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RESUMEN

Una de las dificuitades mds importantes en torno a las auditorias de gestion o auditorias operativas es la
ausencia de ur marco normative que al igual que en la auditoria financiera pueda servir de base al pro-
fesional auditor en su andlisis y emision de conclusiones. El objetivo del presente trabajo es intentar solu-
clonar en alguna medida esta limitacion proponiendo un marco normativo compuesto de principios y nor-
mas que pueden ser aplicables a este tipo de actividades. En concreto, se desarrollan normas de evalua-
cidn que se centran en los aspectos bdsicos de estas auditorias: la evaluacion de la economia, eficacia y
eficiencia de la entidad. Ademds, se exponen algunos criterios que pueden servir para la evaluacion y se
identifican las situaciones que pueden alertar sobre los comportamientos no econdmicos, ineficaces e ine-
ficientes.
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ABSTRACT

One of the most important difficulties in the arena of management auditing or operational audit is the
absence of a normative framework equivalent to that which guides the professional financial auditor in
undertaking histher analysis and giving his/her opinion. The aim of this piece of work is to try to solve in
some measure this problem, proposing a normative framework composed of principles and standards that
could be applicable to this type of activity. Specifically, the paper develops evaluatory standards centred
on the basic aspects of management audit work: The evaluation of the economy, efficiency and effective-
ness of the entity. Further, it proposes some criteria that could serve as a basis for such evaluation and
help to identify situations where organisational behaviour is not economic, efficient or effective.

Key words: management auditing, management auditing standards, performance assessment.
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1. UNA REFERENCIA AL CONCEPTO DE AUDITORIA DE GESTION

Si se revisa la bibliografia relativa a las actividades enmarcadas dentro del 4mbi-
to de la auditoria, pero distintas de la auditoria financiera o contable, podrfamos consta-
tar la gran diversidad de términos utilizados los cuales, en ocasiones, coinciden en los
rasgos identificativos de la funcién a la que estdn haciendo referencia. No es nuestra
intencién realizar un andlisis de las diversas posturas manifestadas a este respecto, para
lo cual remitimos al trabajo de Prado Lorenzo y Gonzdlez Bravo (1993 y 1997) en los
que se recogen no s6lo las manifestaciones de diversos autores, sino también de orga-
nizaciones como el AICPA o el ICAEW en relacidn con este tipo de auditorfas centra-
das en el andlisis y la revisién de aspectos relacionados con la actuacién y el compor-
tamiento empresarial. Para ofrecer una visién global que sirva de base para los desa-
rrollos posteriores, la tabla 1 recoge los rasgos esenciales de la auditoria de gestién, en

comparacioén con otros tipos de auditorfas en funcién del objeto analizado.

Tabla 1

Clasificacion de la auditoria dependiendo del objeto basico sobre
el que se centra el analisis

AUDITORIA
AUDITORIA FINANCIERA AUDITORTA NO FINANCIERA
AUDITORIA DE CUMPLIMIENTO AUDITORIA DE ACTUACION
AUDITORIA OPERATIVA AUDITOR?A DE GESTION

ALCANCE Estados contables e Conducta de una entidad referids | Procedimientos, sistemas, Gestién de ung entidad en
informacidn econbmico- 8 rquedios aspectos en los que progranias, politicas y métodos tésminos de resultados —eficacia
financiera de fas empresas, | existen nomas, procedimientos o | en general, puestos en marchaen | en consecuciin de los objetivos y
referida 2 sus operaciones | premisas impucsios externa o una exntidad para fa realizacin de | eficiencia en Ja utilizacién de
¥ sifuacidn patcimonial, mtermamente que 12 regulan, su actividad, recursos— ¢ indirectamente fa

apiuacion de los dicectivos,

QBJETIVC Enmitir una opinitn sobre el | Emitir una opinida sobre &l grado | Emmitir una opinion sobre el grade | Emitir wna opinin sobre Ta
grado de comrespondencia | de adecuacion de la conductade | de adecnacion de los sistemas, gestidn y actwacion de una
entre 1 informacién Ja entidad & Tas normas que a procedimientos y mecanismos 2§ entidad y su capacidad de
anterior v I situacifn regufan, tos disefios establecidos por la mantencr na posicion
econdimico-financiera real direceidn, asf como su competitiva,
de una entidad, efectividad para que 1a entidad

séa econdrmics, eficaz y eficients,

EINALIDAD Garantizar !a Gabilided de | Garantizar que fa sctuacion, ¢f Mejorar 1a eficiencia operativa de | Mejoror ln eficiencia de I gestitn
la informacion econdmice- | comportamiento o faconducta de § las entidades, empresanial y garantizar a Jos
financiera 4 sus usuarios, Jas unidades econdmicas se sujetos econdmicos externos a la

realfza en observancia cop fas entidad la conducta d¢ Ja misma.
regulzciones que 1« afectan,

AMBITO DE Entidades pilblicas o Entidades pablicas o privadas. Entidades piiblicas o privadas, Entidades piiblicas o privadas,

APLICACION privadas.

AUDITOR Externo. Extemo ¢ inferno. Inteme. Externs. Interoo.

USTARIOS Extemnos. Externos ¢ internos, bntemos. Externos ¢ infemos.

Fuente: Gonzalez Bravo {996}
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Antes de continuar, es necesario matizar la orientacién de este trabajo respecto
4 1a auditorfa de gestion. Tal y como se recoge en la tabla anterior las auditorfas de ges-
tién pueden ser aplicadas tanto al 4mbito piblico como al privado, si bien dependien-
do de dicha aplicacién pueden surgir matices diferenciadores que afectardn bdsica-
mente a los aspectos que han de ser analizados y evaluados. Obviamente, estas dife-
rencias son consecuencia de las particularidades de la gestion que afectan a cada uno
de los dos tipos de entidades. De cualquier forma, el desarrollo que este tipo de audi-
torias ha alcanzado en el 4mbito pdblico no tiene nada que ver con su incipiencia en el
sector privado. En este sentido, pueden encontrarse una gran variedad de trabajos
orientados en esie dmbiio, aunque quizds 1o mdas represeniaiivo €$ Su desarioio a par-
tir de las propias entidades u 6rganos de control de la gestién publica.

Asimismo, pueden encontrarse autores que apuntan que las auditorias realizadas
en el sector piblico son anfecesoras de algunas de las que se han dado en llamar audi-
torfas no financieras en su aplicacion al sector privado. As{ se manifiestan Arens y
Loebbcke (1991) o Lépez Diaz y Martinez Garcia (1992) que relacionan la auditoria
operativa —una de las denominaciones que mads respaldo ha tenido dentro de las audi-
torias no financieras— con la Performance Audit, término utilizado para ciertas audito-
rias en el sector pablico centradas en el andlisis de la gestién en “términos de actua-
cién”. Estos trabajos se extendieron internacionalmente y se les asocio otro tipo de
denominaciones tales como Value for money Audit, Operational Audit y Management
Audit, asi como Auditorias de las 3E.

Todo este conjunto de trabajos o actividades de auditoria tienen la misma esen-
cia: la actuacidn de una entidad, evaluada o analizada a través de cuestiones como la
economia, la eficacia o la eficiencia del comportamiento. No obstante, el desarrollo de
la propuesta de marco normativo se ha elaborado con inclinacién al ambito de las orga-
nizaciones empresariales por 1o que muchas afirmaciones no pueden ser generalizadas.

Asi pues, la auditoria de gestion serd considerada a partir de ahora como una
funcién que quedarfa definida de la siguiente forma:

La actividad realizada por un profesional debidamente capacitado, consistente en
revisar, analizar y evaluar la gestion de una organizacion o parte de ella, a través de un
proceso sistemdtico, planificado y objetivo, de acuerdo a una serie de premisas econdmi-
camente razonables, con el objetivo de emitir una opinién —a modo de conclusion— sobre
su gestion y actuacion, los posibles riesgos que pueden afectar a su comportamiento futu-
ro, y detectar aquellas debilidades o deficiencias de gestion que sean significativas, con
el fin de crear un valor informativo para cualquier interesado en la empresa.

De esta definicién nos gustaria destacar las siguientes caracteristicas:

— Como cualquier funcién auditora, la auditorfa de gestién se caracteriza por la

existencia de un método de actuacién concreto que garantiza la opinién y las
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conclusiones emitidas en el informe, a través de un proceso programado de
recogida de evidencia,

— Una auditoria de gestién puede realizarse sobre una organizacién en global o
circunscribirse a una parte concreta de Ia misma. El concepto de empresa se
sustituye por el concepto de entidad para determinar el 4mbito de aplicacitn
de la funcidn.

— En el caso de las auditorias de gestién no podemos hablar de la existencia de
principios y normas de auditoria generalmente aceptados que el auditor tenga
que observar en el andlisis y evaluacidn para poder emitir una opini6én. Por
esta razdn, ¢l profesional deberd valerse de una serie de criterios, a modo de
premisas bésicas, que serdn utilizados como orientaciones o pautas a la hora
de realizar la evaluacién de la gestién. De cualquier forma, a estos criterios de
medida ha de suponérseles un cardcter flexible, es decir, de poder acomodar-
se o adaptarse al tipo de organizacién o entidad que se estd auditando.

La opinién del auditor describe la situacién de la entidad auditada desde un
punto de vista econémico, financiero y competitivo, centrando la atencién en aquellas
variables que son de interés para distintos sujetos econémicos que no tienen capacidad
para acceder a esta informacién por otras vias; explica esta situacién identificando las
causas que la han originado; pone de manifiesto aquellos hechos o circunstancias que
desvian la conducta de la organizacién de los patrones “econdémicamente aceptables™;
y evidencia los riesgos que pueden hipotecar su futuro. En ningiin caso el objetivo de
la auditoria de gestién es emitir un juicio de valor sobre la gestion realizada ni garan-
tizar la continuidad o el éxito de la entidad auditada. Este es un aspecto que ha de ser
claramente comprendido por el piblico y que afecta de forma importante al futuro de
la auditorfa de gestién ya que, como indica Lépez Aldea (1994, p. 64), “si un usuario
malinterpreta la funcién auditora, atn leyendo el informe de auditoria, éste no le saca-
14 del error”. |

En este punto, es necesario matizar que los usuarios no reciben la informacién o
los datos que han servido al auditor como evidencia para su informe, sino las conclu-
siones alcanzadas de la situacién de la entidad auditada. Esta precisién es importante
puesto que puede afectar al desarrollo futuro de la auditoria de gestion, en la medida
en que se argumenta la necesidad de evitar la publicidad de cualquier tipo de informa-
cién interna por entender que podria ser utilizada por agentes externos, bdsicamente
competidores, en beneficio propio y en detrimento de la propia entidad.

