management

Consideratii generale
privind auditul managementului

matorismul in management nu este doar

contraproductiv ci, de cele mai multe ori, de-a

dreptul catastrofal, iar hommo sapiens a
inteles adesea necesitatea ,legiferdrii” acestei axiome.
Alaturi de expertizd si de consultanta in materie, auditul
managementului, asa cum se manifestd acesta in prezent, si
anume ca un sistem calificat, capabil sa emitd un ,,verdict”
privind bonitatea procesului, relatiilor si/sau sistemului de
conducere, 1si are sorgintea si, concomitent, justificarea in
realitdtile si exigentele socio-economice actuale. Auditul
managementului isi propune, asadar, ca linie directoare, sa
actioneze metodic si responsabil, prin mijloacele specifice,
pentru cresterea sistematicd a nivelului de performanta in
exercitarea procesului de conducere.

Actionarii, investitorii, mass-media, structurile
guvernamentale si ale societatii civile, beneficiarii de
servicii publice, contribuabilii etc. devin din ce in ce mai
interesati in a cunoaste detalii privind modul cum deciziile
manageriale determind rezultatele obtinute de catre
organizatii i chiar in a detine asigurari/garantii referitoare
la calitatea procesului/sistemului de conducere din cadrul
acestor entitati. Prin prestatia sa inalt specializata, auditul
poate constitui parghia esentiald menitd si asigure
profesionalizarea managementului si eradicarea
diletantismului.

Similar medicinii, auditul se dezvoltd ca o disciplina
preponderent estimativd care 1isi propune, ca demers
fundamental, organizarea si derularea unui ,,examen
functional” asupra obiectului supus cercetdrii (proces,
sistem, ansamblu de relatii, produs etc.). Scopul siu
primordial constd in formularea unei opinii calificate
(temeinic argumentatd din punct de vedere pragmatic si
stiintific) privind starea de fapt si calitatea/capacitatea
entitatii examinate la un moment dat, care sd confere o
asigurare’ prin prisma unor exigente predeterminate, in ceea
ce priveste nivelul de performantd atins si cresterea/dez-
voltarea sa In viitor.

in cazul ci expertul nu reuseste sa dea, pe langa opinia sa calificata, si o
asigurare rezonabila (atestare/certificare/validare) privind calitatea si/sau
nivelul de performantd inerent entitatii investigate, auditarea poate fi
consideratd, in fapt, doar o verificare ca oricare alta.
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Evolutia auditului de management
ca disciplina stiintifica si ca practica

Conceptualizarea auditului de management isi are
originile in Marea Britanie unde, in 1932, T. G. Rose a
editat lucrarea sa de pionierat in domeniu, The Management
Audit. Mult timp insd, nu a mai fost Intreprins nici un
demers notabil care sa conduca la imbogatirea conceptuala

a problematicii auditului de management. In mod
traditional, auditarea a rdmas orientatd, o vreme
indelungata, exclusiv catre domeniul contabil,

concentrandu-se numai asupra certificarii performantelor
din acest perimetru. Corolarul aprecierilor auditorului
financiar-contabil referitoare la calitatea activitatilor
specifice procesului de evidenta a veniturilor/cheltuielilor si
gestionarii fondurilor publice se concretizeaza in acordarea
sau neacordarea, dupa caz, a descarcarii de gestiune.

In urma cu trei decenii, auditul era inci definit ca
,,... O cercetare care constd in examinarea §i verificarea
inregistrarilor si documentelor contabile cu privire la
societate, in general, (organizatia, firma, institutia n.n.) sau
la afacerile acesteia; raportul final al unei asemenea
examindri’. Asa cum se poate observa, definitia
relationeaza, in mod strict si exclusiv, fenomenul auditarii
cu activititile contabile. In prezent, formula consemnata
mai sus este complet depdsiti. Ea rdmane importanta,
totusi, deoarece introduce sintagme precum ,, ...examinarea
si verificarea” si , raportul final”. Utilitatea, esenta si
finalitatea auditului contabil consta in aceea ca furnizeaza
celor care l-au comandat, asigurari privind sinceritatea,
regularitatea, conformitatea si legalitatea Inregistrarilor
referitoare la miscarile patrimoniale, venituri, cheltuieli si
rezultate.

In ultimii douizeci de ani, accentul a inceput si se
deplaseze, ferm si cu rapiditate, de la auditarea gestionarii
resurselor citre problematica managementului sau, cu alte
cuvinte, de la cercetarea/evaluarea dimensiunii cantitative,
preponderent economice, spre investigarea/estimarea

* Webster’s Dictionary, editia 1973
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dimensiunii calitative a proceselor organizationale.

Incercand si raspundd la tot mai multe si mai
complexe intrebari, raportul de audit nu a mai putut fi
fundamentat doar pe informatiile de naturd financiar-
contabild. Frecvent, in misiunile de audit se solicita
aprecieri/evaludri, examindri/asigurari privind calitatea
managementului, in general, si a deciziei, in special. Spre
exemplificare, reproducem o definitie care, in 1986 prezinta
auditul ca fiind ,,...0 examinare sistematica a actiunilor si
deciziilor oamenilor (din organizatie n.n.) in raport cu
performanta, constand intr-o verificare sau evaluare
independentd a gradului de adecvare a cerintelor operatiunii
la exigentele privind calitatea sau ale specificatiilor si
cerintelor contractuale aferente produselor si serviciilor” ”.
Asa cum se poate observa, in definitie se evidentiaza, deja,
suficiente elemente care fac trimitere la prestatia sau
activitatea manageriala.

