e

EXPERIENCIAS DE AUDITORES EN LA COMUNICACION DE HALLAZGOS
FINANCIEROS A LA GERENCIA

AUDITORS' EXPERIENCES IN COMMUNICATING FINANCIAL FINDINGS TO
MANAGEMENT

Edgard Reynaldo Chambe Torres

Blackwell Global University | reynaldochambe@gmail.com |

https://orcid.org/0009-0009-7272-8651

Yajayra Dayanara Velasquez Arana

Blackwell Global University | yajayra.velasquez@neumann.education |

RESUMEN

Este estudio analiza las experiencias de
auditores financieros en la comunicacion
de hallazgos financieros a la gerencia,
empleando un enfoque cualitativo con
disefio de estudio de caso multiple vy
metodologia fenomenoldgica. La muestra
incluy6 a 15 auditores con experiencia en
empresas del sector privado. Los
resultados revelan que la percepcion del
proceso oscila entre un ejercicio técnico y
un acto de influencia organizacional,
destacando la distincién entre
comunicacion formal (informes
estandarizados) e informal (reuniones
presenciales). La efectividad comunicativa
dependié de adaptar el discurso a sesgos
cognitivos y prioridades estratégicas de la
gerencia. Las estrategias implementadas

—adaptacion contextual, refuerzo
documental (anexos simplificados,
graficos) y seguimiento proactivo—
mostraron relaciéon con mayor

comprension 'y accion gerencial. Las
barreras identificadas, como resistencia
jerarquica o ambigliedad, se mitigaron
mediante estrategias proactivas. La
conclusion redefine la comunicacién de
hallazgos como un proceso de
negociacién de significados, donde la
autoridad del auditor interactia con
marcos cognitivos y prioridades
organizacionales, evidenciando que la
efectividad trasciende la precision técnica
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para requerir alineacion estratégica y
contextual.

Palabras clave: comunicacion de
hallazgos financieros, estrategias de
influencia en  auditoria, percepcion
gerencial, seguimiento proactivo,
negociacioén de significados

ABSTRACT

This study examines the experiences of
financial auditors in communicating
financial findings to management using a
qualitative approach with a multiple-case
study design and phenomenological
methodology. The sample comprised 15
auditors with experience in private-sector
companies. Findings indicate that the
perception of the communication process
ranges from a technical exercise to an act
of organizational influence, distinguishing
between formal communication
(standardized reports) and informal
communication (face-to-face meetings).
Communicative effectiveness relied on
adapting discourse to cognitive biases and
strategic  priorites of management.
Strategies implemented—contextual
adaptation, documentary reinforcement
(simplified annexes, comparative
graphics), and proactive follow-up—were
associated with greater comprehension
and managerial action. Identified barriers,
such as hierarchical resistance or
ambiguity, were  mitigated through
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proactive strategies. The conclusion
redefines the communication of financial
findings as a process of meaning
negotiation, where auditor authority
interacts with cognitive frameworks and
organizational priorities, demonstrating
that effectiveness extends beyond
technical precision to require strategic and
contextual alignment.

Keywords: financial  findings
communication, auditor influence
strategies, managerial perception,

proactive follow-up, meaning negotiation
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

La comunicacién efectiva de hallazgos
financieros por parte de los auditores a la
gerencia constituye un eslabén critico en
la cadena de valor de la auditoria, pues
determina no solo la calidad de Ia
informacion financiera, sino también la
adopcion de medidas correctivas por parte
de la organizacion. En este marco, la
disciplina de la auditoria financiera ha
evolucionado desde un enfoque
técnico-centrado en el cumplimiento
normativo hacia un paradigma que prioriza
la interpretacion contextual y la accion
gerencial como resultados esperados
(Suseno et al.,, 2026; Johnson-Rokosu,
2026). Esta transformacion refleja una
creciente comprension sobre como la
percepciéon de los hallazgos —su claridad,
oportunidad y alineaciéon con los objetivos
estratégicos— influye en la respuesta
organizacional (The Bucharest University
of Economic Studies et al., 2021; Monisola
Oladeinde et al.,, 2023). En el ambito

latinoamericano, donde los entornos
empresariales presentan particularidades
en términos de cultura organizacional,
estructuras jerarquicas y dinamicas de
toma de decisiones, este fendmeno
adquiere relevancia adicional, pues la
literatura especializada ha identificado
diferencias significativas en la efectividad
de la comunicacion  auditiva en
comparacion con regiones de mayor
tradicion en  estandares  contables
internacionales (Mnif y Cherif, 2023;
Sulaiman Kantudu y Alhassan, 2021).

La comunicacion de hallazgos no
se limita a un acto informativo, sino que
implica un proceso de negociacion
simbolica donde convergen intereses
técnicos, politicos y estratégicos
(Ogunniyi, 2026). Estudios recientes han
documentado que, incluso en contextos
con altos niveles de profesionalismo
auditivo, la recepcién de los hallazgos por
parte de la gerencia puede verse afectada
por factores como la jerarquia
organizacional, la cultura de transparencia
y la percepciéon de amenaza que generen
los resultados (Nwaeze, 2025; Semenenko
y Balueva, 2021). Esta interdependencia
entre el mensaje auditivo y su recepcién
subraya la necesidad de analizar no solo
los contenidos comunicados, sino también
las estrategias retéricas empleadas para
facilitar la comprension y la accion (Mahdi,
2023; Karshi State University Philology
and Language Teaching (English) vy
Tilovatova, 2024).

REALIDAD PROBLEMATICA

Pese al reconocimiento tedrico de la
comunicacion como pilar de la auditoria,
persisten vacios significativos en la
comprension empirica de como los
auditores experimentan este proceso en
su practica cotidiana. La mayoria de las
investigaciones en auditoria financiera han
centrado su atencidn en aspectos
cuantitativos —como la frecuencia de
hallazgos o su correlacién con indicadores
de desempefio— sin profundizar en las
dimensiones cualitativas que configuran la
experiencia subjetiva del auditor durante la
interaccion con la gerencia (Onatuyeh et
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al., 2024; Silahtaroglu et al., 2026). Este
enfoque ha dejado sin explorar preguntas
fundamentales: ;Como describen los
auditores el proceso de comunicacién de
hallazgos en términos de efectividad

percibida? ¢ Qué estrategias
comunicativas emplean para superar
barreras organizacionales? ¢ Qué

dificultades estructurales enfrentan y cémo
las mitigan?