La necesidad de informacién acerca de aspectos relativos a la gestién de las
organizaciones, dentro del 4mbito privado, no responde al interés especifico de ningiin
6rgano controlador o fiscalizador, sino a una demanda social, justificada econémica-
mente, de los distintos grupos que sufren la mala situacién de las empresas. El debate
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no afecta a la auditorfa de gestién de forma especifica, ni mucho menos, creemos, al
contenido de su informe, sino a la consideracién de la informacién emitida por las
empresas como bien piiblico. Cualquier argumentaci6n en este sentido puede ser reba-
tida recurriendo a la necesidad de reconsiderar qué informacidn es necesario que emi-
tan las empresas, tratando de ampliar cualitativa y cuantitativamente los datos que
actualmente estdn obligadas a suministrar al mercado. '
Facilitar la transparencia del mercado introduciendo nuevas obligaciones de
cardcter informativo puede mejorar la competitividad, que no competencia, de las
empresas, porque permitiria a los gestores planificar acciones orientadas hacia su
eficiencia interna y su cficiencia en relacitn a los competidores. Esta misma idea fue
recogida en The Corporate Report (1975}, cuando se indicaba que los competidores y
rivales de una empresa buscan informacidn para “promover su propia eficiencia reali-
zando comparaciones econdmicas”. Ningin agente econémico podria argumentar que
resulta perjudicado, puesto que, ante la existencia de una posible norma de obligado
cumplimiento, los mecanismos informativos funcionarfan para todos los agentes por
igual y, por lo tanto, se mantendria equitativo el juego competitivo.

5. EL ESTADO DE LA CUESTION: EL MARCO NORMATIVO EN AUDITORIA DE
GESTION

Al igual que ocurre con toda funcién auditora, la auditorfa de gestion necesita de
un conjunto de normas que regulen su ejecucion, de tal forma que los usuarios del
informe puedan tener garantias sobre la calidad del trabajo realizado por el auditor.
Asimismo, necesita de un grupo de principios y normas que sirvan de referencia para
poder alcanzar las conclusiones adecunadas sobre la gestién de la entidad auditada. Con
respecto a este tema, Gabds Trigo (1989, p. 299) comenta que es especialmente trans-
cendente para los auditores “la existencia de unos principios y normas que enmarquen
con precisién los criterios adecuados, correctos, razonables u ortodoxos, de tal manera
que un juicio critico sobre cualquier aspecto pueda estar respaldado por una norma. En
caso contratio, ante una hipotética ausencia del término de comparacidn, de base de
referencia objetiva, la opinién del auditor pierde su sustentacién y podria convertirse
en mera subjetividad”,

En lo que respecta a las normas a las que estara sujeto ¢l auditor en su actuacion,
y que configuran la metodologia de su trabajo, éstas no difieren sustancialmente de las
existentes en otros 4mbitos de aplicacién de la auditoria. Asi pues, se distinguen bési-
camente tres niveles en los que la préctica de la auditorfa de gestion va a estar norma-
lizada: el sujeto, la ejecuci6n del trabajo y el informe. Salvo los desarrollos y apre-

® Asociacién Espafiola de Profesores Universitarios de Contabilidad, Santander, 2000

73



Marta Isabel Gongdlez Brave

ciaciones que sea conveniente realizar, derivadas de las caracteristicas propias de este
tipo de actuaciones, la opinién generalizada es que las normas que actualmente son de
aplicacién en la auditorfa financiera pueden ser trasladables a la auditorfa de gestién.
En este sentido, el AICPA (1982, p. 4) afirma la existencia de una serie de actividades
y caracteristicas comunes con la auditorfa financiera que hacen factible la aplicacién
de algunas de las normas emitidas para estas dltimas. En la misma linea se pueden
encontrar opiniones similares en los pronunciamientos del APC (1987b y 1990). Este
es ¢l mismo planteamiento seguido en las denominadas auditorias de economia, efica-
cia y eficiencia en el sector piblico por érganos como la General Accounting Office en
Estados Unidos o la Comisién de Coordinacién de los Organos Piblicos de Control
Externo del Estado Espafiol, que han emitido normas especificas que no hacen sino
complementar las ya existentes en el 4mbito de la auditoria contable. En el mismo sen-
tido, el APC (1987a, parr. 22) afirma que, salvo los pronunciamientos individuales que
para este tipo de auditores se hagan, serdn de aplicacién todas las normas y guias emi-
tidas para las auditorfas de estados financieros!.

Por el contrario, mas problemdtico resulta delimitar el conjunto de principios y
normas que servirdn de marco de referencia para sustentar la opinién del auditor de
gestién. Esto es asi porque el objeto de anélisis, la gestion de una entidad, es especifi-
ca a cada tipo de organizacidn, es decir, depende de las caracteristicas propias de dicha
entidad; en consecuencia, no puede ser ni estandarizada ni normalizada porque no es
posible definir una serie de principios y normas de forma taxativa que reduzcan la ges-
tién a un patrén concreto de conducta. Légicamente, tampoco se puede hablar de cri-
terios o indicadores de evaluacién de cardcter universal que permitan al profesional
emitir una opinién sobre la actuacién y gestion de una unidad econémica. Como indi-
ca Bueno Campos (1986, p. 362), la ausencia de un cuerpo doctrinal y de unos princi-
pios de general aceptacidn, dificultan el desarrollo de las normas y procedimientos
aplicables en auditoria de gestion. |

A pesar de esta situacion, es incuestionable la necesidad de desarrollar unos prin-
cipios que al menos actiien como pautas de cardcter general y que gocen de un consenso
generalizado. De lo contrario, como manifiesta Martinez Garcia (1992, p. 281), se corre
el riesgo de que las opiniones de los auditores puedan “impregnarse de subjetividad ante
la ausencia de una norma objetiva que les sefiale la direccion acertada”. Para que esto no
ocurra, aunque los procedimientos y técnicas a aplicar en auditoria de gestién sean en

I La simititud y comparabilidad de la estructura de los tres grupos de normas puede observarse en el desa-
rrollo que de las mismas se recogen, respecto a este tipo de auditorias en el sector piblico, en Comisidn
Coordinacidén de los érganos Pidblicos de Control Externo del Estado Espariol (1992), Public Audit Forum
(2000}, IGAE (1997) u Office of the Anditor General of Canada {2000).
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dltima instancia especificos a cada organizacién y a cada tipo de trabajo (Lopez Diaz y
Martinez Garcia, 1992), debe intentarse al menos establecer unas macrorreglas que, a
modo de principios, permitan estructurar un cuerpo bdsico de nociones.

Las afirmaciones realizadas respecto a la ausencia de principios consensuados
de gestién en cuanto a patrones correctos de conducta, no debe suponer ningiin incon-
veniente al desarrollo del presente trabajo. Nuestro objetivo se orienta al estableci-
miento de pautas generales que permitan definir un marco normativo a través del cual
estructurar el trabajo de auditoria de gestidn, de forma que pueda cbtenerse evidencia
suficiente para emitir un informe con una opinién razonablemente sustentada. Si los
principios y normas de contabilidad que conducen a la imagen fiel constituyen un
marco debidamente especificado y valido para la auditoria financiera, es porque el con-
cepto de imagen fiel puede delimitarse y concretarse en torno a la presentacién razo-
nable de la situacion econémico y financiera de la empresa y de los resultados de sus
operaciones. La ausencia de una delimitacion clara de “buena gestién” o “actuacién
Gptima” no impide la creacién de un marco, simplemente 1o deja abierto en torno a
macrorreglas o a principios més generales.

Esta situacion propicia que distintos autores realicen propuestas sugiriendo una
serie de principios con el fin de que puedan ser considerados como pautas razonables de
comportamiento empresarial que permitan evaluar el quehacer y desarrollo econémico
de cualquier entidad. En relacion a estas manifestaciones, es necesario mencionar el tra-
bajo de Bueno Campos (1986), Principios y Normas del Programa de Auditoria
Operativa, donde se expone, de una forma detallada, el posible cuerpo de principios,
normas y procedimientos que podrfan ser aplicables a este tipo de actuaciones.,
Biésicamente, el autor hace referencia a: 1) postulados del entorno, que caracterizan el
entorno empresarial; 2) principios econdmicos, que han de caracterizar el comporta-
miento y actuacion de las entidades; 3) principios que garanticen la informacién que va
a ser analizada y 4) normas y procedimientos que guien al auditor en la evaluacién final.

Para autores como Termes Anglés (1991) es posible hablar de dos niveles den-
tro del marco normativo de las auditorias de gestién: los principios y las normas. En su
opinién, el término principio ha de ser entendido como (op. cit. p. 56) “los fundamen-
tos basicos y racionales, que si no son tenidos en cuenta, se obtienen resultados sin nin-
guna significacion o con significacioén sesgada”. De acuerdo a este planteamiento dis-
tingue: Principios bdsicos de la auditoria de gestion, Principios generales y de ejecu-
cion de los trabajos y Normas de auditoria de gestién. Estas Gltimas tendrian como
objetivo ejercer una funcién similar a la de los principios y normas de contabilidad
generalmente aceptados. No obstante, el autor reconoce que, al no existir “practicas de
gestion generalmente aceptadas”, no pueden establecerse normas que permitan verifi-
car dicha gestion. Sin embargo, sf parece afirmar la posibilidad de establecer unos cri-

© Asociacion Espaiiola de Profesores Universitarios de Contabilidad, Santander, 2000

73



Maria Isabel Gonzdlez Bravo

terios basicos de verificacién (op. cit. p. 93) como “normas de buena direccion razo-
nables y correctas”, ya que es posible afirmar que “existen practicas de gestién basa-
das en determinados criterios consagrados por la experiencia, cuya eficacia es indiscu-
tible v, que de no tenerse en cuenta, los resultados obtenidos en la gestion dificilmen-
te podrén ser considerados como eficientes”.

