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Dadas las transformaciones que se vienen produciendo a escala mundial -entre
ellas los tratados de libre comercio, y la adopcién de estandares internacionales

en los campos contable, financiero, de auditoria y de calidad, entre otros- las
organizaciones, como parte fundamental del sistema, cada dia deben ser mas
competitivas. Estoimplica que paralograr un eficiente desarrollo en los campos
administrativo, financiero y de innovacioén tecnologica, es menester que las
organizaciones estén a la vanguardia en la aplicacioén de los ltimos avances y
complementarlos con unos buenos sistemas y practicas de control y evaluacion de
la gestion. Es alli donde radica la gran importancia de los contenidos desarrollados
por los autores en este texto, el cual tengo el honor de presentar ala comunidad
profesional, empresarial y académica.

Considero que la calidad e innovacién de esta obra sera de gran utilidad para
administradores, contadores ptblicos, economistas y en general para cualquier
organizacién que desee estructurar un adecuado sistema de control de gestion,
que a su vez les permita hacer un seguimiento y evaluacion (auditoria) del
desempeno y desarrollo del proceso administrativo que facilite generar un proceso
de mejoramiento continuo.

Por el enfoque y contenido que presenta el texto, sin lugar a dudas hace
importantes aportes en el campo del control y la auditoria de gestién, por cuanto
propone y muestra el desarrollo practico del proceso de evaluacién organizacional
a través de una serie de instrumentos de caracter matricial que permiten analizar
el desarrollo y construccién l6gica del control de gestién con la aplicacion de
uno de los modelos de control interno mas conocidos en el ambito internacional
como COSO, el cual se ve reflejado en la planeaciéon de la organizacién. La matriz
de despliegue estratégico que presentan los autores -la cual parte de la mision
y se desagrega con los objetivos, las estrategias, las metas, las politicas y el
establecimiento de responsables hasta llegar la visién- permite una articulacién y
secuencia logica de lo que se proponen las empresas ya sean publicas o privadas,
sin interesar el sector a que pertenezcan.

La matriz de despliegue de procesos esta totalmente articulada con el
despliegue estratégico, de manera que se muestra una total coordinaciéon entre
las metas propuestas por las organizaciones y las acciones necesarias para
su cumplimiento, articuladas con las actividades de tal forma que se puedan
cumplir y expresar en los planes, programas y proyectos mostrados en una forma
sintetizada pero practica por los autores, todo ello con las guias requeridas para su
cumplimiento e implementacion.

A partir de la estructura de planeacién documentada por medio de un
modelo de manuales de procesos y procedimientos, se presenta un primer modelo
de medicion, que es la evaluacioén operativa a partir de los procedimientos,
resumida en el tablero operativo de mando, que presenta el resultado de un
periodo de tiempo determinado. Esta evaluacién operativa es complementada
con una evaluacioén estratégica de los indicadores de gestion planteados en las
metas y sintetizados en un tablero de mando integral. A partir de los dos tableros
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mencionados se generan las propuestas de acciones de mejoramiento; dichos
instrumentos se presentan en forma semaforizada y grafica, lo que permite con
una simple visualizacién conocer el estado de la evaluacion de la gestion de la
organizacioén.

En este libro, los autores establecen para todala estructura de la organizacion
un sistema de evaluacion de riesgos bastante articulado. Dichos riesgos son
identificados en las actividades, las cuales estan en concordancia con las metas, lo
que le permite a la entidad tomar acciones preventivas sobre aquellas situaciones
de riesgo que puedan afectar los objetivos de la organizacion, contribuyendo de
esta forma al logro de buenos resultados en la evaluacién estratégica y operativa.

Este sistema fue construido también en forma grafica y por medio de
semaforos, sintetizado en un tablero de mando integral de riesgos.

Por medio de los modelos de evaluacién propuestos, el gerente, la junta
directiva, la asamblea o cualquier otro interesado pueden conocer claray
puntualmente el resultado de la evaluacion de la gestién, ademas de ser una
herramienta de trabajo paralos auditores de gestiéon. A partir de un ejercicio
practico planteado por los autores en el sector de la salud y en forma concreta en un
hospital, se desarrollan los diferentes conceptos planteados en la parte inicial del
libro, terminando con una propuesta de modelo de informe de gestién a partir de
los tableros de mando antes mencionados.

Los principios y la practica de la administracion han evolucionado,
presentan avances y muestran grandes adelantos, especialmente en los tiltimos
veinte anos, y la estructura de control y evaluacién organizacional como producto
de esos adelantos es la que reflejan los autores dentro de suldgica conceptual, la
cual ademas de interesante, innovadora y de facil aplicacién, sera de gran beneficio
tanto en las empresas como en el ambito académico para los estudiosos del tema.

