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RESUMEN

La existencia de la necesidad de informacidon por los altos directivos en las
entidades publicas o privadas para la toma de decisiones, las que adolecen

muchas veces de pruebas objetivas independientes que pudieran aumen-
tar su eficiencia, ademas los auditores, hoy orientan sus practicas de audi-
toria hacia los estados financieros y/u operativos, lo realizan con un alcan-

ce menor que no les permite incluirlas dentro de su opinién o dictamen.
El objetivo de la auditoria de gestion, tal como se plantea en el presente ar-
ticulo, es el de una auditoria con evaluacion en la gestion, toma de decisio-
nes de la alta direccién, en el cumplimiento de normas y procedimientos, felix_arl@hotmail.com
con un alcance suficiente que permita concluir u opinar sobre estos temas.
Palabras claves: Decisiones; auditoria; gestion.

ABSTRACT

The existence of the need for information by senior managers in public or
private entities for decision making, which often suffer from independent
objective tests that could increase their efficiency. The auditors today direct
their auditing practices towards the financial and / or operational state-
ments perform it with a smaller scope that does not allow them to include
them in their opinion or dictum.

The objective of the management audit, as set out in this article, is an audit
with evaluation in the management, decision making of senior management,
in compliance with standards and procedures, with a sufficient scope to al-
low conclude or comment on these issues.

Keywords: Decisions; audit; management.
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INTRODUCCION

Las entidades organizacionales requieren per-
spectivas y herramientas que permitan estar
a tono con la evolucién de su entorno y de las
necesidades del mercado incluso las técnicas
que diagnostiquen e identifiquen los elementos
internos y externos que no se alinean como de-
ben técnicas que sugieran pautas de innovacion
de los elementos fallidos u obsoletos.

El presente articulo centra su discurso con
el objetivo de dar respuesta a estos problemas y
expectativas. Por ello se enfoca en lo denomina-
do Auditoria de Gestion cuya mision es la evalu-
acion, analisis e innovacion en las entidades or-
ganizacionales.

Vista la organizacion bajo una vision inte-
gral, el entorno competitivo y las teorias de la
organizacion, es posible proponer diagndsticos
y proposiciones mas intensas y realistas.

Desde el punto de vista metodolégico,
nuestro estudio tiene un enfoque de investi-
gacion de tipo Abductivo creativo, porque par-
te hechos explicados de tipo inductivo, que han
permitido esclarecer una verdad (marco teori-
co); por tanto, considerada cierta, se debe lograr
un nuevo caso explicativo y plausible, forma
parte del cambio epistémico por medio de la
cual se pretende nueva posicién de los hechos;
la explicacion que se presenta debe ser simple-
mente una sugerencia que debera ser puesta en
prueba antes de ponerse como creencia tedrica.

En la primera parte nos centramos en de-
terminar los objetivos propios de las practi-
cas de auditoria a emplearse en los examenes
requeridos. Para luego establecer los alcances
supeditadas al area examinada, identificando y
analizando las causas de las ineficiencias e in-
eficacias y sus consecuencias.

El planteamiento de los estudios e investi-
gaciones realizadas por los auditores deberan
estar sefalizadas dentro de las normas gen-
eralmente aceptadas, prestablecidos por insti-
tuciones tutelares de las profesiones y especial-
idades de auditoria internacionalmente; en ello
nos centramos, describiendo algunas de ellas,
competencia del presente articulo.

Para luego desembocar en la narracion de
la metodologia adoptada, y posibles desarrollos

de las propias practicas de auditoria en busque-
da de objetivos planteados en los programas de
trabajo previamente realizados.

Finalmente concluimos en afirmar que el
contenido del presente articulo muestra el en-
foque y planteamiento metodologico de como
se debe llevar a cabo la practica del examen.
Reiteramos, la explicacion que se presenta debe
ser simplemente una sugerencia que debera ser
puesta en prueba antes de ponerse como creen-
cia teodrica.

OBJETIVO

Existe un gran numero de revistas y libros pub-
licados sobre Auditoria en sus diversos campos
de aplicacion, hasta ahora no existe uniformi-
dad de criterios sobre que es la auditoria, como
se lleva a cabo, quien la efecttia o cuales deben
ser sus resultados.

