolidacion de los objetivos y ne-
cesidades del personal con los objetivos de la organizacién, pero este impedimento es
subsanable con mediciones de tipo cualitativa.

Entonces podemos analizar el problema bajo dos aspectos, uno el problema en si mismo
y el otro la causa que lo puede generar. Y en vista de la importancia de la causa que lo
genera puede ser necesario encarar la tarea de Auditoria Interna enfocada de manera
que nos permita, mediante técnicas de Auditoria, formarnos una opinion sobre los aspec-
tos Humanos y Motivacionales de las personas que auditamos todos los dias. Es asi
que, en principio, deberiamos concentrar gran parte de nuestra atencion como Auditores
Internos en el relevamiento de los siguientes indicadores:

Relevar:

e El proceso de busqueda y seleccion de personal.

¢ Ladefinicion del perfil de cada puesto de trabajo.

e El proceso de capacitacion, induccion y adiestramiento que se da a los empleados.

« Las condiciones sanitarias, el ambiente fisico de trabajo.

e Cantidad de trabajadores tercearizados.

e Tipos de contratos de trabajo.

e Cantidad, monto, periodicidad de recibos de anticipos.

« Politica de comisiones por venta.

¢ Delitos cometidos por el personal de la empresa.

¢ Omisiones o incumplimiento expreso por parte de la empresa de los derechos del
trabajador.

* Politica salarial.

» Politica de beneficios.

¢ Grado de normatizacion.

e Grado de evaluacién de riesgos.

e Los circuitos de comunicacion.

e Frecuencia de las evaluaciones del personal.

e Lapolitica de evaluacion de desempefio del Recurso Humano.

e Andlisis y estratificacion del universo de los Recursos Humanos efectuado por la Di-
reccion de RR.HH con respecto a la cadena de necesidades de Maslow, y cuales
son los planes de accion para cada estrato.

e Politicas administracion y distribucion de informacién confidencial.

« De que manera se evalla el dafio que puede causar la eventual desafectacion de
algun Gerente clave de la organizacion.

« Como son comunicados los resultados de las encuestas.

* Como esta establecido y documentado el control del compromiso de mejora en caso
de que las encuestas no sean positivas.

« Verificar el contenido de las encuestas de clima laboral.

e Existencias de norma de préstamos al personal y politica de devolucion de présta-
mos.

Tener en cuenta los siguientes indicadores para la realizacion del mapa de riesgo:

* Antigiiedad de la némina en el puesto y en la empresa.

* Indices de rotaciones de sectores.

« Verificar que los sueldos se encuentren en concordancia con los sueldos del merca-
do.
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e Cantidad de juicios laborales, desagregados por causas.

+ indices de altas y bajas de personal.

e Los indices de accidentes, y su comparacion con los indices del pais.

» indices de trabajadores fijos, temporales y tercearizados, y de personal extranjero.

» indices de ausentismo y causas, en dias y pesos.

« Si RR.HH realiza mediciones y controles del ambiente entre los sectores.

e Sjexiste algun seguimiento de RR.HH sobre la forma de conduccién de la direccion.

Cuando se realicen entrevistas con los auditados poner énfasis en ver:

e Pactos no escritos y condiciones mas beneficiosas.

¢ Sila politica establecida por el responsable del area coincide vision que quiere la
empresa de sus recursos humanos.

¢ Relevamiento de encuestas de opinion.

« Nivel de aceptacién de las sugerencias.

«  Comunicacion.

Conclusién

Considero muy importante tener en cuenta los factores motivacionales en la Auditoria de
Recursos Humanos, poniendo énfasis sobre todo en el relevamiento de los factores
Humano-Motivacionales en las areas en donde desarrollemos revisiones de Control In-
terno, con el fin de que el riesgo global del cumplimiento del presupuestario disminuya,
incentivar la productividad, la innovacion y las buenas précticas, y verificar que la vision
de la alta direccion sea comprendida, aceptada y acorde a las personas que trabajan.

[volver]

Normas

La Primera de las Normas
Por Enrique Gonzalvo, CIA, CISA

No es de extrafiar que en un cuerpo normativo las palabras iniciales o los primeros puntos
hagan referencia a elementos esenciales del tema bajo consideracion. Las Normas Inter-
nacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna no son una excepcion. La
primera de ellas se refiere a la necesidad de que el proposito, la autoridad y la responsabi-
lidad de la auditoria interna estén formalmente definidos dentro de la organizacion. ¢Po-
dria funcionar un departamento de auditoria en una empresa donde esto no se cumpliera?
Ciertamente. Pero la eficacia de su actividad estaria dependiendo en gran medida de las
buenas disposiciones de los clientes o auditados. También puede ocurrir que un presiden-
te muy convencido de las bondades de la auditoria interna haya montado un departamen-
to de auditoria interna, y que haya dado 6rdenes a los directivos para que atiendan bien a
los auditores internos y tengan en cuenta sus observaciones. Pero tarde o temprano las
personas cambian y, al asumir un nuevo presidente menos “convencido” —que los hay—, la
labor de la auditoria interna y su propia razén de ser podrian verse cuestionadas.

La existencia de un adecuado estatuto de auditoria interna otorga legitimidad al accionar
de la auditoria interna y contribuye enormemente a mantener su necesaria independencia,
asi como a su estabilidad en el largo plazo. Ningln gerente de auditoria interna deberia
mostrarse indiferente ante la carencia de un buen estatuto y, en tal caso, una de sus
primeras metas habra de ser lograr que la direccion de la empresa defina formalmente un
estatuto de auditoria apropiado para la organizacion y que sea conforme con las Normas
de auditoria interna.