En general, se puede decir que este libro Control y evaluacion de la gestion
organizacional es producto de la experiencia de los autores en el desarrollo de
auditorias de gestion en diferentes entidades. También refleja su experiencia
docente en el desarrollo del temay en especializaciones durante casi quince
anos, ademas del proceso de investigacidon que realizan a través de sus grupos
de investigacién: Contaduria Internacional Comparada de la Universidad del
Quindio, y Participacién Ciudadana y Desarrollo de Mecanismos contrala
Corrupcion, de la Universidad del Valle. Por lo tanto, se espera brindar al lector, la
comunidad académica y demas interesados en el tema una herramienta de gran
utilidad.

Al margen de expresarles mis mas sinceras felicitaciones a los autores por la
publicaciéon de esta obra por su calidad y el interés que despierta, los invito a seguir
en este proceso de produccidén intelectual que tanto necesita la comunidad.
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El control de gestion es un elemento esencial en el proceso administrativo, y se
constituye en la base parala evaluacion del despliegue estratégico de cualquier organizacion.
Permite el mejoramiento de los procesos; garantiza el cuamplimiento de los objetivos y de la
visién trazada para un periodo determinado; la fortalece para enfrentarse a una competencia
cada vez mas fuerte, en un escenario en el que -como producto de la globalizaciéon- no sélo
se debe competir en el ambito nacional, sino que también deben afrontar la competencia
internacional.

Los autores, como auditores que somos, estamos convencidos de laimportancia de la
auditoria de gestién como una herramienta gerencial, en el éxito de la gestién en el desarrollo
delas funciones que llevan a cabo los trabajadores y en especial en aquellos que ocupan cargos
de mando. Por lo tanto, el talento humano es una parte esencial para ejecutar los cambios
necesarios e infundir el valor de una administracién de alta calidad.

La complejidad de los problemas de administracién y de direccién de las organizaciones
requiere desarrollar técnicas y procedimientos para investigar y analizar el proceso
administrativo dentro de una dinamica en cambio permanente. En este proceso, la auditoria
y el control de gestién proporcionan un analisis profundo de las organizaciones y, lo
mas importante, determinan la capacidad del equipo directivo, lo que permite valorar el
cumplimiento de la estrategia de cada empresa.

En el ambiente actual de turbulencia econémicay politica, la auditoria y el control de
gestién deben convertirse en parte fundamental de la evaluacién que realiza el auditor. Es
necesario insistir en su importancia y los beneficios para la organizacién, ya que contribuira
a brindarle nuevas oportunidades en el futuro, que le permitan reaccionar alas variables que
se dan en el ambiente externo; y, por otra parte, estar en constante observacion del presente,
para desarrollar estrategias para mejorar la posicién competitiva; de ahila importancia de la
planeacion, la cual estd relacionada con el establecimiento de la mision, objetivos, estrategias y
politicas, de acuerdo con los cambios del entorno.

En la evolucion del pensamiento y los cambios de paradigmas, la evaluacién de las
actividades y la concepcién de auditoria deben entenderse como un conjunto de sistemas y
procesos que aportan valor. El mundo cambia de forma cada vez mas acelerada y la globalizacién
constituye el aspecto dominante a enfrentar.

Los constantes cambios de la actualidad, presentes en la desregularizacién, los medios
tecnolégicos, el talento humano, el servicio al cliente-usuario y el mejoramiento continuo de
procesos, se convierten en factor clave para la subsistencia de las empresas. Ante el riesgo de ser
liquidadas, los directivos necesitan efectuar una excelente gestiéon y es aqui donde la auditoria
y el control de gestion pueden contribuir para generar una evaluacion proactiva, que aporte
elementos de control eficaces, que mida los resultados y permita tomar a tiempo medidas
correctivas, que se deben traducir en el éxito de las organizaciones.

Es importante resaltar la trascendencia, en la contabilidad de gestion, del desarrollo
del control de gestién y la utilizacidn de procesos automatizados en la produccién; los cuales
originan la disminucién de la mano de obra directa, la modificaciéon de los criterios de reparto
delos costos indirectos y el avance de la informatica en el manejo de mucha informacién a gran
velocidad. Se pueden elaborar miltiples supuestos que contribuyen a mejorar los procesos
de gestidn. Los costos basados en actividades (costeo ABC) cada dia demuestran ser una de las



mejores herramientas para controlar la eficacia de una entidad, y abordan una nueva forma de
reparto de costos, pues abandonan el sistema de costos por procesos que originaba problemas
en la distribucion.