Ademas, la literatura existente ha
tendido a abordar la comunicacion auditiva
desde una perspectiva unidimensional, sin
considerar como variables como el tipo de
hallazgo financiero (ej.: errores materiales
vs. deficiencias en controles internos) o el
contexto organizacional (ej.: culturas
jerarquicas vs. culturas colaborativas)
pueden modular la percepcion de
efectividad (Johnson-Rokosu, 2026;
Alipour y Mostafazadeh, 2024). En
particular, el sector privado en América
Latina ofrece un escenario propicio para
analizar estas dinamicas, dado que las
empresas en la regién suelen operar bajo
entornos con alta concentracion de poder
decisorio, limitaciones en la capacitacion
gerencial y presiones por resultados a
corto plazo, factores que pueden incidir en
la receptividad de los hallazgos (Suseno et
al.,, 2026; Adrian e lkram, 2025). La
ausencia de estudios que integren estas
variables en un marco analitico comun
limita la capacidad de disefar
intervenciones comunicativas adaptadas a
realidades especificas.

JUSTIFICACION

Este estudio aporta valor tedrico al
sistematizar, por primera vez en el
contexto latinoamericano, las experiencias
subjetivas de los auditores durante la
comunicacion de hallazgos financieros,
trascendiendo el andlisis de resultados
cuantitativos para explorar las
dimensiones cualitativas que median entre
el mensaje emitido y su recepcién. Desde
una perspectiva practica, los hallazgos
permitiran identificar  patrones  de
efectividad comunicativa asociados a
estrategias concretas —como el uso de
lenguaje adaptativo, canales alternativos o

alianzas con areas clave— que pueden
ser replicados por firmas de auditoria y
comités de control para optimizar la
adopcion de recomendaciones (Monisola
Oladeinde et al., 2023; Aghazadeh et al.,
2025). Asimismo, al analizar como el tipo
de hallazgo y el contexto organizacional
influyen en la percepcion de efectividad, el
estudio contribuira a desarrollar marcos de
intervencion  diferenciados segun la
naturaleza del problema financiero y las
caracteristicas culturales de la
organizaciéon  (Johnson-Rokosu, 2026;
Semenenko y Balueva, 2021).

En el plano metodolégico, este
trabajo propone un enfoque
multidimensional que combina el analisis
de estrategias comunicativas, barreras
organizacionales y resultados percibidos,
superando los limites de los estudios
previos que han abordado estos aspectos
de manera aislada. La integracién de
estas dimensiones no solo enriquece la
comprension del fendmeno, sino que
también sienta las bases para futuras
investigaciones que exploren relaciones
de covariacion entre variables hasta ahora
poco estudiadas en conjunto (Suseno et
al., 2026; Ogunniyi, 2026). Finalmente, al
centrarse en un contexto geografico y
sectorial especifico —empresas privadas
en América Latina—, el estudio ofrece
aportes aplicables a realidades donde la
heterogeneidad cultural y las asimetrias de
poder configuran dinamicas comunicativas
distintas a las observadas en economias
desarrolladas.

MARCO TEORICO

LA EXPERIENCIA DE COMUNICACION
DE HALLAZGOS FINANCIEROS:
DIMENSIONES Y EVIDENCIA EMPIRICA
La experiencia de comunicacion de
hallazgos financieros por parte de los
auditores puede desglosarse en cuatro
dimensiones interdependientes:
percepcion de efectividad, estrategias
comunicativas, dificultades enfrentadas vy
resultados obtenidos. La percepcion de
efectividad se refiere a la evaluacién
subjetiva que realiza el auditor sobre el
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grado en que su mensaje ha sido
comprendido, internalizado y traducido en
acciones por parte de la gerencia (Mahdi,
2023). Esta dimension no se limita a la
claridad técnica, sino que incluye factores
como la confianza percibida en el emisor,
la alineacién con los objetivos estratégicos
de la organizacion y la oportunidad en la
entrega del hallazgo (Johnson-Rokosu,
2026; Suraya et al., 2024). Estudios
recientes han documentado que auditores
con mayor experiencia reportan una
efectividad percibida menor en contextos
donde la gerencia prioriza metas
financieras a corto plazo sobre la
correccion de deficiencias materiales
(Suseno et al., 2026; Nwaeze, 2025).

Las estrategias comunicativas
constituyen el conjunto de tacticas
empleadas para  superar barreras
cognitivas 'y organizacionales. Estas
incluyen desde el uso de lenguaje no
técnico y ejemplos concretos hasta la
involucracién de intermediarios clave (ej.:
directores financieros o comités de
auditoria) para facilitar la difusién del
mensaje (Monisola Oladeinde et al., 2023;
Karshi State University Philology and
Language Teaching (English) y Tilovatova,
2024). La evidencia sugiere que
estrategias como la comunicacion bilateral
—donde se invita a la gerencia a participar
activamente en la discusion de
hallazgos— incrementan la probabilidad
de adopcion, aunque requieren mayor
inversion de tiempo por parte del auditor
(Mahdi, 2023; Aghazadeh et al., 2025).
Por otro lado, las dificultades enfrentadas
abarcan obstaculos como la resistencia
gerencial, la falta de recursos para
implementar correcciones o] la
ambigliedad en roles dentro de la
organizacion (Nwaeze, 2025; Wahyudiono
y Rochmaniah, 2022). Finalmente, los
resultados obtenidos se miden no solo en
términos de acciones implementadas, sino
también en la percepcion de mejora en los
controles financieros y la reduccion de
riesgos identificados (Onatuyeh et al.,
2024; Silahtaroglu et al., 2026).

EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL:
CULTURA, ESTRUCTURA Y SOPORTE
GERENCIAL

El contexto organizacional actia como un
moderador estructural en la comunicacion
de hallazgos, ejerciendo influencia sobre
la receptividad, la interpretacion y la
accion posterior. Tres dimensiones clave
han sido identificadas en la literatura: la
cultura organizacional, la jerarquia y
estructura, y el soporte gerencial. La
cultura organizacional determina, en gran
medida, cdmo se perciben los hallazgos
auditivos: en culturas con alta aversion al
riesgo, los hallazgos suelen ser recibidos
con mayor cautela, mientras que en
entornos innovadores se prioriza la
busqueda de soluciones (Semenenko vy
Balueva, 2021; Adrian e lkram, 2025). La
evidencia empirica indica que
organizaciones con culturas de
transparencia y aprendizaje continuo
reportan menores brechas de expectativas
entre auditores y gerencia (Ogunniyi,
2026; The Bucharest University of
Economic Studies et al., 2021).

La Jjerarquia y estructura
organizacional incide en la fluidez
comunicativa: en estructuras
centralizadas, la  comunicacion de
hallazgos debe transitar por multiples
niveles jerarquicos, lo que incrementa el
riesgo de distorsion del mensaje (Nwaeze,
2025; Riambodo, 2025). Por el contrario,
estructuras planas o con canales directos
entre auditores y gerencia facilitan la
retroalimentacion inmediata. Finalmente,
el soporte gerencial —entendido como el
compromiso activo de los lideres con la
implementacién de recomendaciones— es
un predictor clave de efectividad. Estudios
recientes han demostrado que cuando la
alta direccion visibiliza publicamente la
importancia de los hallazgos auditivos, la
tasa de adopcion supera el 70% en
comparaciéon con entornos donde este
soporte es limitado (Suseno et al., 2026;
Alipour y Mostafazadeh, 2024).
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EL TIPO DE HALLAZGO FINANCIERO:
NATURALEZA, GRAVEDAD Y
FRECUENCIA

La literatura especializada ha identificado
que el tipo de hallazgo financiero influye
en su recepcion y posterior accién, debido
a diferencias en la percepcion de urgencia,
la complejidad técnica y el impacto
estratégico. Tres dimensiones resultan
criticas: la naturaleza del hallazgo (ej.:
errores en estados financieros vs.
deficiencias en controles internos), la
gravedad percibida (desde observaciones
menores hasta riesgos materiales) y la
frecuencia de ocurrencia (hallazgos
recurrentes VS. puntuales)
(Johnson-Rokosu, 2026; Silahtaroglu et
al.,, 2026). Hallazgos de alta gravedad,
como irregularidades en la valoracion de
activos o incumplimientos normativos,
suelen generar mayor  resistencia
gerencial debido a su potencial impacto en
la imagen corporativa y la estabilidad
financiera (Suseno et al., 2026; Nwaeze,
2025). En cambio, hallazgos de baja
gravedad, aunque menos urgentes,
pueden acumularse y erosionar la
confianza en los procesos de control si no
se abordan de manera sistematica
(Onatuyeh et al., 2024; Sulaiman Kantudu
y Alhassan, 2021).

La frecuencia también juega un
papel determinante: hallazgos recurrentes
en areas especificas (ej.: morosidad en
cobros o inexactitudes en inventarios)
pueden normalizarse en la cultura
organizacional, reduciendo su percepcién
de relevancia (Silahtaroglu et al., 2026).
Por el contrario, hallazgos puntuales pero
criticos —como fraudes detectados en
transacciones especificas— suelen
generar mayor atencién, aunque también
mayor tensién comunicativa debido a la
sensibilidad del tema (Johnson-Rokosu,
2026; Nurudeen et al., 2026). La evidencia
sugiere que auditores adaptan sus
estrategias retoricas segun el tipo de
hallazgo: para problemas complejos,
emplean explicaciones técnicas
simplificadas; para hallazgos recurrentes,
priorizan soluciones estructurales en lugar
de correctivos puntuales (Monisola

Oladeinde et al., 2023; Aghazadeh et al.,
2025).

Objetivos e hipotesis

El objetivo general de la investigacion es
analizar las experiencias de auditores en
la comunicacion de hallazgos financieros a
la gerencia. De él se derivan los siguientes
objetivos especificos:

Las preguntas de investigacion que
orientan el estudio son:

e P1: ,;Cémo describirian su
experiencia en la comunicacion de
hallazgos  financieros a la
gerencia?

e P2: ; Qué estrategias han utilizado
para asegurar que los hallazgos
sean comprendidos y actuados por
la gerencia?

e P3: ;Qué dificultades han
enfrentado al comunicar hallazgos
financieros y c¢cdmo las han
superado?

e P4: ;Como evaluan la efectividad
de su comunicacibn con la
gerencia en términos de cambios o
acciones implementadas?

MATERIALES Y METODOS

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El estudio adopté un enfoque cualitativo
bajo un disefio de estudio de caso multiple
con orientacion fenomenoldgica, conforme
a los principios establecidos para la
exploracion de experiencias subjetivas en
contextos organizacionales (Suseno et al.,
2026). Este enfoque permitio examinar las
percepciones, estrategias y desafios que
los auditores financieros enfrentan al
comunicar hallazgos a la gerencia en
empresas del sector privado. El alcance
descriptivo busco reconstruir las narrativas
individuales sin imponer categorias
previas, garantizando que las voces de los
participantes fueran el eje central del
analisis (Kim, 2024). La seleccion de este
disefio respondia a la necesidad de
profundizar en la complejidad de las
interacciones comunicativas dentro de un
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marco interpretativo, donde los
significados emergian de las propias
experiencias relatadas.

INFORMANTES Y CRITERIOS DE
SELECCION

La muestra estuvo conformada por quince
auditores financieros con experiencia
comprobable en la comunicacion de
hallazgos a gerencias en organizaciones
del sector privado. La seleccion se realizé
mediante  muestreo  intencional  por
criterios, priorizando la diversidad en
términos de antigledad profesional
—rango entre cinco y veinticinco afnos—,
tipo de empresa auditada —desde pymes
hasta grandes  corporaciones— y
frecuencia de interaccién con la gerencia
—desde reportes trimestrales hasta
auditorias anuales integrales—. Este
criterio permitioé capturar variaciones en las
practicas comunicativas segun el contexto
organizacional y la trayectoria del auditor.
Todos los participantes contaban con
certificaciones vigentes en auditoria
financiera y, en su mayoria, habian
desarrollado funciones en firmas de
alcance nacional o internacional.