Ca urmare a interesului crescand privind judecarea
organizatiei si, implicit, a managementului acesteia dupa
rezultatele obtinute, apare o tot mai pregnantd tendinta de a
se evalua/certifica/valida prestatia manageriald ca fiind
principalul factor organizational menit sa directioneze catre
performantd sistemul condus. Calitatea managementului
determind un impact major, atat asupra bunului mers al
activitatilor specifice organizatiei, cat si asupra rezultatelor
sale financiare. De aceea, in prezent, se manifesta tot mai
pregnant tendinta de a se formula principii general valabile,
cerinte, standarde profesionale §i norme metodologico-
procedurale care si reprezinte repere semnificative in
exercitarea managementului si, cu deosebire, in evaluarea
calitatii/performantei acestuia.

In contextul evolutiilor economico-sociale din ultimul
deceniu, conceptul de audit al managementului s-a
dezvoltat relativ recent si a fost rapid acceptat ca fiind util
si usor de inteles si de aplicat in practica. Incepand cu anii
'90, in toate tarile dezvoltate, s-a intensificat procesul de
consolidare a auditdrii managementului ca disciplind
teoreticd autonoma si, In egald masurd, ca activitate
practicd. Firme deosebit de performante’ folosesc intens
auditul ca vector esential de profesionalizare a conducerii.
Exemplul acestora a fost preluat pe scara larga de catre alti
competitori dar si de catre institutiile finantate din fonduri

publice.
Existd reprezentdri potrivit carora  auditarea
managementului s-ar justifica numai prin aceea ca

solutioneaza, intr-o oarecare masurd, deficitul de incredere
pe care-l manifestd esalonul superior (cel care face
numirea/revocarea 1n/din functie, alocarea de fonduri,
proprietarul care a mandatat administrarea bunul sau etc.)
fata de managerul/responsabilul subordonat. Exista, de
asemenea, conceptii referitoare la auditarea
managementului care evidentiazd, 1Indeosebi, rolul

3 Formularea a fost acceptatd si utilizata de Institutul National American
de Standarde (ANSI)
* Microsoft, de pilda
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»motivational” al acesteia, derivat din faptul cd, in acest
caz, cercetarea sistematica de audit ar determina o continua
,disciplinizare” si profesionalizare a responsabililor numiti
in functii de conducere (Executive Manager).

Fara a minimaliza importanta si valoarea unor astfel
de teorii, apreciem ca principala justificare, menire si
responsabilitate a auditului de management constd in aceea
ca se angajeaza sa confere ordonatorului un grad rezonabil
de asigurare privind activitatea managerului investit de el
cu autoritate formalad. Pe rezultatul investigatiei asupra
modului cum responsabilul auditat si-a indeplinit
indatoririle si, cu deosebire, pe asigurarea despre care face
referire mai sus, ordonatorul de audit isi va intemeia
viitoarele sale decizii §i strategii vizdnd profesionalizarea
conducerii.

In sensul siu cel mai cuprinzitor, prin audit se
intelege orice examinare/expertizare a unei entititi
(procedura, tranzactie, activitate, produs, operatiune,
proces, sistem, raport, relatie etc.) in vederea verificarii
analitice a tuturor aspectelor aferente acesteia, astfel incat
sd se poatd emite judecati de valoare pe deplin calificate,
avand o Incarcaturd informationald cat mai completd si
obiectivd (stiintifica). Pentru a se realiza un grad
semnificativ de relevanti, se impune, insd, utilizarea
expresiei ,,audit”, Indeosebi in sens restrans, adica dupd o
prealabila definire a acesteia, constidnd in delimitarea sferei
sale de cuprindere, a limitelor aplicabilitatii si a
continutului operatiunilor tehnice concrete ce urmeaza a fi
derulate.

Tipologia abordarilor de audit

Literatura de specialitate, pe de o parte, si practica in
domeniu, pe de altd parte, evidentiazd o multitudine de
forme concrete in care, in prezent, se profeseaza auditul.
Amploarea fara precedent a extinderii abordarilor
specializate privind examinarea/expertizarea unor entitati
(procese, sisteme, produse, raporturi etc.) prin care se
urmareste formularea de opinii autorizate/calificate care sa
confere atestarea/certificarea/validarea acestora, prin prisma
unui ansamblu de standarde, conditii, cerinte, norme etc.,
impune o minima ordonare a acestor demersuri si, ca atare,
prezentam, in anexa, o variantd sui-generis de clasificare a
procedurilor de audit. Data fiind natura entitatii (obiectul
auditabil) asupra céreia este chemat sd se pronunte, auditul
managementului poate fi clasificat, la rAndul sdu, dupa trei
criterii specifice, si anume, in raport de functiunile
organizatiei,  functille = managementului  (atributele
conducerii) si subsistemele de management. in figura 1
prezentam, in formulare concisd, tipologia abordarilor de
audit al managementului in functie de cele trei
problematici.
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AUDITUL MANAGEMENTULUI

FUNCTIUNILE
ORGANIZATIEI

cercetarea-dezvoltarea

FUNCTIILE
MANAGEMENTULUI

previziunea

activitatea de baza organizarea informational
schimburile cu mediul coordonarea organizatoric
financiar antrenarea metodologic
contabilitatea controlul-evaluarea alte subsisteme
personalul

SISTEMUL
DE MANAGEMENT

decizional

Figura 1 Auditarea managementului in functie de structura obiectului auditabil

in plan pragmatic, se poate constata o extindere a
activitatii firmelor de consultantd si expertiza in directia
auditarii procesului/sistemului de management
(Management Audit), a cautarii/recomandarii de manageri
profesionisti ~ performanti  (Executive  Search  —
, Headhunting”) si a  evaludrilor  psihometrice
(Psychometric Assessment) a titularilor aflati in posturi de
conducere si, deopotrivd, a aspirantilor care vizeaza
ocuparea unor astfel de functii. in complementaritate, in
plan teoretic, s-au inregistrat numeroase abordari care-si
propun definirea procesului de audit al managementului si a
sistemului sau metodologico-procedural specific.