El contenido de este libro se ha estructurado en nueve capitulos. En el primer capitulo
se presentan varias definiciones, el alcance, los objetivos y las caracteristicas de la auditoria

de gestion; al igual que se expone el alcance, metodologia y contenido del informe, el cual
es el producto final del trabajo del auditor después de analizar y evaluar la organizacién de
forma integral; en otras palabras se puede decir, que el capitulo uno plantea teéricamente el
procedimiento como se lleva a cabo una “auditoria de gestién”.

En el segundo capitulo se conceptualiza la estructura de los sistemas de control en

términos generales; seguidamente se procede a hacer énfasis en el sistema de control de
gestion, los pasos y fases para suimplementacion, resaltando su importancia en el proceso
administrativo; por tiltimo, se trata la administracién de riesgos administrativos como
instrumento de control de la administracion.

Los diferentes modelos de control interno se abordan en el tercer capitulo; se explican

sus componentes y fases para suimplementacion. En esta parte del libro se estudian cuatro
modelos: el norteamericano COSO, el canadiense COCO, el australiano ACC y el modelo
estandar de control interno para el Estado colombiano MECI (este tiltimo de obligatoria
implementacion en las entidades ptiblicas para evaluar la gestién de quienes las administran).
También se hace énfasis en COSO como el modelo de control interno de mayor aceptacion e
implementacién mundial por parte de las organizaciones.

El cuarto capitulo hace referencia al control organizacional, donde se analiza la necesidad
de nuevos enfoques de gestion; se hace énfasis en la importancia de la planeacién estratégica,
donde se determinan las caracteristicas del control de 1a gestion, ya que no se puede controlar
algo que no se ha planeado. Se hace énfasis en como disenar y estructurar una adecuada planea-
cion estratégica que sirva de base para la evaluacién de la administracion de la organizacion.

El capitulo quinto, sobre evaluacién de riesgos organizacionales, constituye la base
paralaelaboraciéon de un sistema de administracion de riesgos; ya que se plantea una
conceptualizacién detallada de lo que son los riesgos, es decir, se trata su definicién, categorias,
politicas de administracién, entre otras. Este capitulo trata cdbmo debe ser el proceso para la
identificacion de posibles riesgos que estan implicitos en la organizacién o que pueden surgir
en el desarrollo de sus procesos. Ademas, plantea la forma de analizarlos y valorarlos, pero lo
mas importante es que menciona el tratamiento que se les debe dar, en otras palabras, son los
controles que se deben implementar para minimizar el impacto y la frecuencia de los riesgos.

En el capitulo sexto se resalta laimportancia de la evaluacién operativa en la

organizacion, conceptualizando concreta y claramente lo que es gestién y el proceso como
se debe evaluar, es decir, por medio del diseno y aplicacién de indicadores que permitan la
evaluacion de los procesos misionales.

El séptimo capitulo planteala evaluacion del desempeno, en él se explica como se valora
la organizacién de manera integral; desde el enfoque financiero, de clientes, de los procesos
internos y desde la innovacién y tecnologia; utilizando como instrumento clave el cuadro de
mando integral (balanced scorecard).

En el octavo capitulo se mencionala relacién de la auditoria de gestién con los sistemas




de informacién y comunicacién y la importancia que tienen estos tltimos en el desarrollo de
una auditoria de este tipo en las organizaciones. Estas herramientas tecnologicas utilizadas
por los auditores de gestién permiten la confidencialidad, confiabilidad, integridad y
disponibilidad de la informacién procesada por los sistemas de informacién que sirva para
dar apoyo alos procesos operativos y administrativos que se llevan a cabo dentro de las
organizaciones con el objetivo de evaluar y medir la efectividad de la gestién y, de esta forma,
poder sugerir recomendaciones oportunas para corregir o mejorar debilidades en los sistemas
conlos que se cuenta.

El capitulo nueve plantea un ejercicio practico, el cual condensa de forma detallada y

explicita los temas tratados a lo largo de este libro para el desarrollo de una auditoria de gestién.

