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Ponencia: “Las Mejores Prácticas para realizar 
Auditorías de Gestión Gubernamental”

Debido a las insuficiencias de la auditoría contable a fin de examinar la naturaleza de las gestiones gubernamentales, surge la necesidad de relevar las prácticas de control gubernamental de gestión, y sistematizar las más exitosas para realizar esa evaluación.
Es importante resaltar que estamos frente a un cambio de paradigma de control, que está tomando forma en nuestro país desde la Reforma Constitucional, la Reforma Administrativa y el consecuente dictado de la Ley de Administración Financiera; pero que viene desarrollándose hace décadas en países como Canadá y Estados Unidos.

Este cambio de paradigma impone que diferenciemos entre los exámenes de auditoría de cumplimiento de los exámenes de auditoría de gestión, ya que los primeros representan una forma de pensamiento y acción por parte del profesional del control que se condice con el viejo paradigma de un control persecutorio, lindante con lo inspectivo.

La evaluación de las gestiones requieren un trato diferente, y obligatoriamente la capacitación de profesionales orientados al nuevo enfoque, generados desde una nueva filosofía de qué es el control, relacionada a una visión más proactiva y de colaboración y consenso.
El control debe servir como instrumento para aumentar la calidad institucional del país, no puede ser un mero formalismo, debe coadyuvar al mejoramiento del funcionamiento de la administración pública.

Para poder establecer las diferencias entre los exámenes que anteriormente nombré,  es necesario realizar una clarificación conceptual sucinta, a fin que el auditorio pueda comprender, en toda su magnitud, las diferencias esenciales que existen entre las auditorías de cumplimiento (legales, financieras, contables, etc.) y las llamadas auditorías operacionales o de gestión.

El objetivo de una auditoria contable es dictaminar, o sea emitir opinión, sobre los estados contables de los entes o empresas controladas, en cuanto a la razonabilidad de las cifras volcadas en dichos estados.

La “Auditoría Contable” consiste en “revisar los papeles para ver si están en regla”. Permanece anclada en los problemas de forma, y por tanto relativamente superficiales para quienes  encargan una investigación que ponga el dedo en la llaga
.

   En el caso de las auditorías llamadas legales y financieras, el objetivo es el de verificar la adecuación de lo relevado en la organización que se audita a la normativa vigente.

Como puede observarse, estos objetivos limitan el alcance del examen a la evaluación de aspectos financiero-contable y de cumplimiento, no siendo, de forma alguna, suficiente para evaluar una gestión gubernamental en todos sus aspectos integrales e integrados, en términos de eficiencia, eficacia y economía, tal como el objetivo de este tipo de exámenes establece.

Por esto, la auditoría contable no es suficiente, porque las mixtificaciones (por no decir los abusos más graves de la “avivada” de la gestión) se pueden encubrir hábilmente detrás de unas cuentas formalmente irreprochables.

   En manos medianamente hábiles, las “trampas” no suelen ser contables, sino evaluatorias.

   Sin duda, llevar unas cuentas normalizadas y claras (respetuosas con los cánones establecidos) es lo mínimo que podemos pedir a cualquier operador económico para no calificar su gestión como impresentable.

   Las empresas y los organismos públicos demandan los servicios de auditoría desde una perspectiva distinta: investigar el soundness de la gestión (su sanidad ante posibles podredumbres), ya sea con carácter general, ya sea en un asunto puntual y localizado.

   Con diversas auditorías o con una sola, habrá que considerar diferentes criterios evaluatorios.

En Argentina, es el año 1999 en el que se da el puntapié inicial, siguiendo las corrientes que en todo el mundo iban imponiendo los exámenes evaluatorios, y comienzan a realizarse las auditorias operacionales o de gestión. 
Al menos formalmente eso se declara, y sería tema de otra ponencia establecer si efectivamente los llamados informes de auditoría de gestión o integradas de la Auditoría General de la Nación, por ejemplo, son desde el punto de vista técnico, exámenes sobre gestión gubernamental, o sólo una buena intención a través de relevamiento descriptivos muy específicos.
Hoy en la Argentina son sólo dos organismos de control externo los que realizan auditorías de gestión: la Auditoría General de la Ciudad de Buenos Aires, y la Auditoría General de la Nación.