Somos conscientes de la dificultad, e incluso de lo erréneo, de intentar tragpasar
a la auditorfa de gestion un marco normativo similar al existente en otros 4mbitos de
aplicacién de esta actividad como la auditorfa financiera. No obstante, consideramos
que en un intento de acomodar éste a las caracteristicas propias de la actividad objeto
de an4lisis, el posible marco fundamental de la auditorfa de gestién podria orientarse
en tormo a fres lineas bésicas:

1. Principios: Recogerfan las conductas o comportamientos aceptables y razo-
nables que asegurarfan, con cierta garantfa, la correcta gestién y actuacion de
una entidad. En la elaboracién de estos principios deberén tenerse en cuenta
inevitablemente las caracteristicas del entorno en el que las organizaciones
realizan su actividad; caracteristicas que vendrdn expuestas en determinados
postulados.

2. Normas de evaluacién: Estarfan afectas al proceso de evaluacién de la ges-
tion, estableciendo pautas generales sobre cuestiones tales como qué se va a
medir y ¢émo se va a medir.

3. Normas de auditoria: Permitirian garantizar la calidad de la auditoria al regu-
lar los requisitos del profesional aunditor, la ejecucion del trabajo y la emisién
del informe.

El objetivo del presente trabajo es precisamente desarrollar alguno de estos com-
ponentes en un intento de dar un paso mas en el planteamiento y orientacion de estas
nuevas facetas de la auditorfa, de tal forma, que poco a poco puedan ir traspasando el
umbral teérico en el que practicamente se han desarrollado en los Gltimos afios.

3. BASE DEL MARCO NORMATIVO DE LA AUDITORIA DE GESTION: POSTULA-
DOS Y PRINCIPIOS

Para el establecimiento de los principios y normas que afectan a las auditorfas de
gestion, hemos optado por simular, en este contexto de la gestion empresarial, el razo-
namiento deductivo utilizado en el marco normativo de la contabilidad financiera del
que resultan los principios y normas de contabilidad que son los criterios de referencia
para el auditor financiero en la realizacién de su examen. En nuestro caso, también bus-
camos unos principios y normas que sirvan de referencia y que ademas sean coheren-
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res entre ellos asf como con el entorno en el que las organizaciones son gestionadas.
Utilizando ¢l trabajo de Tua Pereda (1983) los componentes anteriormente propuestos
pueden entenderse bajo la siguiente éptica:

— Un postulado es un término que se toma como punto de partida para un razo-
namiento deductivo; son, en definitiva, una serie de conceptos basicos o pro-
posiciones.

~ Un principio es una regla de cardcter general y bdsica aplicable a un sistema,
con un fin concreto y es acorde con el entorno que rodea a dicho sistema.

— Una norma es ya una regla de cardcter concreto y detallado que se deriva de
los principios v establecen estdndares o pantas de accidn para la préctica.

De forma sinéptica, en aplicacién de Jos conceptos anteriores al dmbito de la

auditoria de gestién podrfamos ofrecer la figura 1.

Figura 1
Sinopsis de la propuesta de marco normativo para la auditoria de gestién

POSTULADOS

POSTULADOS DEL ENTORNO POSTULADOS DE GESTION

PRINCIPIOS

PRINCIPIOS DE AUDITORIA

PRINCIPIOS ECONOMICOS DE GESTION

i 1

1 1

t |

t 1

H 3

NORMAS DE AUDITORIA DE GESTION

NORMAS NORMAS DE NORMAS

GENERALES EVALUACION TECNICAS
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Siguiendo en la linea manifestada al principio, ¢l trabajo se orienta hacia las audi-
torfas de gestién en el &mbito de las entidades privadas, por lo que el marco normativo
que se ofrece estd influenciado por aspectos y circunstancias que afectan principalmente
a este tipo de organizaciones. Este planteamiento no implica asumir que las auditorias de
gestién son aplicables a contextos concretos y, por lo tanto, que han de ser diferenciadas
en funcién del mismo. No obstante, los aspectos que afectan a la gestién si son diferen-
ciables y, consecuentemente, las variables explicativas de dicha gestién contienen mati-
ces y especificidades en ocasiones dificilmente reconciliables. En este sentido, conceptos
como los que desarrollaremnos més adelante tales como economia, eficacia o eficiencia
son multidimensionales, y muchas de estas dimensiones no tienen por qué coincidir, y de
hecho no coinciden en numerosos casos, entre el 4mbito piblico y privado.

Atendiendo a las afirmaciones anteriores, la auditoria de gestidn tiene en su base
dos tipos de postulados que hemos denominado postulados del entorno y postulados
de gestidn que van a establecer los términos bésicos para entender el razonamiento pos-
terior de los principios propuestos. Los primeros describen el entorno en el que las uni-
dades econdémicas desarrollan su actividad; en este sentido pueden ser validos los esta-
blecidos por AECA (1991, p. 15 y ss.). Los segundos recogen nociones fundamentales
que caracterizan el proceso de gestién llevado a cabo en las unidades empresariales.
Son afirmaciones relativas a la actividad empresarial, que gozan de aceptacién y son
asumidas de forma generalizada. Estas afirmaciones podrfan quedar resumidas en los
siguientes puntos:

~ Entidad de gestién: Las unidades econdmicas estdn dirigidas por personas que
ejercen las funciones de planificacién y control asumiendo la responsabilidad
de sus resultados; tienen asignados unos objetivos de acuerdo a las misiones a
largo plazo que se les presume y utilizan recursos que se les confiere para elio
~ideas recogidas de la Teorfa de la dptica gerencial o cadena de mando entre
cuyos representantes sefialaremos los trabajos de Raby (1959) y L1 (1960)—.

~ Continuidad de gestion: Toda entidad se crea para sobrevivir en el entorno
manteniendo y mejorando su situacién competitiva, lo que puede dar lugar a
presumir el éxito de la misma. Asf lo entiende Sterling (1968, p. 483) cuando
afirma que “la continuidad per se es una forma de éxito al menos minimo”.

— Valoracién de la gestion: La gestién de una entidad es susceptible de ser
medida a través de indicadores de tipo cuantitativo y cualitativo como repre-
sentacién simbélica de sus resultados de gestion.

— Exito de gestion: El éxito empresarial puede ser identificado con determina-
das situaciones que caracterizan comportamientos adecuados para garantizar
la consecucion a largo plazo de los fines de la empresa, asi como su manteni-
miento en el mercado.
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Los términos definidos tienen sentido exclusivamente dentro del dmbito de las
entidades privadas y a partir de ellos pueden construirse las normas posteriores relati-
vas a la valoracidn de la medicién de la economia, eficacia, eficiencia y continuidad.

Respecto a los principios, que deben entenderse como reglas de cardcter gene-
ral, es necesario hacer referencia a los denominados principios econdmicos, conside-
rados como las pautas que han de guiar la actuacién de las unidades y que son indica-
tivos de su éxito a largo plazo. En este sentido se habla de eficiencia, rentabilidad, pro-
ductividad, equilibrio financiero, etc.2. Por otra parte, podemos hacer referencia a unos
principios de auditoria de gestion entendidos como las premisas bésicas que consoli-
daii la base sobre la que sc desamrollan las
enunciarse de la siguiente forma:

— Las unidades econémicas han de comportarse econdmica, eficaz y eficiente-
mente para poder garantizar una conducta adecuada. Al mismo tiempo, los
comportamientos o actuaciones econémicas, eficaces y eficientes en un peri-
odo determinado permiten presumir el éxito de una firma a largo plazo y con-
fiar en que no existen, en principio, razones que puedan amenazar su situacion
futura.

— El seguimiento de ciertos principios generales de gestidn permiten que una
entidad se comporte econdmica, eficaz y eficientemente. Es decir, ciertas con-
ductas o comportamientos, susceptibles de ser identificados, pueden hipotecar
la futura marcha de la entidad, asi como su éxito a largo plazo3.

— La gestién de una unidad econdmica puede ser estimada a partir del andlisis de
una sitaacién que es consecuencia de unos hechos ocurridos durante un perio-
do de tiempo determinado, y por lo tanto “objetivos”, y a partir de una serie de
hechos previsibles gracias a un conjunto de circunstancias determinadas.

Tanto los postulados como los principios sientan las bases para poder desarrollar
el conjunto de normas de auditoria de gestidn que establecerdn de forma detallada los
criterios y las reglas que determinan los elementos que van a ser analizados y evalua-
dos por el anditor, as{ como la forma de realizar dicho proceso. Estas normas las hemos
dividido en:
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2 Remitimos a la exposicién de principios econémicos realizada por Gutenberg (1986, p. 52-55) en rela-
cién a tres principios que han sido considerados por distintos autores como indicativos de comportamientos iden-
tificables con el éxito de las unidades econémicas. Nos referimos al principio lucrativo, principio de economici-
dad y principio de equilibrio financiero, cuyo enunciado se recoge en la obra anieriormente citada.

3 En trabajos como ¢l de Ripoll Feliu y Tamarit Aznar (1994, p. 195 y ss.) se identifican una serie de pau-
tas a seguir por la Direcci6n de las empresas que permiten alcanzar el éxito de las mismas —calidad total, ges-
tidn de recursos humanos, bisqueda de la mejora continua, etc.—. Asimismo, Peters y Waterman (1992) exponen
y analizan ocho atributos que pueden caracterizar a las empresas con éxito.
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Normas generales: Delimitan aspectos relativos a la evaluacién efectuada por el
auditor para que sus conclusiones tengan algfin significado.

Normas de evaluacion de la gestion: Detallan las cuestiones que van a ser eva-
Iuadas y la forma de hacerlo.

Normas técnicas: Regulan la practica de la auditorfa de gestién en relacion al
profesional auditor, a la ejecuci6n de los trabajos y al informe.

De los tres grupos de normas referidos, los dos primeros regulan cuestiones
directamente relacionadas con el andlisis de la gestién, identificando aquellos aspectos
que deberdn ser tenidos en cuenta por el auditor para emitir sus conclusiones, el tercer
grupo, las normas técnicas, son propias de la funcién auditora en general, con especi-
ficaciones derivadas de cada actividad en particular.