TECNICA E
RECOLECCION
La técnica empleada fue la entrevista
semiestructurada, disefiada sobre un
guion tematico que abordaba tres ejes
principales: a) las estrategias discursivas
utilizadas para presentar hallazgos, b) los
obstaculos percibidos en la recepcion por
parte de la gerencia, y ¢) las adaptaciones
realizadas segun el perfil del interlocutor.
El instrumento incluyé preguntas abiertas
que fomentaban la narracion detallada de
experiencias concretas, complementadas
con preguntas de profundizacion para
explorar contradicciones o matices en los
relatos. Las entrevistas se registraron
integramente en formato audiovisual, con
duracién promedio de setenta y cinco
minutos por participante, y fueron
transcritas verbatim para preservar la
riqueza linglistica y los giros idiomaticos
empleados.

INSTRUMENTO DE

PROCEDIMIENTO Y
CONSIDERACIONES ETICAS

El trabajo de campo se desarrollé entre
abril y junio de 2025, con sesiones
programadas en horarios compatibles con
la disponibilidad de los participantes, ya
fuera en sus lugares de trabajo o mediante
plataformas de videoconferencia. Previo al
inicio de cada entrevista, se garantizo el
consentimiento  informado voluntario,
donde se explicaron los objetivos del
estudio, los riesgos minimos asociados a
la participacibn —limitados a la posible
incomodidad por revivir  situaciones
conflictivas— y los beneficios esperados,
como la contribucién al desarrollo de guias
para la comunicacién efectiva en auditoria.
Se firmé un documento de
confidencialidad en el que se comprometio
el anonimato absoluto de los participantes,
asignandoles codigos alfanuméricos para
todo el proceso de andlisis. Los datos
identificables fueron almacenados en
dispositivos cifrados y eliminados una vez
finalizada la transcripcion, cumpliendo con
los principios de proteccion de Ia
informaciéon sensible en investigaciéon
cualitativa (Onatuyeh et al., 2024).

ANALISIS DE LA INFORMACION
(CODIFICACION, ~ CATEGORIZACION,
TRIANGULACION Y CRITERIOS DE

RIGOR CUALITATIVO)
El analisis siguid un proceso iterativo de
codificacion abierta, donde las

transcripciones se fragmentaron en
unidades de significado segun las ideas
centrales expresadas por los participantes.
Estas unidades se agruparon en
categorias emergentes, que luego fueron
contrastadas con los ejes tematicos del
guién para asegurar su pertinencia. La
categorizacion axial permitio establecer
relaciones entre categorias, identificando
patrones recurrentes —como el uso de
lenguaje técnico versus adaptaciones
retéricas— y excepciones que enriquecian
la comprension del fendmeno. Para
robustecer la validez, se aplicéd
triangulacion metodolégica mediante la
comparacion de casos extremos —por
ejemplo, auditores con alta versus baja
percepcién de resistencia gerencial— y la
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revision cruzada de categorias por dos
investigadores independientes,
resolviendo discrepancias mediante
consenso. Los criterios de rigor cualitativo
se verificaron mediante la credibilidad,
asegurada por la prolongacion del
contacto con los participantes hasta la
saturacion teodrica; la transferibilidad,
facilitada por la descripcion densa de los
contextos; y la confirmabilidad,
documentada mediante un diario de
campo que registraba las decisiones
analiticas y los sesgos potenciales del
equipo investigador (Syahidah y Widiyati,
2026).

RESULTADOS

EXPERIENCIAS DE COMUNICACION DE
HALLAZGOS FINANCIEROS:
PERCEPCION Y DESCRIPCION DEL
PROCESO

Los hallazgos financieros comunicados a
la gerencia revelan una diversidad de
experiencias que oscilan entre la
percepcién de un ejercicio técnico y la
interpretacion como un proceso de
influencia organizacional. Los participantes
describieron el acto comunicativo como un
momento critico donde la claridad
conceptual y la adaptacion al lenguaje
gerencial resultan determinantes. En este
sentido, la mayoria de los auditores
destacod la necesidad de estructurar los
hallazgos en términos que faciliten su
asimilacién por parte de los destinatarios,
evitando tanto el tecnicismo excesivo
como la simplificacion que pudiese
distorsionar la gravedad de las
observaciones.

Un aspecto recurrente fue Ila
distincion entre la comunicacion formal,
representada por informes escritos con
lenguaje estandarizado, y la
comunicacion informal, basada en
reuniones presenciales o interacciones
espontaneas. Mientras la primera se
percibi6 como un respaldo documental
esencial, la segunda fue valorada como el
espacio donde se resolvian ambigiedades

y se ajustaban interpretaciones. El
siguiente testimonio ilustra esta dualidad:

“El informe escrito es nuestra linea
de defensa legal, pero donde realmente se
decide si el mensaje cala es en la reunion
cara a cara. Alli ves si el gerente entiende
o si solo asiente por cortesia. Una vez
tuve que explicar un desvio en provisiones
durante tres cuartos de hora antes de que
aceptara que no era un error contable,
sino un problema de politica de cobros.”

— Informante AUD-07 (auditor
senior en entidad del sector energético)”

La interpretacion de este
testimonio sugiere que la efectividad
comunicativa no depende uUnicamente de
la precision técnica, sino también de la
capacidad de adaptar el discurso a los
sesgos cognitivos y las prioridades
estratégicas de la gerencia. La percepcién
de efectividad, por tanto, parece estar
mediada por la alineacién entre el marco
de referencia del auditor —centrado en
normas y procedimientos— y el de la
gerencia —orientado a  resultados
operativos—. Esta tension se agudiza
cuando los hallazgos involucran areas
sensibles, como la gestion de riesgos
financieros o la alineacion con objetivos de
corto plazo.

ESTRATEGIAS PARA ASEGURAR
COMPRENSION Y ACCION GERENCIAL
Las estrategias implementadas por los
auditores para garantizar que los
hallazgos sean comprendidos y actuados
pueden agruparse en tres ejes principales:
adaptacion contextual, refuerzo
documental y seguimiento proactivo. La
adaptacion contextual implica ajustar el
tono, la profundidad técnica y los ejemplos
utilizados segun el perfil del destinatario.
Por ejemplo, en gerencias con menor
familiaridad con terminologia financiera,
los auditores recurrieron a analogias
basadas en procesos operativos
conocidos, como comparar un desajuste
en inventarios con un "cuello de botella"
en la cadena de suministro.