Estamos frente a un proceso de cambio en pleno movimiento, el esquema de Tribunales de Cuentas, que responde al antiguo método auditor, está siendo, paulatinamente reemplazado por la división del sistema de control establecido en la Ley 24.156: Sistema de control Interno y Sistema de Control Externo.

El Sistema de Control Interno tiene como órgano rector a la Sindicatura General de la Nación (en la CABA la Sindicatura General de la Ciudad) y las Unidades de Auditoría Interna con una dependencia técnica de la Sindicatura y jerárquica de la máxima autoridad del organismo. 

El Control  Externo está en cabeza de la Auditoría General de la Nación (en la CABA Auditoría General de la Ciudad de Buenos Aires).
Si bien este esquema es el previsto en la Constitución salteña, el órgano de control externo de esa provincia no realiza aún exámenes de auditoría operacionales o de gestión.

La realización de exámenes de auditoría de gestión ha mermado en los últimos 7 años, contrario al fenómeno de crecimiento de la auditoría social, lo cual da qué pensar respecto a la relación entre la crisis de la representación y la necesidad de la auditoría de gestión como examen evaluatorio del “hacer” de los funcionarios públicos.

Es importante en este punto hacer algunas consideraciones respecto al desarrollo conceptual del término “ciudadanía”.

La forma ciudadanía moderna de encontró su viabilidad histórico-estructural en la transición de la sociedad tradicional al orden racional-legal, representada por el Estado Democrático de Derecho.

Es en el ámbito del proceso histórico de racionalización del poder y del Estado que se pueden comprender las condiciones históricas en que se dio la evolución de la ciudadanía en sus tres aspectos básicos -civil, político y social -.
Tales dimensiones consignaron a la ciudadanía un status sustancialmente enriquecido de derechos, como medida universal de igualdad humana básica. 

El término ciudadanía, como así también su relación con el espacio público y el privado, ha ido modificándose en los últimos siglos, para delimitar las características de cada etapa histórica.

Es imprescindible entender estos cambios culturales, para comprender la importancia que, esta nueva forma de controlar las políticas públicas, y la información de los resultados a la sociedad civil, toma en el contexto actual.

Partiendo de la crisis de representación, han surgido diversas manifestaciones sobre la importancia creciente que adquieren los organismos de control, como representantes del ciudadano en tareas de control gubernamental.

Es de vital importancia relacionar a la democracia y a los organismos de control a partir de la nueva noción de accountability
 o respondabilidad
, ya que si bien no existe un imperativo categórico sobre las cuestiones que deben realizar los funcionarios, estos deben responder ante la ciudadanía por sus acciones.

Las democracias representativas tienen limitaciones con respecto al control, ya que lo que se define vía representantes son las cuestiones generales, y no su efectiva ejecución. Para la ejecución de esas cuestiones la sociedad depende del control jerárquico que podrá ser gerencial, burocrático o tradicional
.

Ya sea en el marco de una administración pública tradicional, o gerencial, el control es esencial, ya que en el primer caso hablamos de control de procedimientos, mientras que en el segundo hablamos de control por resultados.

Los organismos de control son una nueva dimensión del contrato social firmado entre los individuos y el Estado / Gobierno. Más clara sea la responsabilidad del político ante los ciudadanos, y la capacidad de éstos de exigir cuentas al gobernante, más democrático será el régimen
.

En este marco de accountability es que resulta de vital importancia la generación de “buenas prácticas” para realizar una auditoría de gestión, y lo que en este trabajo se propone es dejar planteadas las mejores de estas prácticas.

En este marco se convierte en imprescindible el establecimiento de un conjunto de procedimientos específicos suficientemente validados para la realización de auditorías sobre los aspectos de una gestión gubernamental.
El auditor estudia una realidad gestora e informa sobre ella, valorándola desde distintos ángulos (transparencia, irregularidades, eficacia organizativa, aciertos o errores estratégicos).

   Auditoría es una ciencia (o técnica) que investiga las conductas sociales para estimar si se han desviado de las pautas establecidas y de los comportamientos típicamente sanos, informando a los agentes interesados para que puedan valorar el alcance de las desviaciones y sus probables consecuencias.

     Auditoría es una ciencia (o técnica) que investiga comportamiento gestores (dentro de diversos entornos técnicos, administrativos, comerciales, financieros, jurídicos, etc.) para estudiar si se han desviado de las pautas de conducta socialmente aceptables y evaluar su nivel de sanidad y eficacia, informando de todo ello a los agentes interesados en el saneamiento gestor y en la toma de decisiones racionales
.