Dicho ejercicio se estructura de acuerdo con el contenido del informe de auditoria de gestion,
el cual empieza con el planteamiento de la arquitectura organizacional, en la que se senalan la
mision, vision, contexto estratégico, estructura de procesos y caracterizacion de los mismos;
se mencionan los planes, programas y proyectos en los que se resume y presenta el despliegue
estratégico de la organizacion; y se identifican los objetivos y las directrices que se deben
desarrollar en el corto plazo. En el plan se adaptan los objetivos generales de la entidad a cada
area, traduciendo las estrategias globales de Ia misma en el actuar diario de los funcionarios.
Después de estructurar la arquitectura de la organizacién, se procede a realizar una evaluacién
del sistema de control interno basado en el modelo COSO, alavez que se realiza un analisis de
la situacién financiera de la entidad por medio de indicadores financieros; el ejercicio propone
de forma explicativa la identificacién de los posibles riesgos que puedan afectar los procesos
dela organizacion, suimpacto y frecuencia, y los planes de prevencién para hacerle frente. Se
evaltian las actividades que contiene cada proceso por medio de cuestionarios, para de esta

forma estructurar planes de mejoramiento organizacional en direccién a tres grandes procesos:

el estratégico, el misional y el de apoyo. Se plantea un analisis y evaluacién de los objetivos de la
organizacion, de acuerdo con las cuatro perspectivas expuestas por Kaplan y Norton, mediante
el diseno de indicadores, resumidos en el cuadro de mando integral.



Nota del editor
Las graficas y tablas son elaboracion de los autores

Ayudas en la web
El desarrollo del ejercicio practico correspondiente
al capitulo 9, podra encontrarlo en la web:
http://libroweb.alfaomega.com.mx/catalogo/control-y-evaluacion-de-la-gestion-organizacional



OBJETIVOS, ALCANCE

E INFORME DE LA AUDITORIA
DE GESTION EN LAS
ORGANIZACIONES

“Quiero cambiar el mundo, pero el mundo es inmenso; empezaré por
mi pais, pero es tan grande; entonces intentaré con mi entidad, pero no
i

puedo llegarles a todos; ya sé: empezaré por mi mismo.
WEISEL

Cuando surgi6 la auditoria de gestiéon se nombro con otros términos para distinguirla
de la auditoria financiera y la auditoria administrativa. Los términos utilizados para
describirla, mas o menos intercambiables, son auditoria para la direccién, auditoria de
rendimiento, auditorias comprensivas, auditoria operativa y auditoria interna.

En la actualidad, la auditoria de gestion se define como una técnica o enfoque
que comprende la auditoria econémica, la eficacia y los resultados, o la auditoria de
la efectividad. La auditoria de la eficacia y economia, como su nombre lo indica, trata
los recursos y de como se les maneja y consume. También incluye revisiones para eva-
luar incrementos y decrementos de productividad. Las auditorias de resultados y de
programas se refieren a la investigacion sobre resultados y beneficios logrados en una
organizacion, y ala evaluacion de silos programas y las actividades lograron los objeti-
vos establecidos por la ley, los accionistas, el consejo de administracion, la direcciéon o
cualquier otro ente autorizado.

La auditoria es una herramienta para proporcionar a la direccién, a otras personas
interesadas y a las empresas, una evaluacién independiente y objetiva de las operacio-
nes. Sirve para dos importantes funciones: ayudar a asegurar la responsabilidad e iden-
tificar medios para mejorar la operatividad.
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El concepto de auditoria fluye desde el de responsabilidad y tiene que ver con eco-
nomia, eficaciay efectividad; también sirve para elaborar informes.

La auditoria de gestion tiene su fundamento en el concepto de responsabilidad.
Proporciona informacién a la alta direcciéon para que juzgue el rendimiento de sus su-
bordinados y de la direccién, y para que los entes autorizados hagan lo mismo, como la
Contraloria General de la Reptiblica de Colombia en el sector puiblico.

Aparte de ayudar a proporcionar responsabilidad, puede ofrecer sugerencias para
mejorar en economia, eficacia y efectividad en las operaciones; también para propor-
cionar soluciones y corregir problemas identificados de forma previa. La popularidad
creciente de este tipo de auditoria, en los negocios y en la administracién, se puede
atribuir en gran parte a su contribucién positiva a mejorar las operaciones.

Su importancia, en particular la de la auditoria de resultados de los programas, la
muestra Peter F. Drucker como una de las acciones mas importantes y necesarias para
la direccidn de instituciones de servicios. Estas instituciones necesitan identificar el
rendimiento insatisfactorio y las actividades obsoletas e improductivas.

