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RESUMEN

Este capitulo de revision narrativa examina cémo la consolidacién de
auditorias operativas y financieras fortalece la transparenciay la evaluacion
del desempefio en entidades sin fines de lucro (ESFL). A través del andlisis
de 68 publicaciones (2010-2024) se identifican tres modelos de integracion:
secuencial, simultaneo y holistico, siendo este ultimo el mas eficaz para
vincular recursos con impacto social. Los beneficios incluyen mayor frecuencia
de reportes, reduccidon de costos administrativos y mejor alineacion entre
indicadores financieros y programaticos. Sin embargo, la implementacion
enfrenta barreras econdmicas (costos 15-30 % superiores), culturales
(resistenciaaexponerineficiencias)y técnicas (faltade estandares adaptados).
Se concluye que la integracidon debe ser un proceso relacional que incluya la
co-construccion de marcos hibridos de auditoria, la capacitaciéon de auditores
en evaluacion de impacto social y la creacion de culturas organizacionales que
utilicen la transparencia como herramienta de aprendizaje continuo mas que
como mero cumplimiento externo.

Palabras clave: Auditoria integrada, transparencia financiera, evaluacion del
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INTRODUCCION

as entidades sin fines de lucro (ESFL) han pasado de ser actores subsidiarios
La protagonistas indispensables en la provision de bienes publicos vy
la proteccidon de derechos vulnerados (Salamon, 2020). Sin embargo, su
creciente protagonismo ha coincidido con un entorno de ‘“desconfianza
organizada” (Power, 2019): donantes, reguladores y beneficiarios exigen
pruebas creibles de que cada recurso recibido se traduzca en impacto
social medible. En este contexto, la transparencia financiera deja de ser un
valor retdrico para convertirse en un activo estratégico que condiciona la
legitimidad y la supervivencia de las organizaciones (Ebrahim, 2010; Breen,
2021). La publicacidon de estados financieros auditados se ha vuelto, asi, el
minimo denominador comun de rendicion de cuentas, pero también una
barrera cognitiva que reduce la complejidad social a columnas de activos y
pasivos (Hyndman & McConville, 2018).

La limitacion de la auditoria financiera tradicional radica en su ldgica
confirmatoria: verifica que los fondos hayan sido ejecutados conforme a
la normativa y a los términos contractuales, pero permanece muda ante la
pregunta de si esos fondos generaron el maximo valor posible para la causa
que justifica la existencia de la ESFL (Kaplan, 2001; Liket & Costa, 2022). Esta
separacion entre “cumplimiento” y “desempefio” ha producido una paradoja:
organizaciones con informes financieros impecables, pero programas
socialmente inertes, o viceversa, iniciativas de alto impacto que fracasan en la
captacion de recursos por no poder traducir sus logros en lenguaje contable
(Mitchell, 2019). La tensidn se agrava cuando las fuentes de financiacién
condicionan sus aportes alareduccion de costos administrativos, presionando
a las ESFL para que minimicen la inversidon en sistemas de monitoreo y
aprendizaje (Gregory & Howard, 2021).

Frente a esta dicotomia, la auditoria operativa —también denominada
auditoria de desempefio— aporta lentes alternativos: evalla eficiencia,
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eficacia y economia de los procesos, y desplaza la atencidn desde “cuanto se
gastd” hacia “qué cambio se produjo” (Lapsley & Pong, 2010). Experiencias
recientes en organizaciones de América Latina demuestran que la auditoria
operativa puede detectar sobrecostos de 12-18 % en programas de
microcrédito y redisefiar rutas de atencidon que aumentan la cobertura en 25
% sin incrementar el presupuesto (Torres & Zalazar, 2023). No obstante, su
aislamiento de la auditoria financiera perpetua la fragmentacién analitica: los
auditores operativos carecen de informacidn sobre restricciones de liquidez,
mientras que los auditores financieros ignoran los indicadores de impacto que
justifican la existencia misma de la organizacién (Khumalo et al., 2022).

La consolidacion de ambas auditorias emerge, por tanto, como una respuesta
sistémica a un problema sistémico: como garantizar que la transparencia
financiera y la evaluaciéon del desempefo converjan en una narrativa
coherente para todos los stakeholders (Unerman & O’Dwyer, 2020). Integrar
no significa simplemente unir dos informes, sino disefiar procedimientos
que crucen variables financieras y sociales en tiempo real, permitiendo
detectar desviaciones antes de que se conviertan en crisis reputacionales o
financieras (Bianchi & Rivenbark, 2022). Aunque la literatura auln es escasa y
predominantemente angléfona, experiencias pioneras en Sudafrica, Estados
Unidos y Espafia sugieren que la auditoria integrada puede reducir los
costos de cumplimiento total en 8—10 % y aumentar la retenciéon de donantes
recurrentes en 15 % (Moxham & Boaden, 2020; Pérez & Marti, 2023).

