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ASPECTOs METCDOLOGICOS DE LA AUDITORIA  IDE GESTION (#)

Por Dr. ARNTONIC LOPEZ DIAZ | *=,
Dr. FRANCISCC JAVIER MARTINEZ CGARCIA (**x#)

1. INTRODUCCION

La necesidad de establecer y desarrs!1lar un mecanismo

de controal en relarcidn a la infermacién ela werada v ocemunica-
da por e =ubsistemsz de Contabilidad financiora, gue tiene un
doizic m7eondicicnante en la entidad contakble ‘empresa) y en los

usuarios externes de la informacidn. es una cuestidn gue va
ne 5030 no se discute sino gue ha side ssumido como algoe
consustancial de los sistemas de economia de mercado en los
que la transparecia informative resulta unc de sus wilares
fundamentales.

La "Auditoria financiera" o "Auw: iz de cuentas",

A1
expres ién que la raciente refeorwma v adaptact

L L
& izr de i¢ legisla-
cidn mercantil espafola 2 la nermativa de la CET ha acuhade
para nuestre pails, comoc instrumente fundamenial del procesc
de control de la "imagen flel? gue se desarrolla conforme a
firn tiene ceome finalidad

ung metodoelogia periectanente Z2efinida, »
esencial la emision de un informe. guo pueds rener efectos
frente a Yerceros, con en =2l gque se comun:ica el gradc de
flapiliidad y razonakllidad con dgue los estzdos contables
presentan la situacison vatrimoniel, financiera v de resuvlita-
dos de lz entlda“ rontable cue los ha proauc:do.

(*) Comunicaciédn presentada al Area IV del IT Congresc
Internaciocnal de Costos y 1 Congresc Naclonal de
Contabiliad de Gestidén. Asuncidn, Paraauay, 11, 12 y 13

de Septiembre de 1991.

Catedraticoe de Universidad de Econcmiz Financiera
Tontabiliidad de le Universidad de Oviedo Espahfa.

(**“,

(#*%*) Catedratico de Escuela Universitaria de Economia
"iranclera y Contabilidad de la Universidad de Oviedo
Espania.
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Ese papel de la auditoria como garante socilal de la
informacién financiera ha sido aceptado por todos los agentes
econémicos participantes en los procesos de produccioén e
intercambio, siendo, inclusc, dispuesto por el ordenamiento
juridico de los diferentes paises, constituyendo una de las
piezas principales en la construccidn del "Derecho Contable".

Evidentemente todo ellc ha sido posible gracias a di-
versos factores, entre los que hay que destacar la existencia
de un cuerpo profesional responsable de su realizacidén, aten-
tc siempre a dar adecuada respuesta a 1o que son las exigen-
cias sociales al respecto. Preocupados permanentemente por
aspectos tan importantes como la formacidn, el mantener una
conducta acorde con la ética profesional, el desarrollc con-
tipus de normas y procedimientas de trakajo, etc. han sablde
colocar a 1a "auditoria financiera" en las altas cotas de
calidad, prestigio vy aceptacidn social en las gue se encuen-
tra actualmente.

Por su parte, el subsistema de la Contabilidad de ges-
tién se caracterizs por elaborar informacién para usuarios
internos, poniendo el énfasis en la integracidn del sistema
de infcrmacién para la gerencia con el proceso de toma de
decisiones. Asi pues, abarca todo el campo de la informacién
econémica necesaria a qulenes dirigen la empresa (G.
Sillinglaw, 1977, pp 8-9} (M. Gerdon y G. sillinglaw, México,
1972, pp 38-39), buscando los siguientes objetives especifi-

cados con detalle por el Committee on Courses in Managerial
Accounting de la A.A.A. (A. Belkaoul, 1980, pp 13-14):

a) Calculo y analisis de costes.

b) Calculo y analisis de rendimientos.

¢) Ofrecer informacidn gue sirva de kase para la plani-
ficacién.

d) Ofrecer informacidén relativa al control de cumpli-
miento de los planes.