Economia ® 2/2003

“_ oA

Delimitari intre auditul managementului,
expertiza, evaluare si consultanta

Pentru o mai relevanta si sugestiva definire a auditului
de management, am efectuat o comparatie’ intre aceastd
activitate, pe de o parte, si expertiza, evaluare, consultanta
manageriald, pe de altd parte. Sintetic, aceastd comparatie
este evidentiatd schematic in figura 1. Cele patru activitati
inrudite, mentionate mai sus, prezintd desigur, §i numeroase
asemdnari® asupra cdrora, insi nu vom insista aici.
Subliniem doar ca, frecvent, multi practicienii nu fac o
diferentiere netd Intre acestea, astfel ca, proce-
deele/metodologiile pe care ei le utilizeaza se suprapun
pand la confundare, asemenea, obiectivelor pe care si le
propun si rezultatelor pe care le obtin.

Efectuatd prin prisma unor elemente standard (definitiile consacrate,
formulate in literatura de specialitate, continutul, caracteristicile, etapele
si finalitatea activitatilor respective), comparatia pe care o propunem are
ca scop fundamental evidentierea deosebirilor dintre cele patru procese,
astfel incat sa se elimine, pe cat posibil, confuziile si interpretarile
eronate.

¢ Principala similitudine a celor patru activitati inalt specializate consta in
faptul ca protagonistul, expertul care executa lucrarea, se ,.exprima”
calificat doar prin formularea unei opinii competente s§i temeinic

argumentata.
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Etape:
11 — documentarea
12 — examinarea analitica
13 — evaluarea rezultatelor investigatiei
14 — formularea opiniei calificate

21 — examinarea analitica

22 — obtinerea dovezilor/considerentelor
23 — formularea explicatiilor

24 — exprimarea opiniei calificate

31 — stabilirea criteriilor de referinta

32 — identificarea/determinarea caracteristicilor
33 — evaluarea fiecarei caracteristici

34 — atribuirea valorii

41 — diagnosticarea prealabila

42 — diagnosticarea de fond

43 — formularea recomandarilor

44 — asistarea aplicarii masurilor prevazute

Figura 2 Comparatie intre audit si expertizi, evaluare, consultanti manageriala

Perimetrul comun al auditului, consultantei, expertizei
si evaluarii deriva din faptul ci toate cele patru procese
presupun documentari prealabile, examinari analitice si
utilizarea unui instrumentar metodologic destul de
asemanator. De asemenea, toate cele patru activitati
mentionate  1si  incununeazd, 1in mod  similar,
eforturile/contributiile printr-o estimare globald/sintetiza-
toare, prezentata celui care a comandat lucrarea, sub forma
unei opinii fundamentate, competente in cadrul raportului
final. In atare conditii, apreciem auditul managementului,
ca disciplind relativ recent aparutd, poate prelua masiv o
serie de concepte, metodologii, proceduri si instrumente de
la celelalte trei activitati inrudite.

Auditul managementului in raport
cu alte tipuri de audit

110

Existd mai multe variante de audit care pot prezenta
interes pentru problematica cercetarii §i  evaludrii
managementului. In vederea realizarii unei mai sugestive
definiri/delimitari, consideram util a se determina, cu
rigurozitate, diferentele dintre diversele abordari care au
legaturd cu auditul activitatilor manageriale, astfel incat
trebuie sa se insiste asupra evidentierii particularitatilor
auditului managementului (ca ,,produs”, ca proces §i ca
sistem)’, in contrast cu auditul de regularitate/conformitate,
auditul performantelor/rezultatelor si auditul financiar-

contabil.

(1) Deosebirea dintre auditul managementului i
auditul de regularitate/conformitate deriva din faptul ca cea
de-a doua abordare se axeaza, preponderent, pe examinarea
activitdtilor =~ manageriale  prin  prisma  respectirii

7 < . A
Asa cum reprezentam structurarea acestei problematici in figura 1
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prevederilor legale aplicabile si a ansamblului de
principii/reguli procedurale si/sau metodologice. Practica a
dovedit ca, in management, o abordare exclusiv juridica a
problematicii ,,gestionate” nu este de natura sa solutioneze
integral multitudinea de aspecte cu care se confruntd
organizatia. Altfel spus, respectarea cu strictete de cétre
managementul institutiei publice, a ansamblului de
reglementari aplicabile domeniului, nu asigura implicit si
atingerea obiectivelor organizationale.

(2) Principala  deosebire dintre auditul mana-
gementului §i auditul performantelor/rezultatelor consta in
aceea cd, in timp ce auditul de management isi propune
rezolvarea misiunii sale printr-o investigatie ampla vizand
evaluarea intregului proces/sistem de management, auditul
performantelor se concentreazd, in mod exclusiv, pe
rezultatele obtinute de organizatie (caracterizate doar prin
determinarea exacta a ,,celor 3 E—uri”g). Indiferent de
marimea §i tipul organizatiei, managementul acesteia va fi
directionat, In mod natural, de necesitatea realizarii
obiectivelor predeterminate. Cu toate acestea, viziunea
potrivit cdreia calitatea prestatiei manageriale ar fi direct
proportionala  doar cu  nivelul performantelor
organizationale, caracterizate exclusiv de ,.cele 3 E-uri”,
este consideratd, in prezent, vag depidsitd si excesiv de
reductionisti. Pe de altd parte, existi numeroase organizatii’
pentru care indicatorul ,,eficientd” nu poate avea relevanta
pe care o are in cazul unitatilor economice si ca atare acesta
devine nesemnificativ pentru a caracteriza o anumita stare
de fapt.