El propoésito del presente articulo no es
presentar, discutir y evaluar, las diferentes fi-
losofias, definiciones o metodologias propues-
tas sobre el tema, sino presentar una breve
exposicion de ideas, fundamentos, procesos y
resultados en las practicas de evaluacién que
el auditor debera realizar frente al desempefié
gerencial, en opinién de autor.

ARGUMENTACION

La Auditoria de Gestion ha evolucionado, de
la Auditoria Financiera. Emplea las mismas
técnicas de investigacion y pruebas, y metod-
ologia muy similar aplicadas a los aspectos op-
erativos y actividades realizadas en sus prac-
ticas de trabajo.

Una gerencia eficiente es la que acepta el
proceso de cambio. Es una gerencia que continu-
amente busca la mejora a través de la eficiencia,
eficacia y economia. Es una gerencia que quiere
eliminar sistemas y métodos antiguos ineficac-
es, operaciones poco productivas y actividades
no significativas que desvian a la empresa del
logro de su mision principal y de sus objetivos
definidos. Es una gerencia que trata de conocer
sus areas criticas, sus puntos débiles y prob-
lemas mas significativos. Debe ser una gerencia
que depende del conocimiento oportuno de las
acciones correctivas a tomarse y de la reforma
a realizarse. A menudo la gerencia y los direc-
tivos de la empresa no logran una dinamica
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debido a que se encuentran involucrados en las
operaciones diarias y no pueden darse el lujo
de planear operaciones futuras. Pueden conoc-
er en forma general los problemas, pero no en
buscar sus soluciones. A menudo se encuentran
tan involucrados que pierden la visién necesar-
ia para mejorarlos.

Es aqui que la gerencia requiere de un in-
strumento que le proporcione una dindamica.
Un instrumento que se dedique exclusivamente
a la identificaciéon de problemas, de la evalu-
acion de riesgos, medicion de sus efectos, iden-
tificacion de las causas y recomendaciones que
deben tomarse y mejorar las operaciones. Este
instrumento es la Auditoria de Gestion.

Si bien es cierto de la existencia de varias
terminologias en cuanto a conceptos de audi-
toria, ellas se refieren a los diferente enfoques
de aplicaciéon de acuerdo a los objetivos de la
misma; ejemplo: Auditoria administrativa;
auditoria Financiera; Auditoria de Procesos;
Auditoria Operativa; Auditoria Operacional o
de Actividades; Auditoria Integral, las que re-
alizaran sus practicas de auditoria, bajo las
mismas técnicas y normatividades existentes
profesionalmente, pero con diferentes objeti-
vos y alcances de trabajo.

Bajo este contexto la Auditoria de Gestion
se encuentra orientada a establecer los objeti-
vos siguientes:

¢ Verificar el apropiado manejo de los recursos;

¢ Comprobar la existencia de métodos o pro-
cedimientos apropiados de operacion y de
eficiencia de los mismos;

e Verificar la confiabilidad de la informacién
y de los controles pre establecidos;

e Vigilia de la existencia de politicas y el
cumplimiento de las mismas;

e Comprobar la existencia de objetivos y
planes adecuados y realistas;

e Evaluar lo adecuado de la organizacién de
la institucién o empresa.

Coherente con lo que postula: Dykerman
(1969). Propone los siguientes objetivos funda-
mentales en una auditoria gerencial:

a. “Detectar sectores en los que existe un
peligro o perdida potenciales;

b. Aumentar la eficiencia de las opera-
ciones;

c. Mejorar la utilizacion de los recursos
humanos y materiales;

d. Detectar alternativas o posibilidades
de aumento de rentabilidad de la em-
presa;

e. Analizar la precision de la informacion
suministrada a la gerencia;

f.  Mejorar los métodos de control inter-
no;

g. Eliminar el derroche y las deficiencias;

Consideraciones tomadas en cuenta como
premisa, bajo la esencia de administrar recur-
sos, sefialados por el autor del presente articu-
lo, en su “Enfoque Técnico en la Administracion
de Riesgos Empresariales (2014)”:

Administrar, dentro de un contexto de manejo de
RECURSOS HUMANOS y sobre un soporte de TOMA
DE DECISION, los funcionarios al asumir responsa-
bilidades de gestion (...). Ello orientado y alineado
hacia el futuro, marcando el establecimiento estra-
tegias, planes de accién, asi como la comunicacién
hacia los grupos de interés. (p. 11)

Lafigura 1 nos muestra esquematicamente
lo expresado.