En Argentina no existe un sensor
 consensuado (manual específico de normas y procedimientos), a fin de realizar, de manera unificada, auditorías de gestión gubernamental, lo cual produce no tener las herramientas necesarias para satisfacer una necesidad no solo ciudadana, sino también institucional.

Wolinsky
 expone con claridad esta limitación: 

“Cuando allí por el año 1983 comencé a hablar de la Auditoría Operativa mis colegas me observaban como un ser extraño.

   Lo que encontré en el país no era mucho y estaba muy disperso. Lo del extranjero tenía la dificultad de la traducción.

   La contabilidad tradicional es una aproximación vaga de un pasado lejano.”

La auditoría tradicional estaba haciendo un control puntual, ya que su tarea se enfocaba a verificar la razonabilidad de las cifras de los Estados Contables, el cumplimiento de normas contables, pues así lo exigen las disposiciones vigentes.

   Resulta más interesante incluir información sobre rendimientos de producción, estadísticas sobre comercialización, análisis del funcionamiento de cada una de las áreas de la organización para obtener una visión de cómo se está desarrollando la gestión y si se están cumpliendo los objetivos con economía, eficiencia y eficacia.

   Los profesionales deben recurrir a toda la tecnología disponible y a herramientas que lo ayuden a satisfacer las necesidades del cliente o usuario de sus servicios, y ello se logra por medio de la auditoria de gestión.

Las “buenas prácticas” para realizar una auditoría de gestión, son el conjunto de procedimientos técnicamente validados y exitosos en la experiencia.
A diferencia de los criterios exclusivamente normativos para pautar procedimientos, la idea de “buenas prácticas” se define como un conjunto de acciones que resultaron de la convergencia de dos criterios: por un lado, se trata de una generalización de conocimiento “local”, puesto que normalmente ha surgido desde la rutina de trabajo; y por otro, se exige el reconocimiento o validación técnica de esas rutinas por parte de los principales expertos en la disciplina.

Un procedimiento
, entendido en términos de “buenas prácticas”,  consiste en una regla que prescribe un tipo de comportamiento o acción. Una regla está constituida por los siguientes elementos básicos:

	Elementos básicos de reglas
	5. Para qué,

	1. Quién.
	6. Por qué,

	2. Qué,
	7. Cómo (acción),

	3. Cuándo,
	8. Cómo (instrumento),

	4. Dónde,
	9. Resultado o Producto.


Las hipótesis que se esbozan a continuación enuncian prácticas que actualmente son utilizadas con éxito en otros países, fundamentalmente de origen anglosajón, y que busco probar son “buenas prácticas” para la realización de exámenes de auditoría de gestión en Argentina.

En la exposición de cada una de ellas, se presentan las posiciones relevadas en manuales y bibliografía pertinente.

1° Hipótesis: Es una “buena práctica” para la realización de exámenes de gestión, que la auditoría sea realizada por un equipo de profesionales interdisciplinarios.

Esta hipótesis se centra en el “quién” de la acción. La selección de los equipos de auditoría es llevada a cabo por los directores o gerentes de áreas, quienes asignan a los diversos supervisores o jefes de equipos, un grupo de auditores a fin de realizar los exámenes programados.

Estos directores o gerentes deberán tener en consideración las características de la gestión, y deberán asignar profesionales interdisciplinarios a fin de realizar las tareas, considerando la diversidad de acciones que se realizan en una gestión gubernamental.

Las miradas y opiniones de profesionales de diversas áreas de origen, brindarán al examen la multiplicidad de enfoques que requiere.

La selección del equipo es el  procedimiento de inicio de las tareas, por lo cual es el primer paso en la fase de relevamiento.

Las características y la naturaleza de la organización a auditar, brindarán al decisor los elementos de juicio para la selección del equipo.

Para investigar la gestión en sus distintos aspectos hay que analizar con frecuencia un entorno de variables interdisciplinarias (desde el urbanismo y los diseños industriales hasta las estrategias de mercado, la llamada “ingeniería” financiera y fiscal, las normas contractuales, administrativas y presupuestarias, etc.). De ahí la necesidad de unos equipos interdisciplinarios de auditores
.