Para lograr esos objetivos la Contabilidad de gestidn
debe proporcionar la informacidn con unas caracteristicas y
requisitos adecuados a cada nivel de toma de decisiones (A.
Belkaoui, 1980, p. 90). Esas caracteristicas y requisitos
deben considerarse en un plano distinto al gque corresponde 2
la informacién del subsistema de Contabilidad financiera.
pues deben estar presididos por su papel de garantia de
utilidad para el logrc de los objetivos de la entidad misma.

En consecuencia, en la Contabilidad Financiera existen
normas reguladoras concreta:s, ccnocidas, aceptadas e incluso
obligatorias, gue limitan la capacidad de influencias extra-
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fas, © sea, existe un marce bien definido, los Principlos de
Contabilidad Generalmente Aceptados, en el gue el subsistena
necesariamente ha de trabajar, facilitando la tarea de cual-
guier mecanismo de control al contar con un punto de refoe-
rencia general y objetivo.

En cambio, en el subsistema de la Conftrobiriidad do
gestién las necesidades, objetivos y restricciones de loo
usuarios hace, cuando menos, de dificil consecucidn esta-

blecer un marco similar (ver C. Mallo, 1991, pp. 68 Yy ss). Se
trata de un subsistema que ha de elaborar una informacidn cen
unas caracteristicas sobre las gue los mismos usuarics tienen
la capacidad de decidir, a fin de que atienda de la mejor
forma posible sus necesidades; ademas, la gran variedad v
evolucidn en los objetivos de los usuarios ha supuesto una
svolucién del subsistema mismo. :

La conjuncién de ambos subsistemas con el entorno
competitivo en el que se mnueven los negocics aporta a la
direccidn de las unidades econdmicas una visidén mds amplia.
estratégica v dinamica, gue le permite responder al entornc

mismo v adelantarse 2l devenir empresarial.

Eri. ese marco contabhle anplio gque ofrece el soporte
racional a las decisiones estratégicas, tacticas y operati-
vas, la necesidad e inmportancia de un mecanismo de control
como la auditoria es tan incuestionable come lc viene siendo,
desde hace mucho tiempo, en el dmbito especifico de la Conta-
bilidad financiera. Sin embargc, ne¢ se pueden negar las
dificultades con gue se encugntra para su implantacion ¥y
desarrollo generalizado al no existir ese conjunto de princi-
pios y normas gque seria un referente clarc, objetivo y rela-
tivamente estable.

Ssurge, asi, no hace muchos afos, la r"auditoria de
gestioén®, también denominada con bastante aceptacion "hudito-
ria operacional", superando las limitaciones gue, por cir-
cunstancias bien conocidas y gue nc ha lugar a detallar,
presenta la "Auditoria financiera™ realizada poir exXpartos
independientes para dar la respuesta adecuada a las exigen-—
cias gue se demandan.

En el contexto descrito nos planteamos como objeto de
nuestra Comunicaciédn reflejar los aspectos metedoldgicos que
caracterizan a la aduditoria de gestidn una vez gue delimita-
mos convenientemente su campo de actuacion. Asi, cepn un
cierto paralelisme con la Auditoria flnanclera destacaremcs
los rasgos mas sianificativos de lo que podr lamos llamar sus
"normas" persocnales, sus "normas? de ejecucién del trabalo v
sus "normas" relativas a los Informes y su seguimlento.



2. DELIMITACION DEL CAMPO DE ACTUACLON DE LA AUDITORLA DE

GESTION

En primer lugar gueremocs poner de rmanifiesto la exis-
tencia de una cierta confusidn terminclégica en relacion a
esta parcela de la auditoria a la gue nos estamos refiriends
(D.L. Flesher y 5. Siewert, 1982, p.3), encontrandonos con
denominaciones tales como wauditoria administrative®, "Rudi-
toria de sistemas", "Auditoria operaclional u operativa’,
vauditoria de procedimientos”, rauditoria de eficlencia",
npuditoria de gestién", etc. que se dirigen en la nisna
direccién aunque presentando algin matiz diferenciador signi=-
ficativo {(A. Lopez y F.J. Martinez, 1988, pp @ Y SS.}.

con el animo de simplificar la cuestidn no vampces 3
considerar las multiples definiciones propuestas por diferen-
tes autores Yy organismos para extraer sus rasgos caracteris-
ticos: nos plantearemos directamente algunas reflexicnes
sobre los aspectos qus NS recultan de mayor interés a efec-
+as de nuestro trakalo.