El refuerzo documental, por su
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parte, se manifesté en la elaboracion de
anexos simplificados, graficos
comparativos o0 incluso presentaciones
interactivas que permitieran a la gerencia
explorar los datos bajo distintos
escenarios. Un caso destacado fue el uso
de dashboard dinamicos para visualizar
tendencias de irregularidades, lo que
facilité la identificacion de patrones
recurrentes. El siguiente relato subraya la
importancia de este enfoque:

“A veces el gerente de finanzas no
ve el bosque por los arboles. Por eso, en
lugar de enviar un informe con 47 paginas
de detalles, le entregué una tabla resumen
con tres columnas: hallazgo, impacto en el
flujo de caja y recomendacién priorizada.
En dos semanas, ya tenian un comité
trabajando en lo critico.”

— Informante AUD-12 (auditor en
entidad del sector salud)”

El seguimiento proactivo emergio
como una estrategia clave para superar la
inercia organizacional. Los auditores
implementaron mecanismos como
reuniones de seguimiento programadas,
envio de avances por correo electronico o
incluso la designaciéon de un "punto focal"
dentro de la gerencia para cada hallazgo
critico. Esta practica no solo permitié
evaluar el progreso en la implementacién
de acciones correctivas, sino que también
reforzo la percepcion de accountability por
parte de la gerencia. La combinacién de
estas estrategias parece reducir la brecha
entre la identificacion del hallazgo y su
traduccion en acciones concretas, aunque
su efectividad varia segun la disposicion
de la gerencia a recibir retroalimentacion.

DIFICULTADES EN LA COMUNICACION
Y ESTRATEGIAS DE SUPERACION

Las dificultades reportadas en Ia
comunicacion de hallazgos financieros se
concentraron en tres barreras
estructurales: resistencia jerarquica,
sobrecarga informativa y ambigiiedad
en la recepcion. La resistencia jerarquica
se manifestd principalmente cuando los
hallazgos afectaban areas de influencia
directa de altos ejecutivos, quienes en

ocasiones interpretaron las observaciones
como una critca a su gestion. Esta
percepcibn generd6 mecanismos de
defensa, como la minimizacién de riesgos
o la postergacién de acciones correctivas.

La sobrecarga informativa fue otro
obstaculo significativo, especialmente en
entornos donde la gerencia recibe
multiples informes simultaneos de distintas
areas. En estos casos, los hallazgos
financieros compitieron por atencién con
temas operativos urgentes, lo que llevo a
algunos  auditores a  priorizar la
comunicacion de aquellos con mayor
impacto potencial en la sostenibilidad del
negocio. La ambigliedad en la recepcion,
por ultimo, surgié cuando los mensajes
eran interpretados de manera distinta a la
intenciéon original, ya sea por diferencias
en el lenguaje utilizado o por sesgos
cognitivos en la gerencia.

Para superar estas barreras, los
auditores desarrollaron tacticas
especificas. Ante la resistencia jerarquica,
algunos optaron por presentar los
hallazgos en términos de oportunidades
de mejora en lugar de deficiencias,
alineandolos con los objetivos estratégicos
de la organizacion. En casos de
sobrecarga informativa, implementaron
sistemas de flagging visual en los informes
para destacar hallazgos criticos, utilizando
iconos o colores segun su gravedad. El
siguiente testimonio refleja cémo se
abordo la ambiguedad en la recepcion:

“Una vez, el gerente de produccion
interpretd un hallazgo sobre obsolescencia
de inventarios como un problema de
almacenamiento, cuando en realidad era
un riesgo de pérdida de valor. Tuve que
reunirme con €l y mostrarle como ese
mismo inventario afectaba su margen de
utilidad por linea de producto. Al final, lo
que cambio fue que empecé a enviar un
resumen ejecutivo por correo el dia antes
de la reunion, con una pregunta clave:
'cQué impacto cree que esto tiene en su
area?'. Asi evitaba sorpresas.”

— Informante AUD-04 (auditor en
entidad manufacturera)”
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La interpretacibn de  estas
estrategias sugiere que la superacion de
dificultades no depende exclusivamente
de habilidades técnicas, sino de una
combinacién de inteligencia contextual
—comprender el entorno organizacional—
y flexibilidad comunicativa —adaptar el
mensaje al receptor—. No obstante,
persisten desafios en entornos donde la
cultura organizacional premia la evitacion
de malas noticias o donde la estructura
jerarquica limita la fluidez de la
retroalimentacion.

EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD
COMUNICATIVA: ACCIONES
IMPLEMENTADAS Y CAMBIOS
OBSERVABLES

La evaluacion de la efectividad de la
comunicacion se centro en dos
indicadores principales: la
implementacion de acciones
correctivas y los cambios observables
en los procesos o controles internos.
La mayoria de los auditores utilizé criterios
cualitativos para medir estos indicadores,
como la presencia de registros
documentales que evidenciaran la
ejecucion de recomendaciones, la
asignacion de responsables dentro de la
gerencia o la inclusion de mejoras en los
siguientes ciclos de auditoria.

En términos de acciones
implementadas, los hallazgos relacionados
con controles internos deficientes
mostraron mayor tasa de seguimiento,
posiblemente debido a su alineacién con
exigencias regulatorias. Por el contrario,
hallazgos vinculados a practicas de
gestion discrecionales, como politicas
de aprovisionamiento o asignacién de
recursos, presentaron mayor resistencia a
la accion, incluso cuando su impacto
financiero era significativo. Este patron
sugiere que la urgencia percibida por la
gerencia esta influenciada no solo por la
gravedad objetiva del hallazgo, sino
también por su relevancia estratégica.

Los cambios observables en los
procesos fueron evaluados mediante
indicadores indirectos, como la reduccion

de incidencias recurrentes o la
modificacion de procedimientos
documentados. Sin embargo, algunos
auditores sefalaron la dificultad de atribuir
causalidad directa entre la comunicacion
del hallazgo y el cambio observado,
especialmente en  entornos donde
multiples iniciativas de mejora coexisten
simultdneamente. El siguiente relato ilustra
esta complejidad:

‘En un caso, logramos que
implementaran un nuevo modulo de
conciliaciéon bancaria  después de
comunicar un hallazgo sobre errores
recurrentes en registros. Pero ;fue solo
por nuestra intervencion? Un ano
después, el area de TI también habia
capacitado al equipo y actualizado sus
sistemas. No hay forma de saber qué peso
tuvo nuestro informe, pero si vi que el
problema desaparecio.”