(3) Auditul managementului diferd radical de auditul
financiar-contabil. Acesta din urma verificd/atesta/certifica
realitatea §i acuratetea inregistrarilor contabile pe o
perioada data si se realizeaza prin testari detaliate si analize
ale conturilor care afecteazd stabilitatea financiard a
organizatiei. Deplasarea accentului de la auditarea
gestiondrii resurselor catre auditatea proceselor/ rela-
tiilor/sistemelor reprezintd un salt calitativ remarcabil §i o
schimbare de optica intervenita relativ recent, impusa, pe o
parte, de generalizarea viziunii sistemice, iar pe de altd
parte, de dinamica socio-economicd si culturald. Spre
deosebire de auditul financiar-contabil, care este
reglementat In termeni de maximad exactitate, auditul
managementului comportd o deschidere mai ampla catre
zona evaludrilor si a interpretarilor. Totodata, acoperirea pe
care o poate acorda auditul managementului este
preponderent selectivd, iar argumentatia sa specifica
contine, in mod inerent, o doza relativ insemnatd de
comentarii §i aprecieri.

Abordari privind auditarea managementului
pe plan international

Prezentam succint, in continuare, trei tipuri de
abordari care au tangentd cu auditarea managementului:
a) auditul total/integral; b) auditul calitatii; c) auditul
generic. In scopul unei tratiri unitare a celor trei variante de
abordare asupra cdrora vom insista, analiza noastrd va
urmari un punctaj de probleme tip, focalizindu-se asupra
definirii/prezentarii, 1n linii generale, a variantei de audit,

8 Economicitea, eficacitatea si eficienta
? Institutiile publice din administratie, justitie, sanitate, cultura etc., spre
exemplu.
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asupra evidentierii termenilor cheie utilizati si a
particularitatilor procedurale si a identificarii avantajelor §i
dezavantajelor  inerente.  Solutionarea  concreta a

dificultatilor metodologico-procedurale ce derivda din
problematica auditérii procesului/relatiilor/sistemului de
management a devenit posibild numai prin adaptarea unor
instrumente specializate, preluate din literatura consacrata
expertizei, benchmarking-ului, evaluarii, diagnosticarii si
consultantei manageriale.

Auditul performantelor/rezultatelor poate constitui de
asemenea, obiectul unei lucrari viitoare care sa-si propuna,
pe langa tratarea problematicii circumscrise ,,celor 3E-uri”,
ca aport original si, totodata, corolar semnificativ, o
apreciere globalda a capacitatii managementului de a
determina realizarea obiectivelor organizationale.

Auditul total/integral

Auditul derulat in sfera organizationald poate avea ca
obiect auditabil procesele, relatiile, si sistemele din domenii
diferite, intre care, cele mai importante sunt:
a) management (evalueaza capacitatea conducerii de a
determina indeplinirea obiectivelor pe care si le propune
organizatia); b) cercetare-dezvoltare (evalueaza calitatea
activitatilor privind concepere de noi produse, servicii si
tehnologii); c¢) financiar-contabilitate (certifici/valideaza
calitatea activitatilor financiar-contabile); d) resurse
umane (evalueaza calitatea ,,gestionarii” problematicii
aferente personalului angajat); ¢) operational (evalueaza
calitatea ansamblului de contributii si abordari tehnice
privind activitatea de bazd sau cea auxiliard);
f) performanta (determind gradul in care sunt indeplinite
obiectivele privind economicitatea, eficacitatea si
eficienta); g) social (evalueaza calitatea relatiei dintre
mediul social, ca intreg si organizatie, ca parte a acestuia).
Enumerarea anterioara nu poate fi exhaustiva; in functie de
necesitati, se pot formula misiuni de audit pentru
examinarea oricarui (sub)domeniu de activitate din cadrul
organizatiei'’.

Auditul total/integral reprezinta, agadar, o investigatie
de mare amploare, atotcuprinzitoare, a proceselor,
activitatilor, sistemelor etc. existente in organizatie. in
cadrul auditului total/integral, auditul managementului
reprezintd doar o parte, un domeniu distinct, care se
concentreaza, in special, pe examinarea/evaluarea prestatiei
conducerii  institutiei publice. Rezultatul auditului
total/integral se constituie, deci, In mod firesc, dintr-o
mixturd de opinii calificate, formulate de specialisti din
domenii diferite de activitate, astfel incat sa se poata stabili
un calificativ general. Prezentarea succintd a auditului
total/integral necesitd o descriere sumara a procesului
specific de transformare a input-urilor In output-uri, adica
a datelor/informatiilor de intrare in constatari/concluzii si
recomandari de audit, consemnate in raportul final.

Input-urile  procesului  sunt  constituite  din
date/informatii foarte diverse, variate, complexe, provenite
din toate compartimentele/subdomeniile organizatiei si au

"0 Recenta extindere masivi de orizont a auditului citre sfera

proceselor/sistemelor informatice, spre exemplu, nu mai surprinde pe
nimeni, ci doar confirma o regula.
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calitatea de a fi semnificative in contrast cu sistemul
referential prestabilit pentru fiecare areal in parte. Quiput-
urile auditdrii totale/integrale sunt constatarile si opiniile
echipei interdisciplinarea de experti, sintetizate prin prisma
exigentelor ce decurg din misiunea asumata, astfel Incat sa
se poatd formula o asigurare/certificare/ validare globala
referitoare la nivelul de performanta s§i capacitatea
institutiei publice, in general, si a managementului sau, in
special, privind realizarea obiectivelor organizationale.
Opinia-sinteza formulata de echipa de auditori va fi, in fapt,
un calificativ general care se raporteaza direct la ansamblul
scopurilor fundamentale ale institutiei publice si va reflecta
gradul in care entitatea organizationald cercetatd este in
masurd sa-si rezolve oportun, eficace si eficient
problematica pentru a carei solutionare a fost infiintata.