Fntendaoncs gue todas lag actuacicnes profesionales que
supongan una evaluacién de la gestion de una entidad, enca-
minadas a determinar el yrado de eficacia de la organizacilon
v la aficiencia con gue se gestionan los nmedios disponibles
para la consecucion de los objetivos propuestos, ¢ sea la
eficiencia de la gerencia, asl como a sefialar todas aquellas
nedidas necesarias para mejorar dichos conceptos de eficacia
v eficiencia, conforman el campo de actuacidn de la "audite-
ria de gestidn".

Fvidentemente, el campo sefalado es tan amplio ccmo
para gue un trabajo de esa naturaleza pueda abarcar tareas
diferentes como son la evaluacion de mecanismos de control
interno (financiero y administrativo), la evaluacion de ia
calidad de sistemas u operaciones (normalmente identificadas
como "operational audit") o 1a evaluacién de la gestidn
administrativa en su totalidad (en este casc identificandose
come "management audit"). Se puede apuntar COmMo matizaclon
gue en la noperational audit" el acento se pone en la evalua-
¢ién de la calidad de las operaciones, mientras gque en la
"management audit" lo gue interesa es valorar la capacldad de
los administradores para administrar (R... Thierauf, 1284,

pp. 19-20}.

Eze anmplic campo d2 actuacién es consecuencla de una
légica evolucién, dende los opietiveos planteados ¥ cubkliertos



en cada momento por Jla auditoria se han mostrado come insufi-
cientes cen el transcursoc del tiempo ante la evolucion misna
de las condiciones en gue se desarrolla la actividad econdmi-
ca y enh que operan las organizaciones. Las metas de eficacia,

eficiencia, competitividad, rentabilidad, etc. gue se marcan
las unldadss econémicas en la actualidad, reguieren una
funcién I Vo e conrsoavarte 2 U ﬁLTPP“‘OT gve anallce,

evalie y proporcione mejoras de gestion gue permitan alriglir-
se correctamente a las metas sehaladas (vere J. Coates, C.
Rickwood v R. Stacey, 1989, pp. 217 y ss.). Esa funcidn no es
otra que la Jque realiza la "Auditoria de gesticén'.

For otra parve, parece lbégice que los destinatarios de
los resuitados de la auditoria de gestidén, los peticionarios
y usuarics de sus informes, gond101unen no s6lo los cbjetivoes
y el alcance del trabajo, en razdén de sus intereses, sind
también guiénes han de ser los prolesionales mas idéneos para
llevarle a C&abo,

Al respects, se puede hacer una distincidn gue nos
resiulta especiainm er e interesante. En primer lugar, podemos
referirnos a la jilamada auditoris externa de gestidn (J.
Innes, 1288}, que surge cuandce el profeslonal due realiza el
trabajo es un auditor ewterno o independiente y la misidén que
lleva a cabo ez el examen del cumplimiento de la funcidn de
direccion de la empresa a fin de comunicar a tevceras perso-
nas (accionistas, institucicnes financieras, etc.) la efica-
cia y 1a eficiencia de la administracion. Perfectamente iLden-
tificada con la Auditoria administrativa.

En seqgundo lTugar, gueremos referincs a los Trabajos
desarrol lados por agueilos profesionales integrados en una
empresa o entidad los auditores interncs, y cuva misidn es
E)ercer ura valoracién independiente dentro de la misma para
examinar y evaluar sus actividades como un servigio a la
arganizacién, ayudando en la ejecucidn eficaz de las respon-
sabllidadés gerenciales mediante la realizacidn y comunica-

cién de analisis, valoraciones, recomendaclones, etc.; nos
ancontramos ante lo gue vodriamos llamar, como complemento de
la anterior, auditoria interna de gestidn. Perfectamente
identificada con la 2uditoria operativa.

Esta Gltima faceta, enmarcada en el amkito de la audi-~
toria interna (ver IIA, 1986, p. 3), es la gue nos interesa
a efectos de puestra Comunicacién. En tode caso, 25 una
caracteristice necesaria, para ldentiflcarla correctamnente
con la Auditoria us gestiodn, el que se traspase la frontera
de la "simple verificancidn v comunicacidén de lo observado" y
se llegue a ﬂe&wﬁy~wa vardaaero papel de "asesor O con-
sultor de la garencis?