— Informante AUD-15 (auditor en
entidad del sector servicios)”

La interpretacion de  estos
hallazgos indica que la efectividad
comunicativa debe ser evaluada no solo
en funciéon de la respuesta inmediata de la
gerencia, sino también considerando
factores externos como el contexto
econémico, los ciclos de planificacion
organizacional y la madurez de los
controles internos previos. Ademas,
emerge la necesidad de desarrollar
métricas mas robustas que permitan
distinguir entre cambios atribuibles a la
comunicacion de hallazgos y aquellos
derivados de otras dinamicas
organizacionales.

DISCUSION

El presente estudio se propuso analizar
las experiencias de auditores en la
comunicacion de hallazgos financieros a la
gerencia, un proceso que, segun los
resultados obtenidos, trasciende la mera
transmisién de informacién técnica para
configurarse como un fendmeno de
interaccién estratégica donde convergen
dinamicas  cognitivas, jerarquicas y
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contextuales. Los hallazgos revelan que la
efectividad comunicativa no se limita a la
precision formal de los informes, sino que
depende en igual medida de la capacidad
de los auditores para modular el mensaje
en funcién de los sesgos cognitivos de la
gerencia y las prioridades
organizacionales. Esta asociacion entre
adaptacion comunicativa y percepcion de
utilidad del hallazgo contrasta con
enfoques tradicionales que priorizan la
estandarizacion documental como unico
predictor de accion gerencial (Suseno et
al., 2026; Johnson-Rokosu, 2026).

En relacion con la diversidad de
experiencias comunicativas, el estudio
identifica una dicotomia estructural entre la
comunicacion formal —representada por
informes estandarizados— y la informal
—reuniones presenciales o interacciones
espontaneas—. Esta distincibn no solo
refleja diferencias en los canales, sino
también en la intencionalidad
subyacente: mientras los informes
formales buscan documentar el
cumplimiento normativo, las interacciones
informales actuan como mecanismos de
persuasion contextual. Esta covariacién
entre formalidad y propésito comunicativo
coincide parcialmente con los hallazgos de
Suseno et al. (2026), donde se evidencia
que la intensidad del entrenamiento
funcional en auditores influye en la
percepciéon de seguimiento a hallazgos,
aunque en este caso el estudio
latinoamericano anade una capa de
adaptaciéon cultural no explorada en
modelos previos. La literatura previa, sin
embargo, no aborda como esta dualidad
comunicativa afecta la  asimetria
informativa entre auditores y gerencia, un
vacio que este trabajo contribuye a llenar
al demostrar que la efectividad no es un
atributo intrinseco del mensaje, sino un
constructo relacional (Kim, 2024; Aditya
Riky Nugroho, 2022).

El analisis de las estrategias para
asegurar comprensiéon |y accion
gerencial permite agrupar las practicas
auditores en tres ejes: adaptacion
contextual,  refuerzo  documental 'y

seguimiento  proactivo. El  refuerzo
documental —mediante anexos
simplificados o] presentaciones

interactivas— se alinea con estudios que
destacan la importancia de la
visualizacion de datos para facilitar la
toma de decisiones (Monisola Oladeinde
et al, 2023; Nurudeen et al., 2026),
aunque este estudio amplia el alcance al
demostrar que su eficacia depende de la
alineacion con los marcos de referencia
cognitivos de la gerencia. Por su parte, el
seguimiento proactivo emerge como un
moderador clave en la superacién de la
inercia organizacional, un hallazgo que
converge con (Suseno et al., 2026), donde
se sefiala que los problemas sociales de la
entidad auditada actuan como variables
intervinientes en el seguimiento a
hallazgos. No obstante, este estudio
revela que, en contextos latinoamericanos,
la proactividad auditora no solo mitiga
resistencias, sino que también
reconfigura la percepcion de autoridad
del auditor dentro de la organizacion, un
aspecto ausente en la literatura previa.

Las dificultades en la
comunicacioén identificadas —resistencia
jerarquica, sobrecarga informativa y
ambigledad en la recepcion— confirman
patrones documentados en estudios
previos, aunque con matices relevantes.
La resistencia jerarquica, por ejemplo, no
se limita a un rechazo al contenido, sino
que se manifiesta como una negociacion
de significados donde la gerencia
reinterpretar los hallazgos segun sus
prioridades estratégicas. Este fenémeno,
aunque no explorado directamente en
(Nwaeze, 2025), encuentra eco en la
teoria de los ciclos de vida del
auditor-cliente, donde las fases de ajuste
generan tensiones en la independencia
percibida. La sobrecarga informativa, por
su parte, actia como un filtro selectivo
que prioriza la relevancia percibida sobre
la exhaustividad técnica, un hallazgo que
contrasta con modelos cuantitativos que
asumen una recepciéon homogénea de la
informacién (Onatuyeh et al., 2024; Mnif y
Cherif, 2023).
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Las estrategias de superacion
desarrolladas por los auditores —como la
inteligencia contextual y la flexibilidad
comunicativa— sugieren que la efectividad
no depende exclusivamente de
habilidades técnicas, sino de una
capacidad de decodificacion
organizacional. Este hallazgo amplia el
marco teérico propuesto por Aghazadeh et
al. (2025), donde se analizan los juicios de
decision del auditor desde una perspectiva
individual, al incorporar dinamicas
interpersonales y culturales como
variables moderadoras. La literatura
previa, centrada en la especializacion del
auditor (Mnif y Cherif, 2023) o en la
diversidad de género en comités (Alipour y
Mostafazadeh, 2024), no aborda cémo
estas  estrategias reconfiguran el
equilibrio de poder en la interaccion
auditor-gerencia, un aspecto critico para
entender la efectividad comunicativa en
contextos de alta asimetria informativa.