NORMAS SOBRE ESTATUTO DE AUDITORIA INTERNA

1000 Proposito, Autoridad y Responsabilidad

El proposito, la autoridad y la responsabilidad de la actividad de auditoria interna de-
ben estar formalmente definidos en un estatuto, de conformidad con las Normas, y
estar aprobados por el Consejo.
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1000.A1 La naturaleza de los servicios de aseguramiento proporcionados a la organi-
zacion debe estar definida en el estatuto de auditoria. Si los servicios de aseguramien-
to fueran proporcionados a terceros ajenos a la organizacion, la naturaleza de esos
servicios también debera estar definida en el estatuto.

1000.C1 La naturaleza de los servicios de consultoria debe estar definida en el estatu-
to de auditoria.

GLOSARIO

Estatuto (Charter) — El Estatuto (charter) de la actividad de auditoria interna es un
documento formal escrito que define el objetivo, autoridad y responsabilidad de la acti-
vidad de auditoria interna. El Estatuto debe(a) establecer la posicion de la actividad de
auditoria interna dentro de la organizacién, (b) autorizar el acceso a los registros, al
personal y a los bienes pertinentes para la ejecucion de los trabajos, y (c) definir el
ambito de actuacién de las actividades de auditoria interna.

Original Text in English — Copyright © 2004 by The Institute of Internal Auditors

[olver]

Etica
La Etica de los Auditores Internos
Por Guillermo Casal, CIA, CCSA, CISA, CFE

El actuar con integridad es la base para la confianza entre cualquier profesional y quie-
nes utilizan sus servicios. Asi ¢ quién confiaria en un médico o abogado que se ha co-
piado en sus examenes, 0 que utiliza en provecho propio informacién confidencial de sus
clientes?

Hubiera sido de esperar que el impresionante progreso tecnoldgico registrado en el
mundo y en nuestra profesion hubiera sido acompafiado por un avance similar en el
campo de la conducta ética y profesional.

Sin embargo, todo indica que no ha sido asi. Es alarmante observar que auditores inter-
nos de todos los niveles consideran como valor supremo el progreso en su carrera, por
encima de los objetivos de sus organizaciones y sin considerar valores de conducta éti-
ca.

De este modo, es frecuente que en los cursos de preparacion para el examen CIA surja
algun colega que objete el Cédigo de Conducta del 1A mencionando “pero si yo doy
cumplimiento a todo eso jjjpierdo el empleo !!".

Para estos colegas, muchos de ellos nuevos en la profesién, el mantenimiento de su
puesto de trabajo y la seguridad econémica propia y de su familia es un valor superior al
cumplimiento de las normas éticas....

La respuesta que suelo darles es la siguiente: “¢,cémo verias que un policia, viendo que
tres asaltantes te roban a mano armada, se abstuviera de intervenir considerando que
esta en inferioridad numérica?”

Esto les hace ver que, para el auditor interno, la conservacion de su empleo no puede
ser el valor supremo.

Ahora bien: ¢.cual es el comportamiento de los profesionales experimentados, aquellos
que hoy dia dirigen departamentos numerosos y cobran altos salarios? ¢ Son mas éticos
que sus colegas novatos, a quienes envian a capacitarse?

Lamentablemente, me parece que no. A través de mis casi veinticinco afios ligado a la
auditoria interna, he observado que los Directores de Auditoria Interna, los CAEs, (s6lo
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algunos, pero de empresas muy importante), incurren en muchas practicas éticamente
deleznables, tales como:

e Utilizar la evaluacion de la funcién de Auditoria Interna (Q.A.R), como una espe-
cie de Tribunal de la Inquisicion. En efecto: ¢ cuantos departamentos de auditoria
interna han solicitado espontaneamente un Q.A.R externo para conocer la cali-
dad de los servicios que prestan? Transcurridos tres afios desde las nuevas
normas que imponen el QAR externo cada cinco afios, se esperaria que el 60%
de las compafiias, al menos las mayores, hubieran tenido un QAR externo....
Lamentablemente, para muchos de estos colegas el QAR es bueno para los
demas pero no para ellos mismos. En tanto que salir mal de un QAR es descali-
ficador para los demas pero perfectamente comprensible para ellos mismos...

e Apelar a cualquier comentario o argucia en la persecucion de sus objetivos. En
la competencia laboral o institucional he observado a colegas difamar a sus
competidores, descalificandolos, pidiendo que sean despedidos de las compafii-
as en las que prestan servicios... Cualquier cosa para prevalecer y obtener una
cuota de poder. Sea ésta un empleo, un cargo honorifico o lo que fuera...

e No predicar con el ejemplo. En todos los paises del mundo (al menos los que yo
conozco...), el primero en intentar la certificacion CIA es el responsable méaximo
de la Auditoria. En Argentina, no. En nuestro pais, se impone este requisito al
personal subalterno, pero los CAEs contintan en su sillén sin intentar dar el pa-
so.

Conclusién

¢, Puede una mala persona ser un buen auditor? Yo creo que no. Es verdad que un mal
marido o un mal padre puede quizas ser un excelente profesional, pero cuando las con-
ductas tifien toda la personalidad, es absolutamente legitimo desconfiar de los informes
de un individuo que privilegia su propio bienestar al de su organizacion o el prestigio de
la profesién a que pertenece.

Y, lamentablemente, en nuestro pais los ejemplos de esto son demasiados. Quizas los
males de nuestra querida patria tengan mas que ver con nuestras propias inconductas
de lo que nos gustaria imaginar.

Es para pensarlo. Hasta la proxima.

[volver]
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