Alcance de la Auditoria De Gestion

Evaltialas practicas de gestion, sus criterios que
han de disefiarse para el caso especifico que se
presente. No existen procedimientos especifi-
cos de realizacion, generalmente aceptados sin
que se basen en el conocimiento y experiencia
del evaluador.

La aplicacién sobre la gestiéon debe estar
orientada al area examinada, identificando y
analizando las causas de las ineficiencias e in-
eficacias y sus consecuencias.

En la auditoria de gestiéon depende de las
circunstancias particulares de cada entidad,
por lo que los programas de trabajo deben de-
sarrollarse en concordancia.
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e Productividad

e Politicas de seleccion y productividad

e Politicas de promocién e incentivos

e Disefios de trabajo y puestos de trabajo
6. Auditoria de gestion de sistemas

e Evaluacion de los procedimientos admin-
istrativos y control interno

e Evaluacion de proyectos y programas

e Auditoria de los procesamientos de datos

Normas de Auditoria de Gestion

Las normas generalmente aceptadas aplicables
a los estados financieros por los contadores pu-
blicos han sido cuidadosamente desarrolladas
por la profesién siendo aprobadas en la “Con-
ferencias Interamericanas de Contabilidad”
para regir la auditoria financiera; cabe sefialar
que hasta ahora no existe normas profesionales
oficiales aprobadas para regir la auditoria de
gestidn, asi como las de otros enfoques de tra-
bajo en Auditoria, las que han tomado en base
de las normas generalmente aceptadas como
plataforma de desarrollo de las practicas a
realizarse. Otra alternativa seria elaborar un
grupo totalmente diferente de normas profe-
sionales para regir la practica de auditoria de
gestion que no tendria ninguna ventaja especial
e incluso confundiria a las personas con poco
conocimiento sobre auditoria.

Por ello, se presentan las siguientes normas
de auditoria que expresan una adaptacién de las
normas generalmente aceptadas de tal manera
que podrian ser aplicables tanto a la auditoria de
gestidn como a la auditoria financiera.

1. El examen sera efectuado por perso-
nas que tienen entrenamiento técnico
adecuado y pericia como auditores.

2. En todos los asuntos relacionados con
el examen de auditoria la organizacion
de auditoria y los auditores individ-
uales actuaran con integridad y obje-
tividad y mantendran independencia,
no solo en aptitud mental, sino tam-
bién a la vista de otros.

3. Ejercerala debida diligencia profesion-
al en la ejecucion del examen y prepa-
racion del informe.

4. El examen serd adecuadamente pla-
neado, supervisado y controlado.

5. Se estudiard y evaluarda apropia-
damente el control interno vigente
como base para determinar el grado
de confianza que merece y para de-
terminar el alcance de las pruebas
a efectuarse mediante los proced-
imientos de auditoria.

6. Se documentard y evaluara suficien-
temente evidencia competente para
sustentar una base razonable de los
hallazgos, conclusiones, recomenda-
ciones y opiniones del auditor.

7. El informe debe expresar si las practi-
cas gerenciales en las dreas examina-
das estan de acuerdo con las principios
y practicas gerenciales generalmente
aceptadas y si dichas practicas max-
imizan la eficiencia, efectividad y
economia al orientarse a los objetivos
de la entidad.

8. Elinforme expresara silos principios y
practicas generalmente aceptadas han
sido observados consistentemente en
las areas examinadas.

9. El informe comunicara y serd limitado
a todos los asuntos significativos. Los
que deben entenderse como razonable-
mente adecuados.

10. El informe contendra los hallazgos,
conclusiones, recomendaciones con-
structivas dirigidas a aumentar le
eficiencia, eficacia y economia de la
gestion.