La ausencia de competencia lleva a las instituciones sin fines de lucro y a las mas
importantes dentro del gobierno a tener una disciplina que obligue ala evaluacién con-
tinua de lo que hacen y de silogran los resultados previstos. También es mas dificil para
ellas ser eficientes en comparacién con instituciones sujetas a la competencia. Una au-
ditoria de gestiéon puede proporcionar algo de la disciplina necesaria en lo relativo ala
informacién para hacer visibles los objetivos establecidos y lograrlos.

Quienes practican la auditoria interna plantean que la auditoria de gestion es
una extension del trabajo constructivo del auditor interno para mejorar los contro-
lesy el rendimiento; una auditoria de gestidn seria una auditoria interna realizada a
fondo.

Sibienlaauditoria de gestién ylainterna se parecen, la de gestién no se limita sblo
a los auditores internos. En muchos paises esta auditoria viene siendo implementada
en entidades del Estado e igualmente los organismos que reglamentan el ejercicio de
la contaduria piblica vienen exigiendo su aplicacién a los contadores piblicos en el
ejercicio de la auditoria.

Lasimilitud entre auditoriainternayla de gestién puede comprobarse en la forma
propia del trabajo de los auditores internos, como la definen los estandares internacio-
nales de auditoria interna y las diferentes normas establecidas en diferentes paises. La
auditoria interna se puede definir como una funcién independiente que se establece
dentro de una organizacién para examinar y evaluar sus actividades como un servicio
propio. Su objetivo es asistir a los miembros de la organizacién en la explicacién efec-
tiva de sus responsabilidades. Proporciona analisis, evaluaciones, recomendaciones,
consejo e informacidn concerniente a las actividades realizadas.



Definiciones de auditoria de gestion

El Instituto de Auditores Internos define la auditoria interna como “una activi-
dad de consultoria y aseguramiento, independiente y objetiva, guiada por la filosofia
de agregar valor para mejorar las operaciones de la organizaciéon. Ayuda a la misma a
alcanzar sus objetivos, brindando un enfoque sistémico y de disciplinas para evaluar
y mejorar la eficacia en su administracién de riesgos y en los procesos de control y go-
bierno corporativo” (The Institute of Internal Auditors, 2008).

El alcance de la auditoria interna debe abarcar el examen y la evaluacién de lo ade-
cuado y efectivo de los sistemas de control interno y la calidad de la ejecucién y la orga-
nizacién, para poder llevar a cabo las responsabilidades asignadas.

Los objetivos principales de una auditoria interna consisten en determinar: fia-
bilidad e integridad de la informacién; cumplimiento con politicas, planes, procedi-
mientos, leyes y regulaciones; salvaguarda de los activos; utilizacién econdmicay eficaz
de los recursos; logro de los objetivos establecidos y de las metas para las operaciones
programadas.

Un punto de posible diferencia entre la auditoria interna y la auditoria de gestion,
es que el alcance de la interna se extiende a los aspectos de auditoria financiera; el audi-
tor de gestion los evaltia, pero no son el centro determinante de su revision.

No existen normas especificas en el ambito nacional e internacional que regulen
de forma clara el trabajo de la auditoria de gestion. El Consejo Técnico de la Contaduria
Pablica, en el pronunciamiento ntimero siete, plantea sus objetivos, su alcance y 1a de-
fine en los mismos términos que la Ley de Control Fiscal (Ley 42 de 1993).

Laley 87 de 1993, 0 Ley de Control Interno para las Organizaciones del Estado Co-
lombiano, involucra en su enfoque global la auditoria de gestién como parte integrante
del trabajo del auditor interno, pero no define su forma de operar. La Ley 142 de 1994,
o Ley de Servicios Publicos, en su articulo 51 obliga alas empresas de servicios publicos
a contratar auditorias externas de gestion bajo los criterios de la Superintendencia de
Servicios Publicos.

La mayor parte de la regulacién actual en auditoria de gestién en Colombia se de-
dica al sector publico. Sin embargo, ninguna norma precisa cuéles son los pasos para
desarrollar una auditoria de gestiéon ni cuales son sus papeles de trabajo, como si se
hace con la auditoria financiera. En el contexto internacional varios autores tratan el
temay los criterios para desarrollar este tipo de auditoria son diversos; son muchas las
empresas y cada una tiene objetivos diferentes.

DEFINICIONES DE AUDITORIA DE GESTION
La auditoria de gestion es el examen que se realiza a una organizacién con el propdsito
de evaluar el grado de eficienciay eficacia con que se manejan los recursos disponibles
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y se logran los objetivos previstos por el ente (Consejo Técnico de la Contaduria Publi-
€a, 1994).