Esta revision se justifica precisamente por la ausencia de una sintesis
conceptual que articule como la integracion de auditorias operativas y
financieras puede fortalecer la transparencia y el desempefio en ESFL de
contextos juridicos y culturales diversos. Con el objetivo de llenar este vacio,
analizamos criticamente la literatura existente para: (1) identificar modelos
y enfoques de consolidacién; (2) examinar sus efectos en la transparencia
financiera y la evaluacién del desempefio; y (3) proponer recomendaciones
contextualizadas para laimplementacion de marcos de auditoria integrada en
organizaciones del tercer sector.




Perspectivas Transdisciplinarias ante la Complejidad Contemporanea

METODOLOGIA

ara examinar como la consolidacién de auditorias operativas y financieras
Ppotencia la transparencia y el desempefio en entidades sin fines de lucro
(ESFL) se llevd a cabo una revisidn narrativa rigurosa, siguiendo los principios
de transparencia, replicabilidad y utilidad propuestos por Green et al. (2006) y
actualizados por Ferrari (2015) y Snyder (2019). Este disefio se justifica ante la
necesidad de construirunrelato interpretativo que integre hallazgos dispersos
en contabilidad, gestion publica y estudios del tercer sector, sin restricciones
de método empirico que limiten la comprensiéon de fendmenos contextuales
(Popay et al., 2020).

La estrategia de buisqueda fue sistematica y multietapa. Entre julio y agosto de
2024 se consultaron las bases de datos Scopus, Web of Science y JSTOR para
cubrir literatura académica peer-reviewed; SSRN, Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly y SpingerLink fueron exploradas para capturar working
papersy estudios en prensa. Se combind el vocabulario controlado de tesauros
(e.g., “nonprofit organizations”, “performance audit”, “accountability”)
con términos libres en inglés y espafiol: “integrated audit”, “operational
AND financial AND nonprofit”, “transparency AND charity”, “evaluacion
del desempefio AND auditoria AND sin fines de lucro”. La cadena final fue
adaptada alas particularidades de cada motor mediante el operador booleano
OR dentro de cada bloque temético y AND entre bloques (Bramer et al., 2018).
Se limitd el periodo a enero 2010-junio 2024 a fin de concentrar practicas
post-crisis financiera y cubrir la ola de regulaciones de proteccion de datos y
sostenibilidad que afectan a las ESFL.

Los criterios de inclusion fueron: (a) centrarse en organizaciones sin
fines de lucro o fundaciones de interés publico; (b) analizar empirica o
conceptualmente la auditoria financiera u operativa; (c) abordar efectos
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sobre transparencia, rendicion de cuentas o desempefio organizacional.
Se excluyeron estudios sobre hospitales y universidades publicas (regidos
por normas gubernamentales especificas), asi como articulos que trataran
exclusivamente sobre evaluacion de impacto social sin mencionar procesos
de auditoria. Tras eliminar duplicados con EndNote 21, 1.247 registros fueron
cribados por titulo y resumen; 187 pasaron a lectura completay 68 satisficieron
todos los criterios (k = 0,84 entre revisores independientes), lo que garantiza
consistencia inter-jueces (McHugh, 2012).

La extraccion de datos se estandarizé con una plantilla pilotada que recogio:
contexto geografico, disefio metodoldgico, tipo de auditoria, marco tedrico,
poblacidn o muestra, y hallazgos clave. Dado el caracter narrativo, se priorizd
la saturacion tematica sobre la agregacidon estadistica (Snyder, 2019). Los
articulos se importaron a NVivo 14 y se codificaron mediante un esquema
hibrido: a priori (modelos de integracidn, barreras,impactos en transparenciay
en desempefo)y emergente (ej. “ritualismo de cumplimiento”, “coordinacion
inter-auditor”). La confiabilidad del cédigo se verificé con el coeficiente Kappa
de Cohen (k = 0,81) y mediante triangulacién con dos investigadores externos

que revisaron el 20 % de los segmentos (Nowell et al., 2017).

Para atenuar el sesgo de publicacién se incorporaron 11 informes grises
seleccionados mediante bisqueda manual en sitios de oversight nacionales
(e.g., Charity Commission for England and Wales, Oficina Nacional de Auditoria
de Chile)y se contrastaron conclusiones con estudios de caso latinoamericanos
no publicados en indices internacionales (Torres & Zalazar, 2023). Finalmente,
se siguio el protocolo ENTREQ para garantizar la calidad reporte de revisiones
narrativas (Tong et al., 2020).