4. DELIMITACION DE LOS CONCEPTOS BASICOS EN AUDITORIA DE GESTION

Como se recogia al hacer referencia al concepto de auditoria de gestion, es comin
vincular estas actividades al anélisis de cuatro aspectos relacionados estrechamente con
la gestién de las unidades econémicas. Nos estamos refiriendo a la economia, eficacia y
eficiencia con que se desarrollan las actividades y ala capacidad futura de la entidad ana-
lizada de mantenerse en el mercado sin riesgos significativos que hagan peligrar su con-
tinuidad. Evidentemente, el desarrollo de las normas que delimiten la evaluacién y and-
lisis en auditorfa de gestion deberd hacerse teniendo en cuenta estos Cuatro aspectos sig-
nificativos. Por ello, expondremos a continuacién brevemente una definicion de los mis-
mos a efectos de dar sentido al desarrollo posterior de las normas que van a proponerse.

En términos generales, consideraremos que una unidad actila econdmicamente
si capta los recursos de forma adecuada en cuanto a tiempo, calidad, cantidad y precio.
Nos hacemos eco del concepto de economia recogido por el Auditing Practices
Committee (1987b, pérr. 7) como “los términos y condiciones bajo los cuales una orga-
nizacién adquiere recursos humanos y materiales {...)”; La actuacién econdmica de una
unidad se presume como la obtenci6n apropiada de recursos humanos, fisicos y finan-
cieros en cantidad y calidad adecuadas a bajo coste (APC, 1990, p. 10). En definitiva,
dos son los aspectos a destacar en relacién con el concepto de economia que va a ser
utilizado a partir de ghora:

~ La capacidad econémica de una entidad se manifiesta basicamente en la cap-

tacién de recursos, puesto que, el uso de los mismos redundard, en dltimo tér-
mino, en la eficiencia.

— Lareferencia a que la captaci6n de recursos ha de ser adecuada no es més que

exigirle una serie de condiciones que influirdn decisivamente en el resultado
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final. Estas condiciones se vinculan a nociones de tiempo, calidad, cantidad y
coste adecuados o cuando menos razonables.

Por eficacia de una entidad se entiende la capacidad que ésta tiene de alcanzar
los objetivos programados en un perfodo de tiempo determinado. No obstante, también
se considera que una unidad es eficaz si mantiene el rumbo fijado por sus metas y obje-
tivos a largo plazo, es decir, mantiene una dindmica de actuacién coherente con sus
orientaciones. Esto nos permite afirmar que la evaluacién de la eficacia en la auditorfa
de gestion deberd tener en cuenta dos puntos de vista;

~ El grado de consecucién de los objetivos per se en un perfodo determinado. Es

i P
decir, cnantificacidn v andlisis de las desviaciones ocurridas entre los hechos

planificados v los ocumdos en el ejercicio o perfodo objeto de andlisis.

— Grado de coherencia de los objetivos que han sido programados con los fines
y metas de la entidad. Se trata de un andlisis de la eficacia desde un punto de
vista mds cualitativo, es decir, efectos que supone el cumplimiento de los
objetivos programados.

Por tltimo, se entiende que una organizacién es eficiente si racionaliza el uso de
sus recursos de la mejor manera posible para la obtencién de unos determinados resulta-
dos. No obstante, el concepto de eficiencia puede ser objeto de tratamiento diferente
dependiendo del nivel al que se refiera. De esta forma, pueden encontrarse referencias a
la eficiencia cuando se habla simplemente de una relacién entre output e input, —siendo
la productividad uno de los indicadores mds utilizados en este caso—; se alude también a
la eficiencia en el sentido de conseguir los objetivos programados optimizando la utili-
zacién de los medios; o, incluso, se habla de eficiencia cuando una unidad econdémica
alcanza o se acerca a la mejor situacion que podria tener en las condiciones actuales. En
este dltimo sentido, AECA (1991, p. 29) se refiere a la eficiencia global de una unidad
econdmica como “el grado de comparacién entre su realidad y el mejor resultado posi-
ble que pueda satisfacer el mismo fin”. Bajo todos ellos subyace, sin embargo, una
misma idea de obtener “el mejor resultado posible” o “la optimizacién del resultado™.

Para autores como Nich, Gift y Zeb (1987, p. 9), en el 4mbito de las auditorias
de gestion, de las denominadas tres “Es”, la eficacia serfa la m4s importante ya que es
el dnico concepto que incide en el 4mbito externo de la empresa, argumentando que
tener un impacto social es una necesidad primaria de toda organizacién. De la misma
opinion es Glynn (1985, p. 113), quien considera que a pesar de su trascendencia est4
valordndose de forma secundaria en este tipo de auditorfas.

4 Como recoge Rivero Torre (1994, p. 17), el concepto de eficiencia debe entenderse en “el marco del equi-
librio u dptimo, puesto que, como es sabido, en economia, el méaximo posible y estable, es el punto de equilibrio
consistente en lo mejor de lo posible”.
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5. LAS NORMAS DE CARACTER GENERAL

Las normas de cardcter general detallan aspectos relativos a las consideraciones :
que habrd de realizar el auditor en el proceso de andlisis y evaluacion para que los
resultados del mismo tengan significacién. En concreto, nuestra propuesta se concreta
en las siguientes normas:

1. Norma de periodo de referencia: La auditoria de gestion ha de estar referida
al perfodo concreto de gestién de la unidad, marcado por la programacion
especifica de objetivos, de forma que puedan evaluarse correctamente la eco-
nomia, la eficacia y la eficiencia, Ademas, puesto que el auditor deberd acu-
dir para obtener evidencia a comparaciones intraempresa ¢ interempresas con
los datos correspondientes, esto exige:

a) Que los datos sean perfectamente homogéneos en el tiempo y espacio.

b) Que estén referidos al mismo momento en el caso de las comparaciones
nter-empresas.

¢) Lamodelizacién de la “mejor situacién posible” se haga teniendo en cuen-
ta las caracteristicas del entorno que durante ese periodo determinado han
podido influir en la entidad.

2. Norma de entidad: Es susceptible de auditoria cualquier nivel organizativo
que cumpla al menos con los siguientes requisitos’: tener marcados unos
objetivos, disponer de un conjunto de recursos para alcanzarlos y tener la
“obligacién” de responder de sus resultados. Esto exige planificar y progra-
mar la auditoria de gestién de forma que sean analizadas y revisadas cada
una de las dreas, departamentos o funciones que cumplan con estos requisi-
108, con el fin de poder detectar aquellos factores criticos que podrian afec-
tar a las conclusiones sobre la organizacién en su conjunto. Indudablemente,
por razones de tiempo y de coste no pueden ser evaluadas todas y cada una
de las partes de la unidad econdémica, por ello, el auditor estimard, median-
te las pruebas o procedimientos que considere oportunos, cuéles deberédn ser
analizadas.

5 En términos generales, en una obra publicada por el IMPI (1984, p. 33), que recoge la opinién de distin-
tos antores, se estima que los requisitos que ha de cumplir una empresa para que pueda Hevarse a cabo una audi-
torfa de este tipo serfan los siguientes: “En principio, debe existir algin grado de organizacién. En segundo lugar,
la empresa debe planificar su actividad, tener unos objetivos de futuro fijados cuidadosa y razonadamente, que
posteriormente serdn contrastados con las realizaciones. En tercer lugar, estos objetivos deben estar cuantifica-
dos ~precisamente para que se pueda efectuar la comparacién~; (...). Y por iltimo, la empresa debe contar con
UnoS recursos, tanto econdmicos como humanos, que permitan articular los requisitos anteriores”.
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3. Norma de criterio de medida: Los indicadores representativos de los resultados
obtenidos por una entidad podr4n ser tanto de cardcter cuantitativo como cuali-
tativo, pero deberén aportar la informacién necesaria y suficiente para que cual-
quier agente econdmico pueda estimar si la entidad se estd conduciendo de
forma que pueda alcanzar las metas que se presuponen a toda organizacion.
Para la eleccién del conjunto de indicadores que deberdn ser aplicados a la
informacion recogida, el auditor podrd optar por las siguientes alternativas:

— Hacer uso de los indicadores establecidos en los sistemas de medicién que
la empresa tenga implantados. En este caso, el auditor deberd evaluar el

vpards Aa nhinmrn Avia fanta al cicfarma I
grado de confianza que tanto el sistema de medicién como dichos indica-

dores le proporcionan; de tal forma, que si un sistema es considerado ina-
decuado por el auditor deberd ampliar el alcance de su revision a través de
la utilizacién de otras técnicas. |

~ Utilizar su experiencia en anteriores auditorfas de gestidén para identificar
aquéllos indicadores que mejor representan el comportamiento y la actua-
cién de una unidad econdmica. En este supuesto deberd tener en cuenta que
no todas las organizaciones son iguales y que, por lo tanto, un indicador
adecuado para una empresa puede no serio para otra.

— Acudir a las bases de datos existentes en el mercado que recogen los indi-
cadores que de forma generalizada son considerados como representativos
de los resultados obtenidos por las empresas. Al mismo tiempo, el auditor
podrd comparar con mayor facilidad los resultados obtenidos por la empre-
sa auditada con los correspondientes a los del resto de las organizaciones
incluidas en dichas bases de datos. En cualquier caso, el auditor debe tener
seguridad de que dicha comparacién es factible, es decir, no existen aspec-
tos especificos que afecten a alguno de los indicadores y por lo tanto ses-
guen los valores de las comparaciones.

4, Norma del valor del indicador: Bl valor del indicador que se tome como
referencia comparativa no puede convertirse en un objetivo que deba alcan-
zar la empresa, esencialmente si éste ha sido obtenido a través de un modelo
de optimizacién del rendimiento. En Gltima instancia, las conclusiones del
auditor sobre la gestion de la entidad auditada deben ser la consecuencia de
la importancia que, a su juicio, tienen las desviaciones entre los resultados
alcanzados por esa entidad y aquéllos con los que se realiza la comparacion.
De esta forma, los limites que determinan la frontera donde comienza a con-
siderarse que una actuacion no es econdmica, eficaz o eficiente, adn aceptan-
do cierto grado de subjetividad, deben ser establecidos con la razonabilidad
que impone la profesionalidad y capacitacién del auditor.
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6. LAS NORMAS DE EVALUACION DE LA GESTION

Las normas de evaluacién de la gestién son el apoyo fundamental con el que
cuenta el auditor para poder analizar la gestién de una entidad y obtener conclusiones
adecuadas que tengan validez para los usuarios del informe. Estas normas deben indicar
los aspectos que pueden alertar al profesional acerca de las deficiencias en la gestién que
repercutan negativamente en los resultados de la unidad econémica, comprometan su
situacion en el mercado o provoquen que su comportamiento se aleje de las pautas que,
con cardcter general, se consideran representativas de comportamientos adecuados.