T
[
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Es un hecho perfactamente constatable y aceptado per la
comunidad profesional v acad#mica qgue la funcidn de asescora-
miento v de consultoria a la direccién de las modernas audl-
torias internas alcanza «n la auditoria de gestidn su naxina
expresidén y eficacia {(E. Hevia,1l9288, p. 15; R. Glilner, 1990,

pp. 44-45}).

"¢ anterior no debe
gue La auditoria
ada" y desarrolla-
zjecutando, y cada

Sin embarge, lo seifl
llevar a confusién, v
operacional o de gestidn
da por auditores internasz, i
vez mds, por madis de a'u1*>1n, independiontes v consuitoras
administrativos (D.L. Flesher y 3 Siewert, 1982, p. wviij. Al
respecto es interesarte destacar las relaﬁ*ﬁrﬂc exlstentes
ent v~ el auditor internc y losg asesores y consultores exter-
nos (ver M. de José, 1987, pp. 10-1%; P. Garcla, 1988, pp-
19-23).

Delimitado ] caspe de ctuacién podemos apuntary due
entre los factoures cbijets de su interés, sobre los gue pro-
yecta su actuacidbn de ardlisis. valovacién y propuesta de

acciones correctoras, sSe encuentran lcs sigulentes (A,
Fraile, 1986, p. «53; [IA, 198¢, pp. 25-27):

o]

Lo oadeousds e Yo oorganlzeclidn.

2. T existepcia de cpietisoe vy planes coherentes

gorealistas.
3 e existerncis e politicas adecuadas.
4. El cumplimients de las pollticas estaklecidas.

5. La fiapilidad de la inforwacién y ce los con-
troles establecidos.

6. La existencia de métodos homogénecs y actuales
de operacién y la eficiencia de los mismos.

7. La utilizacién adecuada de los recursos.
Estos suzlen ser los cbjetivos gue se les asignan en

los mowentos actuales a los departamentos de auditoria inter-
na, a los que alguncs autores afiaden, aungue entendenos Jue

estarian implicites en los arnteriores, otros como la supre-
5ién de fraudes = 1rrﬂq“1af4ﬂades, ia salvaquarda de activos
o el control d=! -cump injentco de sus proplas recomendaclones

(E. Hevia, 1991, p 7
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Querenns finalizar este eplgrafe sefalandeo gue si bien
es clerto gque ruestre referencizs tlenen como destinatarios a
las unidadesz econdédnmicas empresariales, la Auditorlia de
gestidén adguiere también un gran pretagonismo en el Sector
Publico.

Ante la cyviriente parsloipac.o. ue los Zstados en el
desarrcllo integral de 1os pueblos y la mayor exigencla
ocial gue e proancse respectoe a la necesidad de

transparencia v mayor erficacia ©n la Jestidn de los recursc

piblicos, es un 2ecnc incucsticnabie y perfectamente consta-
table 3 deserrclio de 1¢s enftes ¢ instliuclongs

fiscalizeacran, & las gus sae 123 aslgnpn funcliones e
analisis v waloracion de ia gestion plblica en suc vaertientes

de eficacia cti1oiencia v economia del gastw 'al respecto

' . b | ! \ I
puedern verss los recientes Lraba
Fabadco, 1991).

i \;r‘ —€ = Wd}_ \_‘k.
o de ‘ltddO" Y
08 a;ghnas cues-—
o S350 a la puditoria de
£ omu proplo czupo de aetuacidn.