La Ley de Control Fiscal define la auditoria de gestion en los siguientes términos:
El control de gestion es el examen de la eficiencia y eficacia de las organizaciones en la
administracién de los recursos publicos, determinada, mediante la evaluacién de sus
procesos administrativos, la utilizacién de indicadores de rentabilidad ptblica y des-
empeno y de la identificacion de la distribuciéon del excedente ptblico, asi como de los
beneficios de su actividad.

Los autores de este texto encuentran gran diferencia entre la auditoria y el control
de gestion;la anterior definicién nolos distingue y seles aclarara en el préximo capitulo.

Es una técnica de asesoramiento que prestan como servicio independiente algu-
nos consultores experimentados (Graid y Backer, 1994). Es apropiada en los siguientes
casos: compra, fusioén o joint ventures, reorganizaciones, emisiones u ofertas publicas,
reestructuraciones, modificaciones legislativas, fluctuaciones del mercado, problemas
de recursos humanos.

Concierne a la estructura interna y personal de una empresa dada. Pretende me-
jorar la capacidad de ésta para hacer frente con éxito a los cambios, apunta a la eva-
luacién de las fortalezas y las debilidades de una organizacién, su equipo directivo y
espiritu corporativo: Los objetivos estratégicos constituyen el punto central de esta
auditoria.

El control de gestidn y resultados es un proceso que, dentro de las directrices de
planeacion estratégica, busca que las metas sean congruentes con las previsiones.

Las comisiones de regulacién definiran los criterios, caracteristicas, indicadores y
modelos de caracter obligatorio que permitan evaluar la gestién y los resultados de las
empresas.

Paragrafo: Las empresas de servicios puiblicos presentaran ante las oficinas
ounidades de planeacién, o la unidad administrativa que haga sus veces, en
el respectivo ministerio para su aprobacién, un plan de gestiéon y resultados a
corto, mediano y largo plazo, que sirva de base para el control que deban ejercer
las auditorias externas. Este plan debera actualizarse anualmente, teniendo
como base esencial lo definido por las comisiones de regulacién (Congreso de
Colombia, Ley 42 de 1990).

Es el examen de eficiencia, eficacia, economia y equidad en la administracién del
recurso publico por medio de informacién, tanto interna como externa, de tipo con-
table, comercial, estadistico y operativo. Esta informacion, al ser analizada, permite
evaluar resultados historicos, detectar desviaciones, establecer tendencias y producir
rendimientos. De otra parte, evaltia el cumplimiento de objetivos y metas.



Definiciones de auditoria de gestion

El resultado obtenido sirve de herramienta en la toma de decisiones (Revista Con-
traloria General de la Repiblica de Colombia, 1995).

La auditoria externa de gestidon y resultados es un procedimiento mediante el cual
se efectiia un analisis a los prestadores de servicios publicos domiciliarios con el pro-
posito de evaluar su gestion interna, teniendo en cuenta el objeto social, sus objetivos
generales y su eficiencia como organizacion, con el fin de emitir un informe sobre la
situacion global del prestador. Esta evaluacidon debera servir a las personas prestadoras
de servicios ptblicos, a la Superintendencia, a las comisiones de regulacién y demas
autoridades que tengan competencias en el sector de servicios ptiblicos domiciliarios y
alos usuarios (Superintendencia de Servicios Ptblicos Domiciliarios, 2006).

Es un examen objetivo, sistematico y profesional de evidencias, realizado con el
fin de proporcionar una evaluacién independiente sobre el desempeno (rendimiento)
de una entidad, programa o proyecto, orientada a mejorar la efectividad, eficiencia y
economia en logro de las metas programadas y el uso de los recursos ptiblicos para fa-
cilitar la toma de decisiones por quienes son responsables de adoptar acciones correc-
tivas y mejorar la responsabilidad ante el piblico (Contraloria General de la Repiblica
de Perti, 1998).

La auditoria de gestion es el examen que se realiza a una organizacién con el pro-
posito de evaluar el grado de eficiencia y eficacia con el que se manejan los recursos
disponibles y selogran los objetivos previstos por el ente (Consejo Técnico de la Conta-
duria Pablica, 1994).

EVOLUCION HISTORICA DE LA AUDITORIA DE GESTION

1941 -1945

Estalla la segunda guerra mundial; Estados Unidos pretendia un esfuerzo bélico al me-
nor costo posible, movilizo6 alos contralores de gestién de las empresas mas dinamicas
para que contribuyeran a difundir este método en un gran ntimero de empresas.