6.1. Norma sobre la evaluacion de Ia economia

El objetivo que ha de perseguir el auditor cuando evaliia la economia en la ges-
tion es el de determinar si los recursos han sido adquiridos en condiciones adecuadas,
basicamente en lo relativo a cuatro factores o aspectos relacionados con los mismos:
calidad, cantidad, tiempo y precio. Se entenderd por recursos, a efectos de 1a valora-
cién de la economfa, tanto los inputs que directamente se ven incorporados al produc-
to o servicio final como los que indirectamente forman parte del proceso de elabora-
ci6n de dichos productos o servicios. Puesto que la auditorfa de gestion estd restringi-
da a un perfodo concreto, se entenderd que el andlisis de la economia habra de centrarse
en aquellos recursos que han sido adquiridos durante dicho periodo.

El auditor deberd tener en cuenta que las variables asignadas a la capacidad eco-
némica de una entidad son interdependientes y, por lo tanto, habrdn de ser analizadas
las influencias negativas que los comportamientos en cada una de ellas tengan sobre las
restantes. Dado que las cuatro variables no tienen el mismo peso especifico en todas las
entidades, habrdn de ser ponderadas con el fin de que la valoracién de la economfa y
las conclusiones finales del auditor, en lo que respecta a la gestién econdmica, no se
encuentren sesgadas,

Teniendo en cuenta que la experiencia concede al auditor conocimiento de fac-
tores que son indicativos de deseconomias, existen una serie de circunstancias que pue-
den dar lugar a considerar que la gestién de una entidad no ha sido econémica. Entre
otras, el auditor deber4 tener en cuenta las siguientes:

— Los gastos realizados en la adquisicién de los recursos durante el perfodo
auditado no se encuentran justificados econémicamente. Al mismo tiempo, no
son coherentes con los comportamientos de afios anteriores ni con las previ-
siones de evolucion de la entidad.

— Las desviaciones ocurridas durante el perfodo, basicamente en o relativo a la
cantidad y al precio, no estdn debidamente justificadas ni se corresponden con
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situaciones de cardcter excepcional que pudieran responder a situaciones
coyunturales. En cualquier caso, toda desviacién deberd ser analizada con el
fin de detectar la causa que la provocé y las repercusiones que ha podido tener
en el comportamiento global de la entidad y en su situacién futura.

— No se estd gestionando adecuadamente la variable calidad, lo que esta provo-
cando costes elevados de no-calidad, asi como repercusiones negativas en la
percepcion de los clientes que pueden deteriorar la imagen de la entidad y las
futuras ventas,

~ Existen recursos ociosos o en subactividad produciéndose su deterioro o pro-
vocando cosies elevados por su mantenmmiento en el almacén.

— La empresa estd soportando costes que no generan ningin tipo de valor afia-
dido al producto o servicio final debido a la inadecuada atencién concedida a
cualquiera de las cuatro variables de la economia.

~ Los recursos financieros suponen una excesiva carga para la entidad y dese-
quilibran la estructura financiera de la empresa.

~ El auditor ha obtenido evidencia suficiente que le permite afirmar que en la
mayor parte de las variables existian otras alternativas mds ventajosas en el
momento en que se realizé la adquisicion,

— Se han producido numerosas roturas de stock y ralentizaciones de la actividad
por problemas relacionados con la adquisicién de los medios necesarios para
¢l normal funcionamiento de la entidad.

~ Se incumplen de forma generalizada las normas de adquisicién establecidas
por la empresa.

6.2. Norma sobre la evaluacién de la eficacia

Para la evaluacién de la eficacia el auditor deberd centrar su atencidn en el an4-
lisis de los outputs, concretamente en aquéllos que directamente sean representativos
de los objetivos que la entidad habia programado para el periodo auditado, siendo la
férmula mds indicada para su valoracién el célculo de la desviacion habida entre el
objetivo programado y el resultado obtenido: OP - RO = DESVIACION, (OP :
Objetivo programado y RO ; Resultado obtenido).

Puesto que los objetivos no siempre estdn especificados en variables concretas
que permitan calcular facilmente la desviacidn, en ciertas ocasiones el auditor habra de
seleccionar los indicadores que sean la representacién simbélica de dichos objetivos,
asegurandose que los indicadores elegidos son los més apropiados para recoger infor-
macion pertinente en relacién a los mismos.

En virtud de su juicio, el auditor puede considerar conveniente que la eficacia se
evalde en funcién de unos mdrgenes sobre el porcentaje de realizacién del objetivo,
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permitiendo asi una flexibilidad mayor en la catalogacion de la gestion de una unidad
como eficaz. Tanto si se admite como si no un cierto margen de desviacion en el logro

de los objetivos, cualquier desviacién ha de ser convenientemente analizada con el fin

de detectar sus causas y las consecuencias que han podido derivarse, y estimar las -
repercusiones que pudieran producirse de este hecho en el futuro de la entidad, siendo
la inica manera de conseguir reconducir su actuaciond.

Es preciso advertir que la inexistencia de objetivos o la falta de claridad de los
mismos puede suponer limitaciones importantes al trabajo del auditor e incluso
puede provocar que éste se abstenga de emitir su opinién sobre la eficacia de la enti-
dad auditada. Es mds, deberia cuestionarse la posibilidad de que el auditor concluya
negativamente respecto a la eficacia de una unidad econdmica si ésta no programa
objetivos.

Al igual que recogiamos en relacién con la economia, existen determinadas cir-
cunstancias que pueden ser indicativas de actuaciones ineficaces y han de ser tenidas
en cuenta por el auditor:

— Ausencia de objetivos. Una entidad que no programa objetivos dificilmente
tiene en mente alcanzar Jos fines y metas tltimas, por lo que habra de ser cata-
logada como ineficaz.

~ Desviaciones importantes no justificadas por causas excepcionales y no impu-
tables a ningin tipo de deficiencia en la gestion.

~ Planteamiento de objetivos que no producen ningun efecto positivo en la
situacién de la unidad econémica en relacion a sus competidores y no son
coherentes con las metas a largo plazo.

— Planteamiento de objetivos que, si bien producen resultados positivos a corto
plazo, hipotecan el futuro de la entidad.

~ Ausencia de progreso en el comportamiento de las magnitudes que generan
competitividad a la organizacidn.

6.3. Norma sobre la evaluacién de la eficiencia

Para la valoracién de la eficiencia, el auditor deberd analizar relaciones entre
inputs y outputs para poder alcanzar conclusiones sobre el grado de rendimiento en la
utilizaci6én de los primeros, asf como el grado en el que la entidad auditada obtiene mejor
rendimiento que sus competidores. La eficiencia es un concepto que afecta a todas las
partes de la organizaci6n, por lo que el auditor deberd proceder a seleccionar un nime-

6 Auiores como Lépez Gonzélez, Mendafia Cuervo y Rodriguez Pérez (1993, p. 805), comparten la opi-
nidn de que el andlisis de la eficacia no finaliza al cuantificar la desviacion.

Revista de Contabilidad - Vol. 3, n° 5, p. 69-100

36




1 marco normativo en Auditoria de Gestion: Propuesta de normas para la evaluacion de la gesticn

ro de indicadores que permitan analizar la eficiencia de cada una de ellas, de tal forma
que la eficiencia global serd el resultado de ponderar las distintas eficiencias parciales.

Para la evaluacién de la eficiencia se considera adecuado la realizacién de com-

paraciones, sin embargo, el problema reside en encontrar el valor comparativo que
sirva de referencia y sea el mds adecuado para alcanzar las conclusiones?. De cualquier
forma, es conveniente que se realicen las siguientes comparaciones:

a) Con series cronoldgicas de la misma empresa8. La ventaja de esta técnica es
la facilidad de obtencién de informacién, no obstante, aunque permite obte-
ner evidencia de si el comportamiento ha sido mejor o peor, no se puede ana-
iizar ciaramente cémo de bueno ha sido ese comporiamientio.

b) Con entidades del mismo sector. Esta técnica adolece de falta de informacion
sobre los datos de los competidores®. Si el auditor utiliza esta técnica ha de
tener presente que aunque la evidencia permita afirmar que la entidad audi-
tada es més eficiente que otras, esto no implica que no sea posible mejorar en
algidn aspecto (Dunn, 1991, p. 253).

¢) Con el “mejor resultado posible”. Este resultado serfa calculado a través de
técnicas de modelizacion que permitirian optimizar los valores de referencia
a utilizar en la comparacién, teniendo en cuenta las variables o factores que
afectan a la. entidad aunditada. En este sentido, técnicas como el Dara
Enveloping Analysis (Charnes, Coopers y Rhodes, 1978) estan alcanzando un
gran protagonismo en la evaluacidn de la eficiencia relativa de unidades en
comparacion con otras pertenecientes a su entorno. No obstante, el auditor ha

7 En distintos trabajos puede encontrarse también la referencia a considerar como valores comparativos los
establecidos en determinadas leyes y reglamentos (AICPA, 1982; Kell y Boyton, 1992, o Urias, 1993), si bien
es cierto que estas situaciones serdn enconiradas mds facilmente cuando se trata de auditorias de gestion en el
&mbito piblico.

8 Para Golany y Roll (1989, p. 237) existe un enfoque de la eficiencia, que denominan econdmico, a través
del cual se asume que existe una relacién constante en el tiempo entre ratios de inputs/outputs que puede ser medi~
da realizando comparaciones y andlisis de datos relativos a perfodos anteriores.

9 En este sentido, Blessing (1991, p. 64) opina que, en especial, deberfa prestarse atencién a los valores de
aquellas entidades que son catalogadas como excelentes, permitiendo no sélo poder contar con un adecuado crite-
rio de medida sino ademds tener una base para realizar recomendaciones que mejoren el rendimiento de la enti-
dad. Sin embargo, para autores como Morala Gémez (1992, p. 236), este procedimiento no estd exento de criticas
va que “al desconocerse las relaciones eficientes entre inputs v outputs no puede determinarse de forma objetiva
cuando una entidad es eficiente/ineficiente en un determinado aspecto cuando se compara con otras, ;cdmo deci-
dir a que distancia de la media la actuacién pasa de ser eficiente a ser ineficiente?”.