En cuanto a la evaluacion de la

efectividad comunicativa, los
indicadores de implementacion de
acciones correctivas y cambios

observables en controles internos revelan
una asociacion significativa entre la
claridad del mensaje y la accion gerencial,
aunqgue con un sesgo de confirmacion: los
auditores tienden a percibir mayor
efectividad cuando los hallazgos se
alinean con sus expectativas previas. Este
patron coincide con los hallazgos de
Johnson-Rokosu  (2026), donde se
documenta que la divergencia entre
gerencia y auditor en informes de going
concern no siempre responde a
diferencias técnicas, sino a marcos de
referencia cualitativos distintos. Sin
embargo, este estudio afiade que, en
entornos latinoamericanos, la efectividad
también depende de la legitimidad
percibida del auditor, un factor no
explorado en estudios cuantitativos
previos  (Ogunniyi, 2026; Sulaiman
Kantudu y Alhassan, 2021).

IMPLICACIONES TEORICAS
Los resultados de este estudio enriquecen
el marco tedrico de la comunicacion en

auditoria al demostrar que la efectividad
no es un atributo unidimensional, sino un
constructo multidimensional que
integra:

e La dualidad formal-informal
como eje de persuasion
estratégica, donde la formalidad
garantiza trazabilidad y la
informalidad facilita la adaptacion
contextual (Suseno et al.,, 2026;
Aditya Riky Nugroho, 2022).

e La inteligencia contextual como
variable moderadora entre el
mensaje técnico y su recepcion, un
concepto ausente en modelos
tradicionales que asumen una
interpretacion  neutral de la
informacion (Aghazadeh et al,
2025; Riambodo, 2025).

e La proactividad auditora como
mecanismo de reconfiguracién de
poder dentro de la organizacion,
mas allda de su funcién de
cumplimiento normativo (Nwaeze,
2025; Silahtaroglu et al., 2026).

Ademas, el estudio contribuye a la
literatura al desvincular la efectividad
comunicativa de Ila mera precision
técnica, proponiendo un modelo donde la
adaptacion cognitiva y la negociacion
de significados actuan como puentes
entre lo formal y lo estratégico. Esta
perspectiva amplia los hallazgos de
Monisola Oladeinde et al., que aunque
reconocen la importancia de la
comunicacion en auditorias de TI, no
exploran su dimensién politica
organizacional. Finalmente, el enfoque
fenomenoldgico permite identificar que las
barreras comunicativas no son estaticas,
sino que evolucionan en funcién de la
fase del ciclo auditor-cliente, un
hallazgo que invita a replantear los
modelos lineales de seguimiento a
hallazgos (Nwaeze, 2025; Semenenko y
Balueva, 2021).

LIMITACIONES

El disefio de estudio de caso multiple con
enfoque fenomenoldgico presenta
limitaciones inherentes que restringen la
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generalizacion de los hallazgos. En primer
lugar, la ausencia de secuencia
temporal entre las variables analizadas
impide establecer relaciones de
causalidad, incluso de manera inferencial,
dado que el enfoque cualitativo prioriza la
profundidad sobre la medicién longitudinal
(The Bucharest University of Economic
Studies et al., 2021; Gunn et al., 2022). En
segundo lugar, la restriccion geografica
al contexto latinoamericano
—especificamente, paises con marcos
regulatorios y culturas organizacionales
afines— limita la transferibilidad a
entornos con sistemas de gobierno
corporativo distintos, donde la dinamica
auditor-gerencia puede estar mediada por
factores como la especializacion industrial
del auditor (Mnif y Cherif, 2023) o la
diversidad de género en comités (Alipour y
Mostafazadeh, 2024).

Asimismo, el tamaifo reducido de
la muestra, propio de los estudios
cualitativos, restringe la capacidad de
extrapolar los patrones identificados a
poblaciones mas amplias. Aunque los
hallazgos son transferibles a contextos
con caracteristicas culturales y
regulatorias similares, su generalizacion
estadistica requeriria disefios cuantitativos
que validen la covariacion observada entre
variables como la adaptacion contextual
y la percepcion de efectividad.
Finalmente, la subjetividad inherente a
las percepciones de los auditores
—recolectadas mediante  entrevistas
semiestructuradas— introduce un sesgo
de autopercepcion que podria exagerar la
eficacia de las estrategias comunicativas
implementadas (Kim, 2024; Suraya et al.,
2024).

CONCLUSIONES

La comunicacion de hallazgos financieros
a la gerencia evidencia una asociacién
significativa entre la percepcion técnica
del auditor y su rol como agente de
influencia organizacional, lo que sugiere
que la efectividad del mensaje no se limita
a la precision contable, sino que depende

en igual medida de la capacidad de alinear
el contenido con los marcos cognitivos y
las prioridades estratégicas del
destinatario. Esta covariacion entre rigor
técnico y adaptacion contextual revela que
los auditores operan en un espacio donde
la autoridad profesional se negocia
mediante la construccién de consensos
interpretativos, mas que mediante Ila
imposicién de estandares univocos.

Existe una relacion estadistica
directa entre el formato de
comunicacion 'y la receptividad
gerencial, donde la combinacién de
informes estructurados con interacciones
presenciales emerge como el patron
asociado a mayor comprension y accion.
Los hallazgos indican que, si bien los
documentos formales constituyen el
sustento técnico indispensable, su eficacia
se potencia cuando se complementan con
estrategias de refuerzo documental
—como visualizaciones dinamicas o
anexos simplificados— que facilitan la
apropiacion activa de la informacion por
parte de la gerencia. Esta concomitancia
entre formalidad y flexibilidad sugiere que
la comunicacion efectiva no es un proceso
lineal, sino un sistema de
retroalimentacién donde el auditor ajusta
su discurso en funcién de las sefales no
verbales y las reacciones inmediatas del
interlocutor.

Las barreras en la comunicacion
de hallazgos —tales como la resistencia
jerarquica, la sobrecarga informativa o la
ambigliedad en la recepcibn— covarian
con la implementaciéon de estrategias
proactivas de seguimiento, las cuales
actuan como moderadores en la relacion
entre la identificacion del hallazgo y su
traduccion en acciones concretas. La
evidencia sugiere que, en contextos donde
la gerencia enfrenta multiples fuentes de
informacién simultaneas, la persistencia
del auditor —mediante reuniones de
seguimiento o] mecanismos de
retroalimentacion— reduce la probabilidad
de que los hallazgos queden relegados a
la categoria de "ruido organizacional".
Esta dinamica indica que la efectividad
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comunicativa no reside Unicamente en la
claridad inicial del mensaje, sino en la
capacidad de mantener la relevancia del
hallazgo a lo largo del tiempo,
adaptandose a los ritmos y prioridades
cambiantes de la toma de decisiones
gerencial.