Desde 1945
Estados Unidos contintia con el esfuerzo y lo complementa con la ayuda de técnicas
utilizadas en la guerra. La investigacién operativa busca guiar el porvenir, planificar a
medio y largo plazo.

Inicios de la auditoria operativa, y en las organizaciones estatales norteamerica-
nas se dala figura del auditor interno.

Surge la investigacion operativa (sus técnicas aparecieron y se utilizaron en la se-
gunda guerra); se dan los planes a mediano y largo plazo.
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Europa conoce el control de gestion pero lo utiliza poco; la crisis de 1929 cred una
ola de proteccionismo exterior e interior.

1950 - 1955
Europa occidental cambia poco a poco a partir de 1950, por las siguientes razones:

Las misiones de informacion y formacién enviadas a Estados Unidos.

Cierta abundancia de ofertale confiere autoridad al mercado.

Surge el Sistema de Direccién por Objetivos, el desarrollo del control integrado
en 1955.

Con la firma del Tratado de Roma en 1957 se prevé laimplantacién progresiva del
mercado comdn y una apertura de fronteras.

Renace el comercio internacional con la firma en Ginebra de la “Ronda de Kenne-
dy”,en 1967.

A partir de 1957 las empresas europeas deben enfrentar situaciones competitivas,
esto las obliga a utilizar el control de gestion.

1970
Se aplica el presupuesto en base cero en la Texas Instruments.

CARACTERISTICAS DE UNA AUDITORIA DE GESTION
Permanentes: significa que deben ser continuas en el tiempo, que contribuyan de for-
ma efectiva y oportuna a identificar, analizar, evaluar, tratar, comunicar y monitorear
los riesgos del prestador. La auditoria externa de gestidon y resultados ~AEGR- debe in-
formar, de manera inmediata, al organismo competente de control toda situacién que
ponga en riesgo la prestacién del sexvicio y que detecte en el desarrollo de su gestion.
No se consideran permanentes las auditorias que no se realicen de forma continua, o
en periodos que no cubran la anualidad.

Estratégicas: se enfocan en los aspectos que senalala resolucién y en los otros criti-
cos o relevantes del prestador que se identifiquen en el desarrollo de la auditoria.

Objetivas: al desarrollarlas se debe asegurar que los hallazgos y las conclusiones se
fundamenten, en lo posible, en evidencia verificable.

Confiables: la informacién que presente y reporte la auditoria debe ser veraz y
exacta, de manera que minimice los riesgos de interpretacion.

Diligentes: se deben atender, con diligencia y oportunidad, los requerimientos del
organismo competente de control.

Efectivas: la AEGR debe recomendar en sus conclusiones las acciones correctivas,
preventivas o de mejoramiento a aplicar, respecto de las situaciones detectadas.



Componentes principales en la medicion en una auditoria de gestion

COMPONENTES PRINCIPALES EN LA MEDICION

EN UNA AUDITORIA DE GESTION

Al realizar una auditoria de gestion, en cualquier tipo de organizacion, se considera que
contiene lo siguiente:

Eficacia

La eficacia de una organizacién se mide por el grado de cumplimiento de los objetivos
previstos en el mediano y largo plazo; es decir, se comparan los resultados reales obte-
nidos con los resultados previstos.

Los objetivos se cumplen a través de la consecucioén de las metas, en términos de
cantidad, calidad y oportunidad de los bienes o servicios producidos.

La evaluacion dela eficacia de una organizacién no se puede realizar sin la existen-
cia de un plan, presupuesto o programa, en el que los objetivos aparezcan establecidos
y cuantificados con claridad.

Existe eficacia cuando una determinada actividad o servicio obtiene los resultados
esperados, independiente de los recursos utilizados para obtenerlos.

La eficacia es el grado de cumplimiento de los objetivos previstos, su medicién se
expresa en un porcentaje de cumplimiento. Existen dos tipos de medicion de eficacia:
la que mide los hechos (eficacia parcial de los hechos) y 1a que mide los resultados (efi-
cacia total de resultados).

La eficacia también se puede definir como la que: produce efectos o resultados;
llega adonde se quiere llegar; evaltia el cuamplimiento de los objetivos programados.

Parala Oficina de Auditoria de Suecia, la inica de auditoria de gestion es la audito-
ria de eficacia. La eficacia es independiente de los medios utilizados.

Entre los indicadores de eficacia estan: reduccion de accidentes laborales a través
de un determinado programa; reduccién en incendios forestales como consecuencia
de una mayor vigilancia; nimero de vehiculos recuperados a las 24 horas de recibir
la denuncia por robo; cantidad de personas empleadas después de seguir un curso de
formacién profesional.