En relacién a este tema, Termes Anglés (1991, p. 81-82) hace referencia a algunas publicaciones que reco-
gen indicadores de rendimiento de entidades ptblicas que por su fiabilidad permiten realizar comparaciones Gpti-
mas; concretamente menciona el Board of Labours Satatistics en Estados Unidos y el Public Expenditure White
Paper en el Reino Unido.
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de tener presente que ¢l procedimiento de modelizacion estd afecto de una

serie de inconvenientes, como por ¢jemplo:

~ No siempre es posible optimizar todos los indicadores que pueden haberse
elegido como representativos de la eficiencia.

- Las modelizaciones no siempre incluyen todos los factores que influyen
directa o indirectamente en la eficiencia de una entidad, especialmente -
aquellos coyunturales que puedan haber afectado a la gestion del perfodo
auditado,

~ Las conclusiones obtenidas de dicha comparacién no siempre son signifi- -
cativas, porque no son representativas de la situacién que la entidad tiene
en el mercado en relacién a si ha mejorado o no su posicidn, ya que se parie
de una situacién “6ptima” que en la realidad es dificilmente alcanzable por
cualquier entidad.

La eleccién final de los valores de referencia vendra condicionada por la canti-
dad de informacién de la que pueda disponer el auditor.

Los dos dltimos dmbitos analizados en cuanto a la evaluacién de la eficiencia, la
comparacién con entidades del mismo sector y con el mejor resultado posible, permi-
tirdn junto con el andlisis de la continuidad recoger evidencia relativa al aspecto com-
petitivo de la entidad aunditada tal y como se recogié en la definicién y su posterior
desarrollo de la auditoria de gestion.

- Entre las situaciones que pueden ser consideradas por el auditor como indicati-
vas de ineficiencia, cabria citar las siguientes:

— La entidad deteriora progresivamente su situacién en relacion a periodos ante-

riores.

— Existen entidades que, en las mismas condiciones y con idénticas caracteris-

ticas que la auditada, estan consiguiendo resultados mejores.

- La entidad se encuentra muy alejada de sus competidores.

— Existen partidas importantes de recursos que se encuentran infrautilizados.

— Los niveles de rendimiento de los recursos humanos y técnicos son bajos.

— Los costes de elaboracidn son muy altos.

~ La percepcion de la calidad de los productos de la entidad por parte de los

clientes ha descendido en refacidn a periodos anteriores o es muy baja.

6.4. Norma sobre la continuidad futnra de la entidad

El auditor de gestién no debe dar por concluido su trabajo sin estimar las posi-
bles repercusiones que la evidencia obtenida pueden significar en el futuro de la enti-
dad. Es decir, aunque el andlisis del perfodo auditado, en 1o relativo a los conceptos de
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econornia, eficacia y eficiencia, pueda ser positivo, en ningiin caso debe presuponerse
que el futuro estd garantizadol0. Por ello, el auditor deberd hacer uso de las técnicas y
procedimientos que considere pertinentes para estimar razonablemente la posibilidad
de amenazas futuras, no obstante, el auditor no es responsable de garantizar la viabili-
dad de la entidad auditada.

Para ello, el auditor deberd plantearse la existencia de dudas sobre el futuro de
la entidad auditada, sobre su situacién o sobre la existencia de amenazas a su conti-
nuidad. En concreto, hemos seleccionado los siguientes factores como indicativos de
problemas de continuidad en una entidad evaluada y que deben servir al auditor como

I B T T4 PPN
dlliia pala su CULALIDLEY .

1.
2.
3

o

=N

10.

11
i2.
13.

14,
15.

Deterioro progresivo de rentabilidades.
Tension en las relaciones con proveedores y clientes.

. Gastos financieros desproporcionados en relaczon a la capacidad de generar

flujos monetarios.
Rendimientos inferiores a los competidores.

- Necesidad de grandes inversiones en tecnologia para mantenerse competiti-

vo.
Existencia de grandes proyectos que necesitan de fuertes inversiones,

. Niveles considerables de infrautilizacién de recursos.
. Resultados negativos en el anélisis de las variables relacionadas con la eco-

nomia, eficacia y eficiencia.

. Descenso en los factores o variables directamente relacionados con el nivel

de actividad de la entidad: produccién, ventas, etc.

Problemas significativos con el personal de la empresa, huelgas importantes,
dificultad en las negociaciones de convenio, expedientes de regulacién de
empleo, etc.

Pérdidas de las carteras de clientes y las de proveedores.

Deterioro de la estructura financiera de la unidad econdmica.

Incapacidad continuada de generar beneficios positivos o, en su caso, escasa
capacidad de autofinanciarse.

Cambios en el equipo de direccién.

Deficiencias en los sistemas de control y de informacién que impidan una
gestion adecuada.

10 En este sentido debemos interpretar las palabras de Faucett (1983, p. 16) cuando indica que “atn en el
caso de que los resultados de la auditorfa parezcan indicar que se tiene un magnifico certificado de salud, esto
debe interpretarse como significando dnicamente que no se descubrieron puntos débiles cbvios en 1a estructura,
politicas o actos de Ia gerencia”.
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16. En general, pueden considerarse tambi€n los enumerados en la Norma de
auditoria sobre la aplicacion del principio de empresa en funcionamiento
(ICICE, 1993), donde se recogen, entre otros: resultados econdémicos nega- -
tivos y/o cash-flow negativo de forma continuada y significativa, fondo de
maniobra negativo, etc. .
El auditor deberd analizar los factores que permitan presumir que la entidad
pueda tener problemas en el futuro, estimando el riesgo de que dicha situacién ocurra.
Cuando la evidencia obtenida confirme la existencia de riesgos de continuidad es con-
veniente que se ponga en contacto con los directivos de la entidad auditada antes de
emitir el informe final, con el fin de que éstos puedan realizar las alegaciones que con- -
sideren oportunas y exponer, en su caso, sus planes futuros para evitar tales riesgos. Si
bien la existencia de dichos planes manifiesta una voluntad de la direccién por mejo-
rar la situacién actual detectada, el informe deberd contener siempre las conclusiones
alcanzadas por el auditor, ya que los usuarios tienen el derecho de conocer los riesgos
asociados a la continuidad de la empresa auditada. La forma de presentacién de estos
contenidos aparece recogida en las normas sobre el informe que a continuacién van a
recogerse.

7. NORMAS TECNICAS DE AUDITORIA

Las normas técnicas de auditorfa tratan de garantizar que la informacién conte-
nida en el dictamen del auditor pueda ser de utilidad a sus usuarios para una adecuada
toma de decisiones. Estas normas se estructuran en tres grupos: 1) Normas de cardcter
personal, 2) Normas para la realizacion del trabajo y 3) Normas referentes al informe.

Las normas de cardcter personal estén dirigidas a regular la figura del profesio-
nal que realiza el trabajo de auditorfa, principalmente en lo que respecta a los requisi-
tos que determinan su capacitacién y a la diligencia con la que ha de llevarlo a cabo
para que los resultados puedan cumplir con los objetivos previstos. Las normas sobre
la ejecucion del trabajo establecen una metodologfa de actuacién minima que garanti-
za, bdsicamente, que la opinién no se emita de una forma arbitraria, sino que se susten-
te en informacidn objetiva, siendo, por ello, susceptible de ser probada. Las normas
sobre el informe regulan el contenido, presentacion y elaboracién de la opinién final
emitida por el auditor, delimitando el tipo de opinién que seria preciso utilizar en dis-
fintas situaciones.

En ciertos aspectos, los contenidos de las normas que pudieran ser aplicables a la
auditorfa de gestién son muy similares a los ya recogidos en otros tipos de auditorfas,
por lo que nos limitamos en este apartado a exponer los aspectos mis especificos que
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~ deberfan tenerse en cuenta en este tipo de act1v1dades La propuesta de normas queda-

ria estructurada de la siguiente forma:

Tabla 2

Normas de auditoria

ettt

N. CARACTER GENERAL

N. EJECUCION TRABAJO

N. INFORME

fosssrmnis

Formacion técnica y capacitacitn

Planificacién de la anditoria.

Requisitos del informe,

?mfesionai Supervision. Contenido bisico del informe.
i Anden v Ailiaanmia sneafa al Dhasrrotomtnnide g VISP, PPNt Oy B U . U
L,ulummu J TAREZLICTIN A BIR AT \"JI-ULI.MA AP NI AR AN LR LA IR D TARAAD WALRCARER D UOCT BLREIIC,
Independencia. Evidencia.
Responsabilidad, Andlisis del control interno.
Recomendaciones.

Carta de encargo.

De estas normas, recogeremos a continuacion los aspectos mds significativos.

Normas de cardcter general.