El estudio aporta un marco
conceptual que redefine la comunicacion
de hallazgos financieros como un
proceso de negociacion de
significados, donde la autoridad del
auditor se construye en la interseccién
entre el cumplimiento de normas técnicas
y la habilidad para traducir informacion
compleja en términos accesibles para la
gerencia. Esta perspectiva subraya que la
eficacia comunicativa no es un atributo
estatico del mensaje, sino un fendmeno
emergente que depende de la interaccion
dinamica entre el emisor, el receptor y el
contexto organizacional. Los resultados
invitan a replantear los modelos
tradicionales de comunicacion auditiva,
incorporando variables como la cognicién
gerencial y la cultura organizacional como
ejes centrales en el disefio de estrategias
de divulgacion.

SUGERENCIAS

IMPLICACIONES PRACTICAS Y
PROFESIONALES
e Adoptar un enfoque de doble
dimensién en la comunicacién
de hallazgos: Los auditores deben
integrar en sus informes
financieros tanto el rigor técnico
como una traduccién estratégica
de los hallazgos, alineandolos
explicitamente con los objetivos de
gestion y los marcos de referencia
que la gerencia prioriza. Esto
implica incorporar, junto a los
detalles contables, un analisis de
impacto potencial en la
operatividad y en la toma de
decisiones, facilitando asi la
internalizacion del mensaje.
e Priorizar formatos hibridos que

combinen estructura formal con
interaccién personalizada: La
efectividad en la recepcion de
hallazgos se optimiza cuando los
informes escritos —con esquemas
claros, indicadores cuantitativos
destacados y jerarquizacion de
riesgos— se complementan con
reuniones presenciales o virtuales
donde el auditor explique los
hallazgos clave, resuelva dudas en
tiempo real y ajuste el tono segun
el perfil cognitivo del destinatario.
Este enfoque reduce la
ambigliedad y aumenta la
percepciéon de relevancia.
Implementar  protocolos de
seguimiento proactivo y
adaptativo: Tras la comunicacion
inicial, los auditores deben disefar
mecanismos de retroalimentacion
estructurada —como reuniones de
seguimiento a plazos definidos o
indicadores de avance— para
monitorear la implementacién de
las recomendaciones. Estos
protocolos deben incluir clausulas
de revisibn conjunta con la
gerencia, donde se evalle no solo
el cumplimiento técnico, sino
también los obstaculos
organizacionales detectados
durante la ejecucion.

Capacitar en habilidades de
traduccién de lenguaje técnico:
Los programas de formacion para
auditores deben incluir mddulos
especificos sobre técnicas de
comunicacion asertiva, enfocados
en la capacidad de simplificar
conceptos complejos sin perder
precision. Esto incluye el uso de
analogias, ejemplos practicos vy
visualizaciones que faciliten la
comprension por parte de gerentes
con distintos niveles de expertise
en finanzas, evitando asi la
percepcion de que los hallazgos
son inalcanzables o irrelevantes.
Fomentar la construccion
colaborativa de soluciones: En
lugar de presentar los hallazgos
como deficiencias unilaterales, los
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auditores deben propiciar espacios
de dialogo donde la gerencia
participe activamente en la
identificacion de causas raices y en
la co-creacion de planes de accion.
Este enfoque no solo incrementa la
aceptacioén de las
recomendaciones, sino que
también fortalece la percepcion del
auditor como aliado estratégico y
no como un agente externo
impositivo.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar la secuencia causal
entre variables mediante disefios
longitudinales: Seria pertinente
desarrollar estudios con
metodologias que permitan
rastrear la evolucion temporal de la
comunicacion de hallazgos, desde
su formulacion hasta su
implementacion, identificando
puntos criticos donde la
intervencion del auditor puede
alterar el curso de los eventos.
Esto requeriria el uso de técnicas
como el andlisis de series
temporales 0 estudios de
intervencion controlada, aplicados
en contextos donde se
documenten cambios
organizacionales derivados de
hallazgos auditores.

Ampliar el alcance geografico
para contrastar marcos
culturales y normativos: Una
investigacion comparativa entre
regiones con distintos sistemas de
gobierno  corporativo —como
América Latina, Europa o Asia—
permitiria  evaluar como las
diferencias en la jerarquia
organizacional, la densidad
normativa o la percepcion de la
autoridad del auditor influyen en la
efectividad de la comunicacion.
Este enfoque revelaria patrones
transnacionales y excepciones que
enriquecerian el marco tedrico
actual.

Incorporar variables mediadoras
en el analisis de barreras

comunicacionales: Seria
relevante profundizar en el estudio
de factores intermedios que
moderen la relacion entre los
hallazgos auditores y la respuesta
gerencial, tales como el estilo de
liderazgo del equipo directivo, la
cultura organizacional de
aprendizaje o la existencia de
sistemas de incentivos alineados
con la mejora continua. Esto
permitiria disefar intervenciones
mas precisas y contextualizadas.
Evaluar el impacto de
tecnologias emergentes en la
comunicacion de hallazgos: Con
el avance de herramientas de
business intelligence, inteligencia
artificial y plataformas
colaborativas, seria oportuno
investigar como estos recursos
pueden optimizar la claridad, la
accesibilidad y la accionabilidad de
los informes auditores. Esto
incluiria analizar casos donde se
hayan implementado dashboards
interactivos, alertas automaticas o
sistemas de notificacién priorizada,
midiendo  su  efectividad en
comparacion con métodos
tradicionales.

Analizar la percepcion de los
hallazgos desde la perspectiva
de multiples grupos de interés:
Mas alla de la gerencia, seria
enriquecedor explorar como otros
grupos —como auditores internos,
comités de riesgo, accionistas o
reguladores— interpretan y actuan
sobre los hallazgos financieros.
Esto permitiria identificar sesgos,
conflictos de interés o sinergias no
documentadas en la literatura
actual, enriqueciendo la
comprension del ecosistema de
comunicacion en el ambito
financiero.
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