Conversia input-urilor in oufput-uri necesitd o
procesare ampla de date, informatii si cunostinte,
sintetizand opiniile specialistilor care s-au pronuntat privind
nivelul de performantd inerentd unor domenii variate
(practic, toate sectoarele de activitate din cadrul
organizatiei) si presupunand o severd ierarhizare a
constatarilor/concluziilor prin prisma gradului lor inerent de
semnificatie.

Etapele auditului total/integral se alcatuiesc in functie
de continutul lor concret de activititi. Dupa
semnarea/asumarea misiunii de audit, intr-o primd mare
etapd, echipa de specialisti va demara cercetarea
propriu-zisa, atacind simultan toate zonele desemnate
pentru a fi investigate. In etapa urmitoare, constatrile,
concluziile si recomandarile formulate pentru fiecare
domeniu in parte vor fi procesate si sintetizate, astfel incat
sd se rafineze enunturi cu un grad cat mai ridicat de
generalizare, valabile pentru a caracteriza global,
sintetizator, performanta organizatiei si, cu deosebire, a
managementului acesteia.

Finalitatea auditului total/integral consta in formularea
unei opinii calificate, sinteza atotcuprinzitoare a tuturor
opiniilor sectoriale, care sa caracterizeze starea de moment
a organizatiei, in raport cu ansamblul exigentelor si
asteptirilor. In mod concret, punctul ferminus in auditarea
totald/integrald, ca de altfel in orice abordare de audit, il
constituie predarea catre ordonatorul de audit a raportului
final. Esenta auditului total/integral constd in sintetizarea
multitudinii de date si informatii, constatéri, concluzii,
recomandari si reducerea la esential, pentru a se formula o
opinie centralizatoare care sa inglobeze toate subopiniile
provenite din domeniile auditate.

Principalele avantaje ale auditului total/integral
constau in aceea cd:

e permite formularea unei opinii concluzive, sintetice,
privind intreaga activitate din cadrul organizatiei,
dintr-o anumita perioada de timp;

e asigurd baza informationald pentru operationalizarea
unor schimbdri de mari proportii (privatizare,
reengineering, restructurare etc.)
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Dezavantajele, inerente abordarii, ce se impun a fi
avute in vedere atunci cand se dispune §i se executd o astfel
de cercetare/evaluare sunt:

e costurile relativ ridicate in toate planurile (fonduri,
timp, energii etc.);

e disfunctionalitatile sau chiar blocajele care pot deregla
activitatile din cadrul organizatiei, pe perioada
auditarii.

Auditul total/integral are aplicabilitate atunci cand se
doreste o fundamentare temeinica §i atotcuprinzatoare in
vederea operationalizdrii, in cadrul organizatiei, a unor
strategii/politici/programe cu caracter innoitor (privatizare,
restructurare, comasare, finalizare de mandat etc.).

Auditul calitatii managementului

De la prima sa aparitie si pana in prezent, definitia
auditului calitatii a Inregistrat o continud evolutie, in sensul
ca formulei initiale i s-au adaugat, constant §i consecvent,
noi conotatii. Prezentam, spre exemplificare, doua dintre
definitiile semnificative, formulate la un interval de aproape
un deceniu.

Definitia'' din 1990 prezinta auditul calitatii ca fiind o
examinare ,,...sistematica si independentd, pentru a se
determina daca activitdtile privind calitatea si rezultatele
aferente acestora sunt in acord cu infelegerile contractuale
planificate §i daca aceste intelegeri sunt indeplinite in mod
eficace §i sunt corespunzdtoare pentru  atingerea
obiectivelor”. Enuntul contine elemente semnificative
privind determinarea calitatii prin referire la gradul de
adecvare a actiunilor la obiectivele organizatiei, precum si
la eficacitatea activitatilor intreprinse pentru atingerea
acestora. Apreciem cd posibila aplicare a definitiei in cadrul
procesului de auditare a managementului prezintd, insa, o
serie de insuficiente, Intrucat nu precizeazd care sunt
proprietatile concrete ale prestatiei conducatorului, ce se
pot avea in vedere pentru determinarea, in mod practic a
calitatii inerente, ca suma matriceald a caracteristicilor
cercetate i evaluate.

Definitia'? din 1999 arati ci auditul calititii este o
activitate ,, ...obiectiva §i sistematicd, realizatd de unul sau
mai multi experti independenti, pentru a se stabili gradul in
care sunt indeplinite exigentele privind standardele
predeterminate”. In situatia in care s-ar urmari aplicarea
definitiei in evaluarea prestatiei manageriale, se poate
considera cd si aceastd formuld este vag deficitara,
incompletd. Pe langa activitétile programate sa conduca la
evaluarea/asigurarea calitatii, acest tip de audit presupune,
de asemenea, precizarea obiectivelor specifice, a
responsabilitatilor, alocarea resurselor necesare si fixarea
termenelor. Enuntul de mai sus mentine, totusi, ca element
fundamental, conceptul de independentd a expertului fata
de entitatea auditata.

Auditul calité'gii13 este ,,..un examen metodic §i
independent, menit a determina daca activitatile i

" Standardul ISO 10011-1

% Standardul ISO 9000
13 Conform Normelor NF X 50-120, aplicabile in Franta.

Economia ® 2/2003



management

rezultatele (organizatiei n.n.), raportate la o calitate
standard, satisfac deciziile (strategiile, politicile, planurile,
programele etc. n.n.) prestabilite si dacda acestea sunt
aplicate cu eficacitate gi sunt in masurda sa conducd la
atingerea obiectivelor prestabilite”.