Los equipos que se formen deben ser entonces multidisciplinarios y trabajar coordinadamente, para lo cual el titular de cada unidad debe tener experiencia en el manejo de grupos y los integrantes estar acostumbrados a trabajar en equipo
. 

Para practicar una auditoría, según los alcances y objetivos del operativo, deben constituirse equipos de trabajo conformados por profesionales de diversas áreas como, la administración, la informática, la economía, la ingeniería, el derecho, la medicina, la educación, etc. El equipo así constituido se denominará Equipo Interdisciplinario
.

   Se procurará que los integrantes del equipo interdisciplinario reúnan las siguientes características:
· Profesional universitario.

· Dominio de la metodología a aplicar.

· Habilidad numérica.

· Capacidad para captar la integridad de los procesos.

· Habilidad para detectar posibles situaciones conflictivas.

· Habilidad para el análisis y la síntesis.

· Aptitud para desenvolverse en condiciones de incertidumbre.

· Abierto a la participación y al trabajo en grupos.

· Voluntad y dedicación centrada en la resolución de problemas.

· Capacidad para el manejo de dificultades.

   En cuanto a la conformación del equipo multidisciplinario se procurará que cada uno de sus integrantes cuente con las siguientes cualidades;

· Independencia de criterio y profesionalismo: capacidad para emitir juicios y adoptar decisiones en cada una de las fases del proceso y discernir sobre la calidad de la evidencia obtenida.

· Disposición para realizar auditoría de gestión: la actitud del auditor debe estar orientada al trabajo conjunto de las partes involucradas. El auditor debe tener habilidades para conseguir apoyo, orientación y cooperación de aquellos integrantes del equipo que dominan otras disciplinas, para realizar una evaluación eficiente.

· Habilidades y experiencia en los procesos bajo examen: capacidad para abreviar los tiempos de ejecución y obtener resultados confiables y de calidad, así como para asumir posiciones e iniciativas que repercuten en la efectividad de la evaluación.

· Utilización adecuada de los métodos, técnicas, prácticas y herramientas de auditoría: con el fin de facilitar el trabajo, reducir los costos y aumentar la calidad del examen.

   Deben ser capacitados en las siguientes áreas:

· Planificación estratégica: visión, misión, objetivos, metas, análisis sistémico de la gestión.

· Toma de decisiones, negociación y trabajo en grupo.

· Técnicas de programación de auditorías.

· Aplicación práctica de la metodología de la auditoría de gestión.

· Definición y manejo de variables (indicadores).

· Dominio conceptual de control interno.

· Técnicas de auditoría.

· Técnicas de entrevistas.

· Técnicas de elaboración de encuestas.

· Elaboración de informes.

· Elaboración de papeles de trabajo.

   Especial énfasis deberá ponerse en una amplia participación de los funcionarios del organismo auditado, fundamentalmente durante el proceso de relevamiento de la información.

La función de evaluación y las oficinas responsables, deben estar conformadas por equipos interdisciplinarios, con profesionales altamente calificados que tengan visión de conjunto y largo plazo, y capacidad analítica sobre la realidad del país, del gobierno y la sociedad
.

Los recursos humanos del equipo de auditoría deben estar integrados con características interdisciplinarias, para que sus especialidades y oportunidades de acción se correlacionen con las necesidades y objetivos del ente en el cual se está llevando a cabo la investigación
. 

Como vemos, las posiciones académicas coinciden en que los equipos de auditoría deben estar conformados por especialistas de diversas ramas, a fin de realizar auditorias operacionales.

2° Hipótesis: Una “buena práctica” para realizar una auditoría de gestión gubernamental consiste en consensuar la definición del criterio utilizado para la evaluación.

Esta hipótesis se centra en el “cómo” de la acción. Tal consenso será realizado entre los miembros del equipo de auditoría, representados por el supervisor o jefe de equipo, y los responsables del organismo auditado (sea este un proyecto, una actividad, un programa, etc.).

El criterio que debe ser consensuado es el sensor en base al cual el auditor evaluará lo relevado en la organización. 

Este sensor es una interpretación de la normativa aplicable y las responsabilidades de la organización auditada, contemplando los recursos materiales, humanos, de infraestructura, etc., con que ésta cuenta para su cumplimiento, y la eficiencia, eficacia y economía con que los administra.