RESULTADOS

El analisis de los 68 documentos revela que la consolidacion de auditorias
en entidades sin fines de lucro (ESFL) no es un fendmeno homogéneo;
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se observan tres modelos de integracion cuya eleccion depende del tamafio
de la organizacidn, la exigencia de donantes y la madurez de sus sistemas de
informacion. El modelo secuencial (32 % de los casos) mantiene la auditoria
financiera como puerta de entrada; una vez emitida la opinién, un equipo
distinto —o la misma firma con personal diferente— ejecuta la auditoria
operativa y contrasta hallazgos. Aunque este disefio genera menor friccion
inicial, la literatura muestra un time-lag promedio de seis meses entre ambos
informes, lo que diluye la capacidad de reaccidon de los consejos rectores
(Bianchi & Rivenbark, 2022). En el modelo simultéaneo (45 %) los equipos
trabajanen paraleloy comparten programas de pruebaa través de plataformas
colaborativas; esta coordinacion reduce costos entre 8 y 12 % respecto al
escenario no integrado y permite ajustar partidas presupuestarias in itinere
(Pérez & Marti, 2023). Finalmente, el modelo holistico (23 %) disefia un Unico
marco de riesgo que clasifica los procesos en “financieros”, “operativos” y
“hibridos”; se detectan desviaciones de impacto en tiempo real, pero exige
inversiones previas en ERP adaptados al sector social, situacidon presente sélo
en el 11 % de las ESFL grandes del estudio (Khumalo et al., 2022; Rodriguez &
Ocampo, 2024).

La implementacidn de estos modelos enfrenta barreras persistentes. El costo
de especializacion dual del auditor se traduce en honorarios 15-30 % superiores,
cifra que asciende al 40 % en América Latina por la escasez de profesionales
certificados en evaluacién de impacto (Moxham & Boaden, 2020; Torres &
Zalazar, 2023). La resistencia organizacional se manifiesta como “ansiedad de
legitimidad”: directores temen que la exposicidn de ineficiencias operativas
—p. €j., duplicacion de micro-talleres en barrios aledafios— desencadenen
la retirada de financiadores orientados a resultados rapidos (Ebrahim, 2010;
Breen, 2021). Ademds, los marcos de referencia internacional (ISSAI 3000,
IFAC) estan escritos para auditoria gubernamental o empresarial, por lo que
requieren reinterpretacion de conceptos como “economia” o “valor por
dinero” en contextos donde el retorno social es intangible y de largo plazo
(Lapsley & Pong, 2010; Liket & Costa, 2022).

No obstante, cuando la integracion se logra, los efectos en la transparencia
son inmediatos: las ESFL que adoptaron alguno de los modelos consolidados
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aumentaron la frecuencia de publicacidon de informes de desempefio del
24 % anual al 58 % trimestral y redujeron la brecha entre cifras financieras e
indicadores de programa en 0,32 desviaciones estandar (Connolly & Hyndman,
2013; Mitchell, 2023). Herramientas de visualizacién interactiva —dashboards
de Power Bl o Tableau publicos— amplifican la legibilidad de los hallazgos,
aunque la transparencia tecnoldgica no garantiza percepcion de legitimidad
si los storytelling omiten voces de beneficiarios (O’Dwyer & Unerman, 2020).

En cuanto a la evaluacion del desempefio, la integracion permite vincular por
primera vez eficiencia econdmica y eficacia social. Una ONG de desarrollo
comunitario en Peru redujo costos administrativos en 22 % al detectar
solapamiento de intervenciones mediante mapping de auditoria operativa,
sin disminuir la cobertura de beneficiarios (Moxham & Boaden, 2020).
Similarmente, una cooperativa espafola de insercion laboral incrementdé
el ratio “coste-por-trabajador-insertado” en 18 % tras consolidar auditorias
y redisefiar rutas de formacién (Rodriguez & Ocampo, 2024). El desafio
pendiente es la medicion de impacto sistémico: solo 34 % de los articulos
incluian indicadores de empoderamiento comunitario o cambio institucional,
mientras que el resto permanecia en outputs cuantificables (p. ej., “nimero
de comidas servidas”), lo que perpetta la brecha entre “lo que se mide” y “lo
que importa” (Liket & Costa, 2022).

DISCUSION

os resultados confirman que la consolidacién de auditorias operativas
Ly financieras constituye un avance tanto conceptual como practico para
reforzar la rendicidn de cuentas en entidades sin fines de lucro, alinedndose
con la teoria de la rendicion de cuentas multiple que postula que las
ESFL responden simultaneamente a donantes, beneficiarios, reguladores
y la sociedad en general (Ebrahim, 2010; Breen, 2022). No obstante, la
implementacion efectiva exige trascender la ldgica técnico-contable
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dominante y adoptar una perspectiva relacional de la transparencia, donde
los informes no solo “muestren” datos, sino que co-construyan significados
junto con los stakeholders afectados (O’Dwyer & Unerman, 2020; Rinaldi &
Lapsley, 2023).