IA_A

L

Ay
el trabalo ; Loo
sU segulmientd
tiones gue cLnii
gestidn, 41 margen

nos encentrames
npresar.lal, gue
L 5 que tenga &enco-
2e Auditovia® vy oaguellas gue
y
L

Sor la direccian.

b :lii.':'~ :
ante una fuacién
desarrotila de nar
mendadas segén el
sean dispuestas de manerc especifica
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entrar gqueroros sikplemente ponsr de sanifiesto eHte lns-
tante el importante papel que en relaclon a auditorla de
gestion desempenaria el "dudit Committee", en el casc de que
existiese en la orgarizacidén. Ko hay gue colvidar gue el
naudit Committee', come una Comisidn del Conseje de Adminis-
tracidn en la que se delegas la vi aa;aﬁglu del conjunto de los
drganos qdo de control, tlene responsabilidades de
oricntacisn ta1an tanto de la auditeoria interna como
de la auditoria sxtaonn | poode vor al respecte R. Pennone

: HEEEARS L9EE, pp. %-11; P Chambers,
e, 277 v ozs; By Jenkins, 198%,
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En otro orden de cuestiones, volvemos a destacar la no
existencia de un marceo general de principios, al estilc de
los principics d= contakbilidad generalmente aceptados, aue
sirva de referencia objetiva y homogénea al auditor a la hora
de desarrollar su trabajc y comunicar el resultado del mismo.
En la Auditoria da geunon ia referencia para los profesio-
nales se anpl!ia, «do-si:, 7 Jos principlios y téonicas de
administracién y dlrecc¢on gue deben ser proyectados sobre
la organizacién, cuyo conocimiento en todas sus vertientes
resulta obligado, con visidn verencial.

Evidentemente, la Auditeria de gestidn no presenta, por
razones obvias, un dhg’i” desarrolle de principios subyacen-
tes o requisitos a los gue debe ajustarse su ejercicio, tal
come existe en la Auditoria financiera. Las ncormas y procedi-
mientos cde aplicacisén en la Auditoria de gestién se caracte-
rizan de mznera praefersnte por una especificidad ligada a
cada organizacién, a sus sistema de direccidn vy a cada tipo
de traba‘jo.

Sil embatga, ha 2100 una preccupacién constante de los
profesicnales de audivoria interna, al igual gque lo fue en su
momento en la auditcria externa ¢ independiente, el conseguir
un cuerpe profesicnal de r“:ntiqio nediante la creacidn de
una organizacidn guwe acsumiese, aungue con clertas limitacic-
nes, el papel de guia vy coa+r01 de la profesisan v los
profe51 rales. En 1941 se corec el Institurte of Internz
Auditors (ITI2), que oon el correr de 158 afos adyguiridé una
proyeccidén internacicnal medliante la constitucidn de "IZapi-
tulos" en los diferentes paises (e} Capituloc esgpance! “orra
parte del TII desde 10231},

En su okletivo por conseguir &l orogress tasnta 27 1os
profesicnales como de la actividad misma, el D1 y

desarrollando una actuacidn en el campc neormat: o en una
linea similar, aungue de acuerdo con sus peculiaridades, a la
seguida por las organizaclones de auditores independientes
nacionales y 1os organismos internacionales a los gue estas
pertenecen. Asi, el Comité de Normas y Responsap.l.dades
Protesicnales, formado en 13274, lodra eihbcrdr vogue sean
aprobadas en 1978 las "Hormas para el Ejerclcio Srofesicnzs.
de la Auditoria Tnterna"' (IIa, 1586), gue pretenden avuiar 2

conjuntc la proresion indicandc como deberia practicarse L
auditoria interna, segin el Institutce, haclendo abstracicr as

la organizacién a la que pertenserzca el auditor interno.

Recrogenos s2guissa
como Ofl@ﬂtaduﬁﬁa e malas

e



Wi, oifundir la comprensidn del cometide y de las res-
ponsanl lidacdes de la auditoria interna a todos los
niveies de Direccidn, a los Consejos, a las insti-
tuciones pliblicas, a los auditores externos y a
toda organizacldn profesional afin.

2. Es l=2s pases para orientar la funcion de la
T

interna, v evaluar su funciopamiento.

v, Perfecciznar la podctica de la auditoria interna.®

Por Qltimo, destacancs gue la etectividad de la Audito-
ria de gestion reguiere gue el departamento de auditoria
interna detrenrs ona pos12ldr en el organigrama de la empresa
o entidad, e Lo proparclones la independencia de actuacidn
que necaesits y le soporte =) apoyo vy la confianza necesarios
de la direccidn pars llevar a cabo sus respconsabilidades de
manera conveniante. Kesulta, wues, una condicidén imprescin-
dible eif datzr 2l aepartorento de auditoria de la debida
autoridad vy paviticinac:dn. Dstos aspectos, vy otros a los que
aludiremos nds adelants, conforman el condunto de caracteris-
ticas ambientalies v ﬂcmurhamenra+e: de las auditorilas inter-
nas eficaces E. Durand, 19253, vp. 18-20; E. Hewla, 1989, pp.
133 y ss5.) .