Prin calitate' se intelege ,,...ansamblul factorilor
(proprietatilor, caracteristicilor) intrinseci unei entitati
care 1i determind acesteia capabilitatea de a satisface
necesitati explicite gi/sau implicite.” In acceptiunea sa
actuald, modernd si dinamica, conceptul central al acestei
abordari, cel privind calitatea entitatii auditate, presupune
doud dimensiuni fundamentale care se dezvoltd una in
prelungirea celeilalte. Astfel, calitatea, in general, poate fi
cercetatd/evaluata fie in planul conceptiei/proiectarii/antici-
parii/prospectarii, fie in cel al executiei/ producerii/elabo-
rarii produsului (prestatiei)’’. Prezentarea succinti a
auditului calitatii managementului necesitd o sumara trecere
in revistd a procesului specific de transformare a input-
urilor in output-uri, adicd a datelor/informatiilor/
cunostintelor de intrare 1n constatiri/concluzii  si
recomandari de audit.

Input-urile auditului calitatii sunt date si informatii
semnificative, culese de catre expert in procesul cercetarii,
referitoare la caracteristicile / atributele stabilite pentru a fi
masurate si/sau supuse evaludrii. Qufput-urile auditului
calitdtii sunt constatarile si opiniile expertului independent,
formulate in cadrul raportului final, cu referire la nivelul
calitativ al procesului/relatiilor/ sistemului de management
auditat(e). In sens mai larg, insusi raportul final, in
totalitatea sa, reprezinta, desigur, un output al auditarii.

In esentd, conversia input-urilor in output-uri consta in
examinarea analitici a datelor/informatiilor semnificative,
culese de catre auditor in procesul cercetdrii si in rafinarea
unor constatdri/concluzii/recomandari care sid defineasca
stadiul calitativ atins, la momentul auditarii si sa orienteze
ameliorarea nivelului calitativ al managementului existent.

Finalitatea, 1n auditul calitatii managementului, consta
in faptul cd acesta tinde sd confere o atestare/certi-
ficare/validare a prestatiei manageriale prin prisma
evaludrii caracteristicilor avute In vedere. Aceastd varianta
de audit vizeaza, in mod prioritar, stabilirea/estimarea
nivelul calitativ real, determinat prin evaluarea obiectiva a
caracteristicilor entitatii cercetate, nominalizate ca fiind
semnificative din punct de vedere al gradului in care
acestea satisfac exigentele specifice, proprii domeniului
auditat, asa cum sunt ele formulate/asteptate de ordonatorul
de audit cu sprijinul specialistului. Esenta auditul calitatii
managementului'® consti in determinarea capacitatii
responsabilului auditat, privind luarea si aplicarea deciziilor

' Standardul ISO-8402 - Managementul si asigurarea calititii.

' Calitatea managementului unei organizatii rezida in capacitatea acestuia
de a determina realizarea oportund, eficace si eficientd a obiectivelor pe
care si le propune aceasta, conform misiunii sale. Nivelul calitatii unui
proces/sistem de management se determind prin raportarea atributelor
acestuia si a nivelului real de performantd, la standardele/criteriile
prestabilite. in aceste conditii, excelenta in materia desemneazi calitatea
la superlativ, adica atingerea, de catre caracteristicile/atributele care
definesc calitatea managementului, a unor praguri valorice maxime.

' Procedural, auditarea calititii managementului rezidi in examinarea
analiticd a materialului probant, rezultat ca urmare a documentarii
(evidentiind nivelul calitativ, obiectiv determinat, la un moment dat), in
contrast cu ansamblul referential predeterminat.
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adecvate, in raport cu misiunea organizatiei, precum si in
stabilirea gradului de eficacitate/eficientd in realizarea
obiectivelor prestabilite.

Principala particularitate a auditului calitatii prestatiei
manageriale deriva din metodologia specifica acestei
abordari, constand in aplicarea unor proceduri performante
de evaluare si raportarea existentului la standarde / criterii
riguros  determinate,  astfel incat sd&  permitd
masurarea/evaluarea caracteristicilor specifice. Aceastd
trasatura a auditului calitatii a fost impusa de practica in
materia auditdrii produselor si serviciilor, precum si de
experienta acumulata in domeniu.

Avantajele auditului calitatii in management constau
in aceea ca:

o stabileste/utilizeazd  standarde explicit  definite,
formuland, in acest sens, definitii, conditionari,
determinari gi/sau repere procedurale care nu lasa loc
pentru interpretari;

e favorizeaza aplicarea, in orice moment, a procedurilor
de autoevaluare a nivelului calitativ realizat, astfel ca
orice manager poate aproxima treapta atinsa pentru
fiecare atribut al entitatii auditate;

e permite o determinare riguroasd a diferentelor dintre
elementele starii de fapt a managementului la un
moment dat si criteriile de audit.

Dezavantaje auditului calitatii in management constau
in aceea ca:

e presupune elaborarea preliminard a unui riguros si
articulat sistem de standarde care sd permita
masurarea calititii managementului;

e cste relativ costisitor, comparativ cu alte abordari,
intrucat necesitd un volum apreciabil de reglementari
si conditionari;

e poate, in anumite circumstante, s ingreuneze procesul
intern specific prin impunerea unor restrictii §i
conditionari suplimentare.

Auditul generic

Termen comun utilizat pentru a desemna o categorie
de un anumit gen, cuprinzéand toate situatiile/problemele/en-
titatile asemanatoare, cuvantul ,.generic” (considerat, de
cele mai multe ori, a fi sinonim cu ,,universal” si ,,general”)
caracterizeaza si descrie multitudinea sistemelor si/sau
domeniilor asociate care depasesc proportiile unui caz
particular, fie acesta un proces, un ansamblu de relatii, o
organizatie sau mediul ambiant aferent acesteia. Auditul

generic17 desemneaza, asadar, acele orientdri teoretico-
metodologice, avand aplicabilitate generald, universala si
unificatoare. Principalul scop al auditului generic consta in
formularea unor fundamentate raspunsuri teoretice,
stiintifice, menite sd satisfaca necesitatile clientilor/utiliza-

7 Demers predominant de sintezi in materia auditirii, auditul generic este
conceput pentru a putea fi utilizat in orice proces de audit, indiferent de
cadrul organizational in care acesta se va derula, de abordarea pentru
care s-a optat si de entitatea supusa cercetarii
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torilor si, in general, ale celor interesati in identificarea unor
abordari omnivalabile in audit'®.