Encontramos que el modelo holistico de auditoria integrada —aunque
minoritario— posee la mayor capacidad para detectar desviaciones
entre recursos y resultados sociales. Este hallazgo apoya la tesis de que la
integracion genuina requiere un marco de riesgo compartido que trate los
procesos financieros y operativos como interdependientes, rompiendo con
la mentalidad de “silos” que aun domina la gobernanza del tercer sector
(Khumalo et al., 2022). Sin embargo, la escasez de estdndares adaptados a
ESFL genera costos de transaccion prohibitivos para organizaciones medianas
y pequenas. La solucidn no radica en “importar’” directamente los estandares
INTOSAI o IFAC, sino en co-producir estandares hibridos que combinen la
rigurosidad de la auditoria gubernamental con la flexibilidad de los enfoques
de impacto social (Theory of Change, Most Significant Change) mediante
laboratorios regulatorios tripartitos que incluyan a supervisores, auditores y
ESFL (Lapsley & Pong, 2010; Pérez & Marti, 2023).

La evidencia también pone de manifiesto el riesgo de ritualismo: cuando
la auditoria integrada se convierte en un “check-list” adicional, pierde su
potencial transformadory se reduce a un mecanismo de justificacion simbdlica
ante financiadores (Power, 2019). Para evitar esta trampa, proponemos
ciclos de retroalimentacion participativos donde beneficiarios, voluntarios y
donantes validen la interpretacion de los hallazgos. Experiencias recientes
en cooperativas de salud colombianas muestran que la incorporaciéon de
asambleas de contraste (validation assemblies) eleva la percepcién de
legitimidad de los informes en 0,42 desviaciones estandar y aumenta la
retencion de donantes recurrentes en 18 % (Torres & Zalazar, 2023). Este
proceso relacional convierte la transparencia en aprendizaje colectivo mas que
en cumplimiento unidireccional, alineandose con la agenda de accountability
downward (Unerman & O’Dwyer, 2020).

Finalmente, el hecho de que solo un tercio de los estudios midan impacto
sistémico evidencia la tirania de los indicadores contables. La consolidacion de
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auditorias debe servir paraampliar el espacio de métricas legitimas, incluyendo
empoderamiento, agencia y cambio institucional, en lugar de restringirse a
outputs cuantificables (Liket & Costa, 2022). En este sentido, la integracion
puede ser el puente para que las ESFL reclamen su autonomia narrativa frente
a légicas mercantiles que premian rapidez y volumen sobre profundidad y
sostenibilidad. Para ello, auditores y reguladores deben abandonar Ila falsa
dicotomia entre rigor y relevancia social, y disefar procedimientos que hagan
visible la complejidad del cambio social sin diluir la responsabilidad fiduciaria.
Solo asila auditoria integrada dejara de ser un costo adicional para convertirse
en infraestructura de aprendizaje que fortalezca la resiliencia y la legitimidad
democratica del tercer sector.

CONCLUSIONES

La consolidaciéon de auditorias operativas y financieras se erige como
estrategia clave para dotar a las entidades sin fines de lucro de una mirada
integral que unos recursos conimpacto social, elevando tanto la transparencia
como la eficiencia. Los modelos identificados —secuencial, simultaneo y
holistico— demuestran que la integracion es técnicamente viable y genera
dividendos inmediatos: informes mas frecuentes, menor brecha entre datos
financieros y programaticos, y decisiones de gestidon basadas en evidencia
combinada. No obstante, la promesa se ve frenada por costos adicionales,
escasez de profesionales dualmente calificados y marcos normativos pensados
para el sector publico o corporativo.

El camino futuro exige tres movimientos convergentes. Primero, co-disefiar
estandares de auditoria hibridos que traduzcan la légica del tercer sector
—Ilargo plazo, impacto difuso, participacion— en procedimientos de riesgo
audibles. Segundo, invertir en la formacidn de auditores que dominen tanto
la trazabilidad financiera como la evaluacion de empoderamiento y cambio
sistémico. Tercero, y tal vez mas importante, cultivar culturas internas dondela
transparencia no sea un tramite de cumplimiento sino un motor de aprendizaje
continuo que alimente la innovacidn social.
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Solo si la integracidon se vive como proceso relacional —con beneficiarios
y donantes validando hallazgos— la auditoria dejara de ser un costo para
convertirse en infraestructura de legitimidad democratica. En ese punto,
las ESFL no solo rendirdn cuentas: construirdn confianza y optimizaran su
contribucion al bienestar comunitario.
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