4. EL AURITOR LR GESTLCN: ATRIBUTGS

En tode sarividad de auditoriz 2l poarnel del saltetc
ejecutor resulia decisivo. Las caracteristicas v orequisitos
que debe reuniv e! profesional, =1 perfll gus oebe DresenTar
constituye una e las claves del axito Ze ia ACLon n1Ema

S e e

A} respoobo, axisty i
diferencias, entre 10g atriputos exigibLles &l audlz
gestidn (auditor :nf=rao, ¥y las nornas generales, perscnal
o de ética que regqulan 13 tuacidn de los aLdztores indepen

dientes, anadiendo, ademas, las caracteristicas y condicio-
nantes gue T Ey tanto 2] departamento de auditoria interna
como s odirac ‘AL Ba 1279, pp 12y ss; G
Courtemanaheg, Gl opn. 7oy B, Almela, 14987, po 1723 v
ss; E. Hevia, 979, vy sE) .



Podemes sirtetlizar las cualidades o atributes exigibles
a los zuditores .nerncs de la sigu.ente Torma:

La conjuncién de concclmicntos, experiencia y profe-
sionalidad seria el aunTo de partida a cunalderar, Una sélida
formacidn en Lo siocionadas con el munde de la
organizacidn {pyi: 1y direccidn, fi-
nanzas, Cﬁf“E_HlT' ) wrsoas humanos, comer-
cializa¢104; informs econciia gensral, etc.) y la apli-
cacidn practica de e conocimnlentos  er sus funciones,
pemitiran afrontar con garancia el trebaijo de auditoria de
gestion,

s o
iwnIaldl

A la competencia
la vida profesio-
#i segulwmiente de

Ui ampoovs Innoes tante &n vel.
profesional es ol ; oo
nal acti-a, Lo T
adecnados . STl v

ngilnrn~: a la uportuna y

necegaLga ey Vi i i rindible gue
los aud oy h.; ! i ORI S T ana constan-
te de sus actuncionnoz.

‘L)} Tl [N 2 : B * Lok T Tt T b T

Constit
auditor guiarss.
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ningin tigo de

SoTmitird a
come en 1
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Esta actitud
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procurar una asignacién rotativa de los miembros del departa-
mento de auditoria a los diferentes trabajos, evitar incurrir
en incompatibilidad si los auditores han participado ante-
riormente en tareas cperativas, disefando y/o ejecutando
sistemas, procedimientos de operacién, etc.

c) Dominio de las técnicas de relaciones humanas vy
comunicacionales:

Le permitiran conseguir una adecuada recepcién de la
informacidn y los datos necesarios para su trabajo, asi corc
una adecuada transmisién de sus resultados v recomendaciones
para que sean puestas en practica debidamente.

d) ‘Conducta ética y moral:

Debera mantener en todec momento una conducta en su
trabajo que suponga un comportamiento consistente con la
buena reputaciodn de la profesién, absteniéndose de actuacio-
nes gue perjudiguen su imagen.

Al respecto el IIA elabord unas normas de conducta gue
son recogidas en el Cédigo de Conducta aprobade por 21 Conae-
jo de Direccidn en julio de 1985.

e) Otras cualidades personales:

0

La receptividad mental, imaginac:
capacidad analitica y de sintesis, sen
persistencia, caréacter recio y gran estab:l
curiosidad, etc. (P. Garcia, 1991, pp. 3
mente, de gran valor a la hora de desarro’ ar
auditoria de gestién.

5. DESARROLLC DE LA AUDRITCORIZ&Z DE CESTION

Teniendc presents que la Auditoria de gestisn comprenae
actuaciones muy diferentes, tal como sefalamcs en su momenv.o,
y que, en Ultima instancia, la direccidn de la empresa puede
disponer misicnes v objetivos especificos 2z cumplir, resuiza
evidente que el desarrollo concreto de cualguler trabaio n
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