Desde el punto personal resaltaremos, el/
los auditor/es como condicion previa deberan
poseer un entrenamiento técnico adecuado y
pericia como tales.

Asi mismo, en todos los asuntos relacio-
nados con el examen de auditoria de la organi-
zacién de auditoria y los auditores individuales
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actuaran con integridad y objetividad, man-
teniendo la independencia no solo en aptitud
mental, sino también a la vista de otros.

La Calidad en la Gestion

Se encuentra constituida por directrices y ob-
jetivos empresariales, relativos a la calidad, di-
fundidos por las direcciones generales; forma
parte de la politica institucional global y por
consiguiente debe ser aprobada por la alta di-
reccion.

Es una funcion general de la gestion que
determina y aplica la politica de calidad. Asi
mismo, incluye la planificacion estratégica,
la asignacion de recursos y otras actividades
sistematicas, tales como la planificacion, las
operaciones y las evaluaciones relativas a la
calidad.

Desde el punto vista de la eficacia, el asegu-
ramiento de la calidad implica, una evaluacion
permanente de aquellos factores que influyen
en la adecuacion del manejo de los recursos de
la entidad, considerados en los programas pre
establecidos de auditoria; tomaremos en cuen-
ta la aplicacion en las practicas de auditoria de
gestion las siguientes normas como ejemplo, las
de la Organizaciéon Internacional de Normal-
izacién (ISO), existen muchas, dependiendo del
objetivo y enfoque del examen:

e IS0 9000 Como padron de calidad.

e [SO 9001 Actividades de disefio, desar-
rollo, produccion, y servicio post-venta.

e ISO 9002 Actividades en el asegura-
miento de la calidad en la produccion y
la instalacidn.

e [SO09003 Actividades de inspeccién y los
ensayos finales.

e IS0 9004 Da pautas a la Gerencia para el
desarrollo de un sistema de calidad.

Metodologia de la Auditoria de Gestion

Esencialmente debe comprender cuatro ele-
mentos de trabajo basico:

1. Evaluacion del plan de gestion. - Lo
que implica tomar conocimiento de
asuntos como:

e Productos, mercado, cliente, canales
de distribucién y alianzas de colab-
oracion;

e de los objetivos, estrategias y ries-
gos del negocio;

¢ de los procesos claves del negocio;

¢ de los principios basicos de un plan
de gestion;

e de los principios fundamentales de
la administracién estratégica;

¢ del proceso de la administracion es-
tratégica;

¢ de la elaboraciéon programatica con
la naturaleza, alcance y oportunidad
de auditoria de gestidn.

Debemos considerar en el contexto de
las practicas disefiadas y programas
de trabajo, durante la evaluaciéon del
plan de gestion comprende el anali-
sis del ambiente interno (fortalezas
y debilidades) y el ambiente externo
(oportunidades y amenazas); asi como
a nivel de direccién organizacional su
filosofia, objetivos y metas.

Por otro lado, considerar la evaluacion
del sistema de informaciéon documen-
taria, como los procesos y subprocesos
de importancia, identificando los ries-
gos principales del negocio y si este po-
see la administracion apropiada de los
mismos, correlacionados debidamente
con el sistema de control interno.

Consideramos que el plan estratégico
al realizarse, debe relacionarse con los
resultados financieros y operacionales
con el fin de identificar desviaciones
importantes y tendencias que se pre-
senten; la toma de decisiones correc-
tivas nos permitira los indicadores de
gestion a tomar en cuenta.

Disefio de los medidores de desem-
peiio. - Se requiere de un modelo cuan-
titativo que nos permita llevar cabo
facilmente un seguimiento eficaz; para
analizar el desempefio financiero, asi
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como el desempeiio operacional; se re-
quiere identificar:

e Indicadores que mejor reflejen la
metas y objetivos propuestos;

e Indicadores claves del desempeiio o
factores criticos de éxito;

¢ [dentificar para cada uno de los in-
dicadores propuestos las fuentes de
informacion y la acciones para que
estas sean oportunas y confiables.

Medicion del desempeiio. - Es la con-
tratacion de lo siguiente:

e Serealizanlas mediciones reales con
los indicadores seleccionados;

¢ se compara los resultados reales con
los resultados esperados.