Respecto a la capacitacion y formacién de un auditor de gestion son necesarios
unos conocimientos que deben superar el dmbito contable y financiero, de tal forma
que puedan proveerle de una visién global de la organizacién!l, En concreto, los audi-
tores de gestién deben dominar el conjunto de conocimientos y técnicas relativas a la
funcién de auditorfa en si y, por otra parte, conocimientos generales sobre la adminis-
tracion de empresas, asi como técnicas especificas que le permitan enfrentarse a cual-
quier situacion que pudiera aparecer en el transcurso de la evaluacién de la gestién de
la entidad que se audita. Seria conveniente que estos conocimientos basicos pudieran
adquirirse a través de cursos homologados como forma de garantizar un nivel minimo
de capacitacion para los auditores de gestion!2,

En algunas ocasiones serd necesario contar con la colaboracién esporddica de
otros profesionales expertos en materias en las que los auditores de gestién pueden no
alcanzar el nivel de conocimientos requerido, siendo, como indica el Auditing

i1 Para el APC (1987D), este tipo de auditorias requiere que el auditor posea: habilidad para comprender y
evaluar las realidades de una organizacion en dreas que normalmente se encuentran fuera del dmbito de la audi-
torfa financiera; capacidad para relacionar los distintos sistemas de una organizacion con la realidad de sus ope-
raciones, su entormo y objetivos; y, comprensién de las relaciones inputs y outputs,

i2 Para autores como Burton (1988, p. 479) o Pablo Lépez (1986, p. 655) la experiencia que los integrantes
de las divisiones de consultoria de las grandes firmas auditoras tienen en aspectos realtivos a la gestion empre-
sarial, es un argumento importante para que se considere el origen del profesional en la rama de la asesorfa.
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Practices Committe (1990, p, 27), el juicio del auditor el que determine la necesidad de
su contratacion. En cualquier caso, el auditor ha ser consciente de que s6lo deber4 rea-
lizar aquellos trabajos para los cuales se encuentre debidamente capacitado (AICPA,
1982 y 1991). -

La independencia, la integridad y la objetividad son quizd los aspectos mads
importantes de los auditores, basicamente porque sobre ellas se asienta la razén de ser
de su actividad: salvaguardar a terceros, a través de un juicio imparcial y objetivo, de
posibles actuaciones incorrectas o informaciones que desvirtiian la realidad. Se trata de
tres cuestiones clave para otorgar, ante todo, credibilidad a la labor del auditor, puesto
que condicionan no sélo la validez del informe sino también la fiabilidad del dictamen
para los usuarios del mismo. Hasta tal punto esto es asi, que la ausencia o deficiencia
de alguna de ellas puede implicar que su opinién carezca de valor. Este es un hecho
incuestionable también en los trabajos de auditorfa de gestién!3.

La posibilidad de que terceras personas puedan dudar de la independencia del
auditor, aunque éste se encuentre fuera de los supuestos de incompatibilidad regulados
expresamente, es un tema controvertido en el 4mbito de la auditorfa financiera y atin
més puede serlo en el de la auditorfa de gestién. Bdsicamente nos estamos refiriendo a
las situaciones que pueden presumir la existencia de conflictos de interds entre el audi-
tor y los directivos de la compaiifa auditada. Las situaciones de conflictos de interés
afectan en algunos casos a la funcién auditora en general y otras lo hacen, de manera
especifica, a la auditoria de gestién. En el segundo caso nos referimos a los supuestos
en los que un auditor de gestion realiza recomendaciones. Tal y como indican Arens y
Loebbcke (1991, p. 811), ;qué debemos pensar cuando se advierte que puede dafiarse
la independencia de un auditor cuando éste es responsable de corregir deficiencias
detectadas por operaciones ineficientes? En el mismo sentido, Burton (1988, p. 479) se
cuestiona lo siguiente: “Si un auditor evalida ¢ informa en cuestiones especificas de
procedimientos de una firma jestd limitado para realizar recomendaciones de mejo-
ra? Si él ha sugerido procedimientos que han sido adoptados, ;puede independiente-

13 En particula, algunos de los pronunciamientos que distintas organizaciones han realizado en relacidn a
auditorias de gestion asumen desde un principio que el auditor de gestién ha de ser objetivo e independiente, De
esta forma, el APC (1987b) se refiere a las auditorfas del value for money siempre como juicios independientes
¥ objetivos; asimismo en el documento de 1990 considera necesario que el auditor sea totalmente independien-
te. El AICPA se refiere a la independencia, objetividad e imparcialidad como normas que han de cumplir todos
los miembros en el ejercicio de cualquier tipo de trabajo, no sélamente en auditorfas financieras: méas concreta-
mente, considera (AICPA, 1982) que, para auditorias de este tipo, el profesional debers guiarse por las normas
emitidas para cualquier miembro y por aquellas establecidas en el 4mbito de los Management Advisory Services
¥, en este caso, el Management Advisory Services Executive Committee (AICPA, 1991) reitera la necesidad de
que se conduzea con objetividad, imparcialidad e independencia.
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mente revisarlos? Por otra parte ;puede una auditoria proceder sin al menos una reco-
mendacion implicita al cambio, excepto en los casos en los que se haya conseguido una
total perfeccion?”

La realizacién de recomendaciones no implica que el auditor se vea inmerso en
el proceso de gestién, puesto que son los directivos los que toman las decisiones y los
que deciden o no aplicarlas. En cualquier caso, para que el juicio del auditor de gestion
no pueda verse afectado en lo relativo a la independencia y objetividad por la posibili-
dad de emitir recomendaciones, es necesario conceder una atencién especial a su emi-
si6én, estableciendo la forma y contenido que en su caso deben tener como se recogera
m4s adelante. ,

El auditor es responsable de su actuacién y de la de los miembros de su equipo,
en cuanto a que ambas se ajusten a las normas de auditorfa establecidas. La existencia
de responsabilidad se justifica por la presuncién de que la auditorfa es una funcion
social por la que ciertos colectivos confian en el trabajo profesional de los auditores.
En principio, cabrfa admitir para el auditor de gestion el mismo tratamiento que para
el resto de los profesionales auditores; es decir, estarfa exento de cualquier tipo de res-
ponsabilidad cuando realizara su trabajo con un estricto respeto de las normas. En el
mismo sentido, y atendiendo a los supuestos existentes para ¢l auditor financiero, ha de
ser presumible la existencia de responsabilidad cuando actuaciones negligentes, o con
mala fe, hayan sido causa de conclusiones erréneas. .

Existen ciertos aspectos relativos a la responsabilidad del auditor de gestién que
es necesario tener en cuenta, como por ejemplo que en ningtin caso ha de ser conside-
rado responsable de los resultados derivados de las decisiones o planteamientos erro-
neos de la direccién!4, pero si es responsable de que el contenido y la claridad del infor-
me sean los apropiados con el fin de que éste sea de utilidad a los usuarios y puedan
tomar las decisiones convenientes.

Normas sobre la ejecucion del trabajo. .

En relacién con la ejecucién del trabajo es necesario hacer referencia a la evi-
dencia en auditoria de gestién. Para algunos autores la evidencia tiene mas importan-
cia en las auditorfas financieras que en las de gestidn, ya que como se recoge en Alva-
rez Lopez (1988, p. 60); el objetivo de las primeras es obtener la evidencia suficiente
para, poder emitir una opinién, ~lo que denomina informacién justificativa-—-, y el de las
segundas es opinar para mejorar la eficacia y la eficiencia de la gestion, —lo que deno-

14 Asi se manifiesta el Auditing Practices Committee (1990) cuando afirma que no es responsabilidad del
auditor ni inducir, ni implicarse en la gestion, y deja claro (APC, 1987b) que la buena gestion es responsabili-
dad de la direccién, siendo ésta, por lo tanto, quien deberd tomar las decisiones oportunas.
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mina informacién operacional—. Sin embargo, la evidencia es uno de los principales
factores que permiten confiar en el juicio emitido por el profesional y, por lo tanto, es -
incuestionable en cualquier tipo de auditoria.

El hecho de que los conceptos y partidas sobre los cuales un auditor de gestién
debe recoger evidencia no estén debidamente especificados implica que, en este tipo de
actuaciones més que en otros, sea el juicio del auditor el que determine la validez de la
misma, teniendo en cuenta los posibles efectos que pudieran derivarse para su opinién
final. La suficiencia de la evidencia en auditorfa de gestioén puede desbordar al propio
auditor. El cardcter complejo del concepto de gestién, y la amplitud de las variables que
pueden estar relacionadas con ella, pueden dificultar la delimitacion del grado en el que
se tiene certeza de que las conclusiones estdn suficientemente soportadas. En auditoria
de gestion, la ausencia, la insuficiencia o la falta de calidad de la evidencia deben ser
considerados por el auditor como causas suficientes para ser precavido en la emisién
de sus conclusiones (Elford, 1987, p. 14), o en su caso, para abstenerse de emitirlas,

Fn relacién con el conirol interno, el auditor deberd centrar el anélisis en los sis-
temnas de control interno administrativos relacionados directamente con la gestion. El
examen debe permitir identificar las deficiencias o debilidades que afecten directa-
mente a la gestion y actuacién futuras de la entidad. No es objetivo de la auditoria de
gestin evaluar la eficacia y eficiencia de los sistemas de control interno de la entidad
auditada. Sin embargo, el auditor comunicard a la direccion las debilidades encontra-
das durante la revisién, principalmente aquellas que puedan comprometer la gestion
futura. El auditor habra de tener en cuenta que existen determinados factores asociados
a los sistemas de control interno que pueden ser buenos indicadores para estimar a prio-
ri el comportamiento y la gestién de la entidad auditada, y son vélidos para identificar
las parcelas o dreas que necesitan de una atencifn especial.

Normas del informe de auditoria de gestion.

En relacion con el informe de auditorfa, existe una opinién generalizada entre los
autores de que no se puede hablar de una tipificacién en el informe de auditoria de ges-
tién, puesto que éste va a depender de las caracteristicas del encargo realizado. En este
sentido, el APC (19870, pérr. 29) afirma que pueden existir diversos informes frato de
una misma auditoria en funcién de a qué tipo de usuarios vayan dirigidos, de tal forma
que su contenido deberfa ser acorde tanto con los requisitos y términos manifestados
por la parte contratante y establecidos en el compromiso, como con las necesidades de
la direccién. A nuestro entender, no se pueden establecer unas “normas” totalmente
rigidas sobre el mismo, al igual que existe con el de la auditoria financiera, pero si pue-
den delimitarse las caracterfsticas, estructura y contenido que pueden ser asumidos en
la generalidad de los trabajos de este tipo.
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Como medio de comunicacién que es y en virtud de su divulgacién a personas
que normalmente no s6lo van a desconocer muchos de los aspectos que se estdn audi-
tando, sino, incluso, el propio proceso de auditoria, el informe ha de cumplir con una
serie de requisitos que le permitan ser facilmente comprensible por los usuarios a fin

- de que pueda surtir los efectos que de él cabe esperar. Por lo tanto, en este tipo de

~ informes habrd de tenerse en cuenta cuestiones como quién o quienes van a ser los
usuarios y para qué fines va a ser utilizado (Rodriguez Valencia, 1991, p. 264). De esta
forma, el informe debe ser claro y conciso en cuanto a su redaccién y presentacién. Las
afirmaciones y conclusiones del auditor deben estar debidamente soportadas por una
evidencia razonable y deberd existir una estructura coherente a fin de que puedan dis-
tinguirse claramente las conclusiones. Como se ha venido indicando, el contenido del
informe de auditoria de gestin va a variar en funcién del encargo realizado y también
en funcion de los destinatarios del mismo, existiendo ciertos contenidos que aparece-
rdn sélo en los informes destinados a los usuarios internos.