In auditul generic, input-urile sunt datele si
informatiile procesate de catre auditor pentru a-si formula
constatarile si pentru a rafina, prin prelucrarea acestora,
opinia sa calificatd privind entitatea auditata. Output-urile
auditului generic sunt constatarile si opiniile echipei de
specialisti formulate pentru a asigura/certifica/valida
calitatea si/sau nivelul de performantd manageriala.

Conversia input-urilor in output-uri desemneaza
procesul de trasformare a datelor/informatiilor initiale in
opinii calificate. Etapele auditului generic sunt, in fapt,
fazele procesului respectiv, constand in:

e semnarea/asumarea misiunii de audit;

e pregatirea cercetarii;

e documentarea si examinarea analiticd a datelor/infor-
matiilor;

e raportarea rezultatelor auditarii.

In termenii cei mai generali, finalitatea auditului
generic constd in exprimarea unei opinii, de catre un
specialist independent, consemnata in cadrul unui raport de
audit. Particularitatile auditului generic derivd din
faptul ca aceasta abordare presupune un grad mare de
generalizare si de operare predilectd cu categorii
sintetizatoare/atotcuprinzatoare.

in situatia 1n care se are in vedere, in mod prioritar,
conceptualizarea problematicii auditarii, avantajele pe care
le prezintd auditului generic sunt de domeniul evidentului.
Tendinta de a se abstractiza si de a se utiliza termeni
unanim valabili in domeniu, indiferent de manifestarea
concreta a auditarii, va conduce, in cele din urma, la
autonomizarea unei noi discipline. Concentrarea auditului
generic pe examinarea interdependentelor naturale,
existente intre diferitele abordari asemanatoare/comple-
mentare privind cercetarea §i evaluarea diverselor entitati
care fac obiectul auditarii, este In masurd sa evidentieze
elementele comune si sa asigure o intelegere teoretica
superioara.

Dezavantajele inerente abordarii deriva din specificul
sau si constau In aceea ca aplicabilitatea in practicd a
acestui demers este relativ redusd. Gradul mare de
generalizare/abstractizare cu care se opereaza diminueaza
profunzimea investigatiei si, in consecintd, poate determina
rezultate neconcludente. Aria relativ mare de cuprindere a
auditului generic determind, in mod implicit, o profunzime
invers proportionala.

'® In aceste conditii, auditul generic reprezinti un demers cu vocatie,
indeosebi, teoretica si mai putin pragmatica

114

Sinteza elementelor definitorii

Succinta trecere 1n revistd a evolutiei conceptului de
audit, precum si elementele privind practica in materie la
care facem referire, sunt in masura sa contribuie cu
ansambluri de elemente deosebit de utile pentru definirea
auditarii ca proces de evaluare §i atestare a
calitatii/performantei inerente domeniului supus examinarii.
Esenta auditarii, ca activitate independentd de investigare,
examinare, evaluare si raportare, consta in aceea ca tinde sa
ateste/certifice/valideze procesul sau domeniul/sistemul dat
spre analizd prin prisma unor standarde/criterii specifice,
predeterminate, exprimand o asigurare privind calitatea
entitatii cercetate, nivelul sau de performanta si/sau masura
in care aceasta corespunde unor exigente formulate
prealabil, constituind un sistem referential.

Auditul managementului poate fi definit ca un sistem
expert si independent de cercetare, menit sa evidentieze
material probant care, raportat la un sistem referential
prestabilit, permite formularea constatarilor pe care se
intemeiaza o opinie calificata (in conditiile materialitatii
si ale riscului specific), tinzind cdtre o asigurare
rezonabila (atestare/certificare/validare) in legitura cu
calitatea, nivelul de performanta si/sau functionalitatea
entititii de management investigati".

in opinia noastra, auditul este, concomitent, expertiza,
evaluare si consultantd. Asemenea expertizei, auditul
contribuie la lamurirea, din punct de vedere ,tehnic”
(stiintific), a problematicii speciale referitoare la entitatea
investigatd. Intocmai ca si evaluarea, auditul presupune o
apreciere/ comensurare/ estimare, pe baze analitice, a
entitatii supuse cercetdrii, astfel incat sa se poatd determina
nivelul calitativ real al acesteia, cuantificarea performantei.
La fel ca si procesul de consultanta, auditul formuleaza
solutii/recomandari/observatii in continuarea concluziilor
specialistului determinand, astfel, profesionalizarea proce-
sului/sistemului studiat. In plus, auditul managementului, ca
si cel financiar-contabil, tinde sa confere un nivel rezonabil
de asigurare (atestare/certificare/ validare) in legaturd cu
procesul sau domeniul/sistemul dat spre analizd, prin
prisma unor standarde/ criterii specifice si predeterminate.