Eficiencia
El grado de eficiencia lo da la relacién entre los bienes adquiridos o producidos o los
servicios prestados y los recursos utilizados. Se entiende también por eficiencia, el exa-
men de los costos -costo minimo- con los que la organizacién alcanza sus objetivos y
resultados en igualdad de condiciones y calidad.

Una actuacioén eficiente obtiene un resultado maximo con unos recursos deter-
minados, o que con unos recursos minimos mantiene la calidad y la cantidad de un
servicio determinado.
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La eficiencia también puede entenderse como: relacion existente entre el trabajo
desarrollado, el tiempo invertido, la inversion realizada en alguna actividad y el resul-
tado logrado; lograr lo que se quiere con el mayor ahorro de recursos. La escuela austra-
liana de auditoria considera que la mejor versién de auditoria de gestién es la auditoria
de eficiencia.

El estudio de la eficiencia comprende: el rendimiento del servicio prestado o del
bien adquirido o vendido, en relacidén con su costo; la comparaciéon de dicho rendi-
miento con una norma establecida previamente; las recomendaciones para mejorar
los rendimientos estudiados.

Entre los indicadores de eficiencia estan: costo anual de mantenimiento de una bi-
blioteca / ntimero de lectores; costo de mantenimiento de una piscina piitblica / nimero
de usuarios; niimero total de alumnos / nimero de alumnos que no aprobaron el curso.

Economia

Es el estudio de la asignacién de recursos humanos, fisicos y financieros que hacen las
organizaciones publicas o privadas entre sus actividades, para determinar si dicha asig-
nacioén fue 6ptima y maximiz6 los resultados.

La economia se relaciona con los términos y las condiciones con las que las or-
ganizaciones adquieren sus recursos financieros, humanos, fisicos o tecnoldgicos. Se
obtiene la cantidad requerida, al nivel razonable de calidad, en la oportunidad y lugar
apropiado, y al menor costo posible.

La economia también se puede entender como: asignaciéon de recursos; uso efecti-
voy eficiente delos recursos de la empresa en marcha; paralos espanoles, el fundamen-
to principal de la auditoria de gestién esta en el control de costos.

Equidad

Estudia el desarrollo de la administracién, identifica los receptores de su actuacioén eco-
noémica para determinar como se distribuyen los costos y los beneficios entre los agen-
tes econdmicos que intervienen en su accion.

Ecologia

Implicala defensayla proteccién delanaturalezay del medio ambiente. La auditoria de
gestidn requiere de la contabilidad ambiental; segin Mantilla Pinilla (en Mora, Mon-
tes y Mejia, 2007), permite reconocer, organizar, valorar y registrar las condiciones y
los cambios en los recursos naturales y del ambiente. Articula indicadores de sosteni-
bilidad ambiental en el contexto del desarrollo, establece sistemas de informacién que
facilitan el control y la fiscalizacién de las acciones que afectan la condici6én de la natu-
ralezay el desarrollo nacional.
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El tema de ecologia todavia no ha sido involucrado en las auditorias de gestion de
forma plena en el sector privado ni en el piblico. Apenas se le menciona como un as-
pecto a considerar, y no se han planteado sistemas de medicién al respecto.

PRETENSION, METODOLOGIA Y BENEFICIOS
DE UNA AUDITORIA DE GESTION

Qué se pretende
Que una organizacién adapte sus recursos humanos principales a las condiciones am-
bientales del entorno de los negocios.

Metodologia
Adopta el punto de vista del director general. Este debe tomar decisiones criticas sobre
la atribucién de los recursos, la estructura de la organizacion y el enfoque de la estrate-
gia de mercado.
Comprende seis pasos fundamentales:
. Definicién del problema y determinacién de la estrategia.
. Documentaci6n sobre la organizacion.
. Entrevistas con los ejecutivos.
. Valoracién sistematica individual de equipos y sistemas internos.
. Presentacién de resultados y medidas sugeridas.

[ Y B N U N

. Informacién retroactiva y seguimiento.

Beneficios
Identifica los puntos débiles y fuertes de cada ejecutivo.
Identifica los factores claves estratégicos, organizativos y de politica general y
reconoce los defectos de la direccion.
Constituye un elemento amplio y esencial para analizar las fuerzas actuantes
en la estructura de una compania y sus directivas.

AUDITORIA DE GESTION SEGUN EL ORGANISMO
COMPETENTE DE CONTROL

Caracteristicas
Parte de un contexto general para determinar resultados especificos.