Es necesario que se describan correctamente los objetivos y la finalidad de la
auditoria realizada, con el fin de que las conclusiones finales puedan ser mds ficilmen-
te comprensibles. El estado de objetivos deberfa ir acompafiado de una descripcién de
la naturaleza del trabajo llevado a cabo, es decir, de una referencia que permita al usua-
rio identificar en qué consiste la realizacién de la auditoria y comprender qué implica
emitir una opinién sobre la gestién de una entidad. Asi, debe indicarse que una audito-
ria de gesti6n no es una auditoria financiera sino que tiene como principal objetivo el de
analizar ciertos aspectos de una entidad con el fin de detectar las debilidades y evaluar
su grado de eficacia, eficiencia y economtfa, a través de unos criterios que carecen del
requisito de ser 6ptimos y, por lo tanto, susceptibles de ser cuestionados. Por lo tanto,
ha de quedar claro para los usuarios que todas las conclusiones emitidas por ¢l auditor
carecen de una certeza total y han de ser consideradas como propuestas razonables.

Entre los contenidos también es necesario hacer referencia al alcance del traba-
jo, exponiendo las dreas que se han examinado y la profundidad de las investigaciones
realizadas. Ademds, se ha de precisar cualquier tipo de limitacién, bien impuesta por
la parte contratante, bien sobrevenida a lo largo del trabajo, que pudiera haber afecta-
do a la evaluacién realizada por el auditor y, por lo tanto, a su capacidad para emitir
conclusiones adecuadas sobre la gestién llevada a cabo en la entidad auditada. En rela-
¢i6n con los criterios o indicadores de referencia que hayan sido utilizados por el audi-
tor, el APC (1990, p. 31) indica que es importante que ¢l auditor incluya una opinién
sobre lo apropiado o no de dichos indicadores y si pudieran estar afectando a la con-
clusién final.

Deberan describirse las anomalfas o debilidades encontradas a través de la apli-
cacion de los distintos procedimientos. La forma de presentacién de las mismas es vital,
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primero, para que sean comprendidas por los usuarios y, segundo, para que el informe -
pueda producir los efectos esperados. Para Urfas (1993, p. 35), no sélo habrfan de des-
cribirse o consignarse las debilidades encontradas sino también sus causas y, en el caso
de que pudieran producir riesgos susceptibles de valoracion, cuantificar los efectos de
los mismos.

Respecto a la opinién y las conclusiones, esta parte es la mds importante del
informe de auditorfa de gestién y también la que mds diferencias plantea con el conte-
nido de los informes de otros tipos de auditorfas. En este sentido, creemos que el audi-
tor debe evitar emitir una opinidn tal y como se entiende en el 4mbito de la auditorfa
financiera, basicamente porque no pueden estandarizarse las circunstancias que permi-
tan discriminar unas situaciones de otras de forma generalizada. Al mismo tiempo, la
mayor carga de subjetividad que acompafia el trabajo del auditor de gesti6n, obligado
por la ausencia de criterios de medicion de general aceptacidn, justifica que se opte por
evitar que el informe contenga una opinién como tal. En su defecto, el auditor de ges-
tion se pronuncia a través de las conclusiones, entendidas como la evaluacién de los
efectos de la evidencia observada y recogida sobre la actividad de la empresa. Por lo
tanto, estamos afirmando que el informe de auditorfa de gestién no recoge una opinién
positiva, negativa o con salvedades sobre la gestién y actuacién de la entidad: el tér-
mino opinién queda equiparado a una descripcién de la realidad de la entidad, desde
diversos puntos de vista que ya han sido comentado, siempre sustentados en una evi-
dencia objetiva recogida tras un proceso debidamente planificado y programado,

A falta de una opinién como tal, las conclusiones recogidas en el informe deben
cumplir una serie de requisitos a fin de que puedan ser efectivamente ttiles a los usua-
rios. A juicio de Termes Anglés (1991, p. 140), algunas de las condiciones que deben
cumplir las conclusiones para ser consideradas como vélidas son las siguientes!5:

— Han de ser claras.

— Han de ser concretas y coherentes.

~ Sefialar los puntos débiles de la gestidn, y de forma especial los resultados

considerados como ineficaces, ineficientes o antiecondémicos.

— Evitar la critica personal.

— Expresar si los medios disponibles permiten llevar a cabo las recomendaciones.

Las recomendaciones suponen aquellas ideas expuestas por el auditor sobre las
medidas que debieran ser tomadas para mejorar los indices de eficacia, eficiencia y
economia de la gestién o para anular los riesgos que pueden incidir sobre la gestién y
actvacién futuras. En general, las recomendaciones se consideran como contenido

I5 Para Blessing (1991, p. 66), las observaciones que el auditor haga han de inchuir 5 elementos: criterio,
condicidn, causa, efecto y recomendacidn.
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necesario del informe, debiendo ir acompafiadas de la identificacién de aquellas zonas
susceptibles de mejora. Sin embargo, consideramos que, en el caso de que el informe
vaya dirigido a usuarios externos, se omitan tales recomendaciones, centrandolo Gni-
camente en la valoracién de la actuacién de la entidad, y éstas sean enviadas a la direc-
cién en forma de carta de recomendaciones. En cualquier caso, las recomendaciones
no deben tratar de sustituir la funcidn decisoria de la direccién sobre quien recae dicha
responsabilidad.

Por dltimo, en ciertas ocasiones se admite que en ¢l informe puedan aparecer
las manifestaciones de la direccién, siempre que se diferencien perfectamente de las
realizadas por €l auditor, derivadas de las prucbas realizadas y 1a evidencia recopi-
lada, dejando constancia a los usuarios que éste no es responsable de las mismas.
Estos contenidos pueden ser de gran utilidad para asegurar que los hechos mis
importantes que afectan a la gestién de la entidad han sido interpretados de la forma
adecuada. Al mismo tiempo, permite que los niveles competentes de responsabili-
dad aleguen o comenten lo que consideren necesario, pudiendo resultar mucho més
beneficioso el informe definitivo entregado a los usuarios externos!6, De esta forma,
se ayuda a evitar que las auditorias de gestion sean consideradas como “inspeccio-
nes” de la capacidad de directivos y administradores, permitiendo ofrecer la opinién
de éstos sobre las consideraciones del auditor y, en su caso, afirmar su compromiso
de mejora. .

De cualquier forma, las alegaciones y comentarios de la direcci6én no han de dar
lugar a modificar las conclusiones finales del auditor, ya que se presume que éstas son
el resultado de un proceso de andlisis y evaluacién debidamente soportado con eviden-
cia adecuada. En este sentido Fabado i Alfonso (op. cit. 1991, p. 89) se pronuncia opi-
nando: “Generalmente, si las conclusiones de un informe se apoyan sobre hechos exac-
tos, no ha lugar a cambiarlas. No obstante, si el auditado estima que una conclusién
tiene necesidad de ser matizada, no estd prohibido hacerlo, mientras ello no modifique
el fondo de la conclusidn. El auditor debe estar abierto a las sugerencias de modifica-
cion de las recomendaciones, a condicién de que sus objetivos no sean cambiados.
Cuando se consideren unas recomendaciones alternativas, se deberd sacar provecho de
la experiencia del anditado en la gestién de su funcién.”

16 Lopez Diaz y Martinez Garcfa (1992, p. 12-13) recogen esta misma idea cuando hablan de los dos tipos
de informes que pueden existir, segdn lo que denominan el enfoque negativo y el enfogque positivo. Segiin el
“enfoque negativo” existiria un dnico informe con cardcter definitivo dirigido a los usuarios internos. De acuer-
do al "enfoque positivo” se procederfa a realizar reuniones con los responsables del drea auditada con el fin no
s6lo de darles a conocer los distintos hechos encontrados y estudiar las soluciones, sino de permitirles ir toman-
do acciones correctivas.
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8. CONCLUSIONES

La estructura presentada en torno a un posible marco normativo de la auditorfa
de gestidn, pese a su clara diferenciacion entre principios, postulados y normas, no pre-
tende ofrecer una rigidez de normalizacién para el desarrollo de este tipo de trabajos.
Claramente, se ha afirmado la imposibilidad, y el escaso beneficio que a estas audito-
rias podria hacerse, de construir un cuerpo de principios y normas como los que sirven
de base para el ejercicio de las auditorfas financieras. No obstante, el hecho de que la
auditoria de gestion tenga un objetivo claramente orientado hacia ia comunicacién de
una informacién precisa para distintos usuarios, bien internos o externos, obliga a esta-
blecer un marco de referencia, al menos bdsico y general, que otorgue garantia y con-
fianza a las conclusiones o exposiciones realizadas por el auditor.

Este marco de referencia ofrecido consta de dos lineas claramente diferencia-
das. Por una parte, un conjunto de principios y normas, coherentes con unos postu-
lados que describen el contexto que afecta a la gestidn empresarial, objeto de andli-
sis en la auditorfa de gestidn, y que pretenden marcar las guias basicas para la revi-
sién y evaluacion a efectuar por el auditor. De esta forma se consigue que las con-
clusiones sean coherentes con los aspectos mds representativos de la gestién empre-
sarial que puedan ser de utilidad para distintos usuarios. Por otra parte, un conjunto
de normas que afectan a la auditoria de gestion en si de las cuales se han destacado
los aspectos mds importantes que pueden afectar al profesional, a la ejecucién del
trabajo y al informe.

La metodologfa utilizada para la construccién del marco, a través de un itinera-
rio deductivo, no pretende presentarse como la mds adecuada. Ha sido elegida como un
instrumento que nos permitia alcanzar los objetivos que nos habfamos propuesto. La
labor de las organizaciones profesionales, asi como la experiencia adquirida por los
auditores ¢n trabajos de este tipo que se estdn llevando a cabo, bien como actividades
asociadas a la consultoria, a la actividad de la auditoria interna e incluso en la audito-
ria gubernamental, creemos que son tres puntales de referencia bésicos para un futuro
desarrollo de la auditorfa de gestién como una actividad con rasgos identificativos pro-
pios, que no responde a trabajos de caricter esporddico.
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