Definitia prezentatd se intemeiaza, asadar, inclusiv pe
considerentele care sustin rolul determinant al
managementul, ca factor principal privind cresterea
competitivititii si eficientei in realizarea obiectivelor
organizatiei. Ea are 1n vedere, in acelasi timp, distinctia
categorica dintre auditul intern al institutiilor publice, de cel
al agentilor economici (utilizatori de fonduri bugetare),
sever restrictionati, in evolutiile lor, de obtinerea profitului
si/sau evitarea pierderilor. Auditul operatiunilor efectuate
de catre agentii economici se va axa, in concluzie, mai ales
pe verificarea conformitatii (legalitatea, regularitatea

si Incadrarea in plafoanele valorice aprobate) de tip

19 Definitia prezentatd mai sus, pe care o sustinem §i o argumentam in
continuare, se intemeiazd pe contributii teoretice internationale de
ultimd ord, este concentratd in cadrul orientarilor generale de
audit,cunoscute sub numele de ISO 19011 si poate fi aplicatd in toate

sistemele, programele si procesele de audit.
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financiar-contabil, in timp ce auditul operatiunilor din  examinarea calitétii procesului/sitstemului de management.
cadrul institutiilor publice se va concentra preponderent pe

AUDITAREA

FERENTIA
standarde
principii
reglementari
cunostinte

- constatari
- concluzii

IRAPORTUL DE AUDIT]|

- atestare

Figura 3 ,, Triunghiul de aur” al auditarii

Interrelatia procesuala dintre materialul probant cules, opiniei auditorului constd in aceea cad elaboratul la care
sistemul referential si rezultatele investigatiei reprezintd ne referim conferd ordonatorului de audit un nivel
Htriunghiul de aur” al auditarii, mecanismul fundamental al ~ asigurator rezonabil privind calitatea obiectului investigatiei
oricarui proces/sistem de audit §i este reprezentat grafic in  si/sau nivelul de performanta atins de catre acesta, la un
figura 3. Conditia fundamentald care imprima calificarea  moment dat.
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Anexa

Tipologia abordarilor de audit

e fn raport cu arealul dat spre auditare:
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=

auditul organizational (Organisational Audit) —
domeniul stabilit pentru a fi auditat este, fie
organizatia, in Intregul sdu, fie un compartiment
(ansamblu de compartimente) ori activitati/functiuni;
auditul social (Social Audit) — domeniul stabilit
pentru a fi auditat se constituie prin delimitarea
unei entitati sociale, comunitare, etnice care sa fie
examinata, indeosebi, prin prisma raporturilor interne
ce se stabilesc in cadrul acesteia etc.;

auditul mediului  (Environmental — Audit) —
domeniul stabilit pentru a fi auditat este mediul ca
ansamblu vast de relatii complexe si dinamice, de
ordin geografic, ambiental, economic, cultural etc.

In raport cu ansamblul elementelor semnificative:

=N

a

auditul calitatii (Quality Audit) — isi propune evaluarea
nivelului atins de caracteristicile unui produs/serviciu/
proces/sistem;

auditul performantelor/rezultatelor  (Performance
Audit) — se concentreazd pe evaluarea a trei
parametri standard (economicitatea, eficacitatea si

eficienta) referitori la operatiunea supusa
examinarii;

auditul conformitatii/legalitatii (Regularity/
Compliance Audit) — evalueaza activitatile/

operatiunile/procesele prin prisma exigentelor
privind respectarea reglementdrilor in vigoare
(ansamblu de prevederi legale, principii, reguli
procedurale/metodologice aplicabile).

In raport cu domeniul profesional supus atestdrii:

=N

auditul managementului — emite opinii privind
calitatea/perfomanta procesului/relatiilor/
sistemului de management;

auditul financiar (Financiar Audit) — emite opinii
privind procesul complex de previzionare/
constituire/alocare a resurselor financiare ale
institutiei, adicd in legdtura cu acura-
tetea/completitudinea declaratiilor financiare si/sau
legalitatea/realitatea/conformitatea operatiunilor;
auditul contabil (Accounting Audit) — emite opinii
privind sinceritatea, obiectivitatea, regularitatea si
conformitatea inregistrarilor contabile;

auditul informatic — emite opinii privind calitatea
sistemului informatic din cadrul unei organizatii;
auditul operational/tehnic/ingineresc — emite opinii

cu valoare de atestare/expertiza, in legiatura cu
problemele de ordin ,tehnic” vizand calitatea,
organizarea si derularea activitatilor nemijlocit
legate de ,productia” propriu-zisd sau de
produsul/serviciile realizate;

auditul resurselor umane — emite opinii referitoare
la calitatea procesului de ,gestionare” a
personalului in organizatie;

auditul juridic — emite opinii privind calitatea
asistentei  juridice din cadrul unei entitati
organizationale.

e fin raport cu momentul efectudrii auditului:

=

auditul preventiv (ex-ante) — se executd anterior
deruldrii operatiunii i se focalizeaza pe
determinarea calitatii  imput-urilor (resurselor/
factorilor) care intra intr-un anumit proces;

auditul ulterior (ex-post) — se executa dupa
derularea operatiunii §i se concentreaza pe
determinarea calitatii produselor/serviciilor
rezultate in urma procesului auditat.

e in raport cu gradul de generalizare:

=

auditul generic — vizeazd un nivel maxim de
generalizare si de cuprindere, utilizarea unei
metodologii cu aplicabilitate generald si a unei
terminologii general valabile pentru orice forma de
auditare;

auditul specializat — vizeaza operatiuni/activitati/
produse a céror realizare necesita parcurgerea unor
specializari/perfectiondri intr-un domeniu strict
determinat.

o In raport cu intinderea domeniului examinat:

=

auditul total/integral — are in vedere totalitatea
proceselor care se deruleaza in cadrul organizatiei
auditate;

auditul partial — se concentreaza, in mod restrictiv,
doar pe procesele/(sub)sistemele nominalizate in
cadrul misiunii de audit.

e in raport cu gradul de independenti sau, cu alte

cuvinte,

de apartenenta ori neapartenenta

sistemului expert la entitatea/organizatia/ institutia
auditata:

=

auditul intern — sistemul de audit este organizat in
cadrul organizatiei, ca structurd independents,
subordonati doar ordonatorului de credite;

auditul extern — sistemul de audit este realizat
de organisme exterioare organizatiei auditate,
independente fatd de entitatea organizationald al
carei management este auditat.

Dr. Vasile ZECHERU
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