Elaboracion del Informe comuni-
cando los resultados y las recomen-
daciones. - Es la comunicacién de los
resultados del examen es la realidad
del auditor que va comunicando ver-
balmente durante el transcurso para
obtener el punto de vista de los fun-
cionarios de la entidad y discutir los
hallazgos de auditoria con ellos. De ig-
ual modo en la conferencia final a los
funcionarios principales responsables
de la entidad.

El informe final es dnico docu-
mento preparado por el auditor que
representa y documenta sus labores de
auditoria, el que sera entregado a los
funcionarios de la empresa, el directo-
rio y otras personas interesadas.

El contenido del informe debe ser
redactado en forma narrativa usando
los principios de buena redaccién de in-
formes. El informe debe ser cuidadosa-
mente revisado para asegurar que no
contenga errores mecanograficos u
otros que pueden distraer al lector de
la importancia del contenido: se pro-
pone el siguiente formato para el con-
tenido del informe:

 Sintesis o carta gerencial (opcional)

¢ Informacién introductoria (anteced-
entes muy abreviados)

e Capitulos individuales por cada
hallazgo significativos, estructuras:
exposicion de los hechos, los crite-
rios (principios, normas, politicas,
marcos tedricos, etc. con los que con-
trastamos los hechos incurridos), las
conclusiones y las recomendaciones
las que deben claramente identifi-
cadas las causas que motivaron las
consecuencias de los hechos durante
la gestion de la entidad.

e Anexos. - (Unicamente cuando sean
considerados absolutamente nece-
sarios).

Implantacion de las recomenda-
ciones. - Deben ser revisadas por el
personal de linea de la entidad, se fa-
miliarizara con los nuevos sistemas y
procedimientos, posteriormente re-
sponsables de su ejecucion.

Plan de seguimiento de la implant-
acion. - Se asegura el éxito y se facilita
aclaraciones que surjan durante el pro-
ceso de innovacion. Permite la posibili-
dad de tratarlos con la entidad.

La labor esta incompleta si exis-
ten aspectos normativos o legales que
no se reconocen o resuelven. El auditor
de gestion frecuentemente necesitara
asesoria legal en la labor de desarrol-
lo para considerar adecuadamente los
aspectos legales.

Asi mismo, el auditor de gestion
debe brindar a las personas que estan o
podrian estar adversamente afectados
por los informes la oportunidad de hac-
er acotaciones sobre los comentarios y
hallazgos, proporcionar informacién o
explicaciones adicionales antes de pre-
sentar el informe, los que deben recon-
ocer y discutirse en el informe hasta un
grado apropiado como para hacer una
presentacion completa y objetiva.
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CONCLUSION

Muy pocos directivos admitiran la existen-
cia de ineficiencias en sus areas de respons-
abilidad, siendo éstas puestas en su cono-
cimiento. El auditor de gestién proporciona
esa informacion. El contenido del presente
articulo muestra el enfoque y planteamiento
metodologico de como se debe llevar a cabo la
practica del examen.

Actualmente por sunaturaleza de lalabor,
la auditoria administrativa, operativa, finan-
ciera es realizada por los auditores internos,
e independientes cuyos enfoques y alcances se
realizan en los niveles operativos y de transac-
ciones (el antes, el concurrente y el después),
en las actividades de la entidad, aunque no en-
focan la gestion y direccion de la empresa des-
de el punto de vista estratégico funcional de
la alta direccién hacia los objetivos/metas de
corto, mediano plazo, y largo plazo alineados a
la mision y vision pre establecida verificando
si éstas cumplen en grados de razonabilidad
estimada.

Las firmas especializadas en auditoria
cuentan con especialistas en diversas materias
- como: ingenieria, economistas, matematicas,
procesamiento automatico de datos (PAD),
comercializacién etc. - lo que permite un cau-
dal de conocimiento y experiencias en esas
diversas materias, coadyuvaran en el logro de
una eficaz auditoria de gestion, bajo el enfoque
propuesto.

La Auditoria de Gestién constituira un pa-
pel que desempenara cada vez mas el auditor
del futuro.
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