Este criterio debe ser consensuado en la Fase de Relevamiento, a fin de poder operacionalizar la información en base al diseño del mismo.

Este criterio es fundamental que sea consensuado para que la auditoría realice un examen razonable y realista, y no plantee un deber ser de imposible cumplimiento.

La definición consensuada del criterio hará que los resultados del examen, las recomendaciones y conclusiones del auditor, sean de utilidad y relevancia para que el auditado corrija desvíos, con herramientas viables.

 En normativa originada en la AGN nos encontramos con una definición innovadora en este sentido: ese organismo de control sostiene, a través de su manual, que los responsables de establecer los criterios de medición son los funcionarios que dirigen la entidad auditada, por lo que el equipo de auditoría deberá conocer el sistema instituido para, posteriormente, evaluar dichos criterios y contrastar su aplicación
.

De alguna manera esta visión es un nuevo matiz de lo expuesto en la hipótesis, ya que el hecho de que exista un criterio consensuado unifica su construcción ante el auditado y el auditor.

Los canadienses
 nos acercan una definición, y una metodología de conformación de criterios, que resulta imprescindible exponer en la presente Ponencia.

Los criterios son normas (estándares) para la evaluación del diseño y el desempeño de los sistemas y controles gerenciales. Generalmente, los criterios deben ser lo suficientemente amplios para permitir modos alternativos de satisfacerlos, pero suficientemente específicos para determinar su adherencia a ellos.

   El auditor evalúa las condiciones existentes contra los criterios. El nivel de detalle del criterio de auditoría utilizado determinará el nivel de detalle de los hallazgos y observaciones de auditoría.

   Los criterios de auditoría pueden derivarse de diversas fuentes, dentro de ellas, pueden referirse: disposiciones legales y normas gubernamentales, opinión de expertos, sentido común, buenas prácticas gerenciales, principios de contabilidad generalmente aceptados. 

Para que el criterio sea más efectivo debe ser aceptado por las partes involucradas en la auditoría de gestión (auditores y funcionarios responsables).

   Durante la planificación inicial de la auditoría, es deseable que el auditor pueda discutir los criterios con los funcionarios responsables de la entidad, programa o actividad a ser examinada, a efecto de conocer su percepción sobre si los consideran apropiados
.

   Los cuatro principales criterios y algunos subcriterios utilizados para determinar si los recursos son manejados con el debido resguardo por la eficiencia están agrupados dentro de cuatro amplias áreas de responsabilidades de gestión; estas áreas están enunciadas a continuación.

· Información sobre el logro de la eficiencia.

· Mejoramiento de la eficiencia.

· Sistemas y prácticas de gestión.

· Ambiente de trabajo.

   Los criterios y subcriterios proporcionan un marco general para guiar al auditor en el examen de los procesos y factores críticos para lograr y mantener la eficiencia. Ellos no están pensados para proveer un modelo prescriptito para decirle a los gerentes cómo manejar sus operaciones bajo todas las circunstancias.

   En los casos donde los resultados son difíciles de medir o no hay información confiable disponible, un enfoque de auditoría basado en sistemas puede ser apropiado. El propósito es determinar si los sistemas y prácticas existentes son consistentes con el logro de eficiencia. El enfoque particular elegido influirá en la selección de subcriterios para la auditoría.

En el marco del Manual de Procedimientos de Auditoría de Gestión de Empresas y Sociedades del Estado se sostiene que el criterio de auditoría es una norma de rendimiento, es decir, un modelo que debe reunir las características de una gestión considerada eficiente, económica y eficaz. 

   Para cada una de las áreas o actividades críticas, deberán establecerse criterios: 

· Generales: Son comunes a todas las áreas y responden a principios generales de administración. 
· Específicos: Además de formular criterios generales, se deberán confeccionar aquéllos especialmente aplicables a las áreas, actividades, servicios o contratos bajo examen. 

· Cuestionarios: Se confeccionarán de modo tal de verificar el grado de cumplimiento de los criterios establecidos. De hecho, cada criterio generará una o más preguntas específicas.

3° hipótesis: Es una “buena práctica” para auditar una gestión gubernamental planificar adecuadamente las tareas de auditoría, a fin de evaluar lo más objetivamente posible la gestión, en base a la identificación y evaluación de riesgos, y a la identificación de áreas críticas de la organización a auditar, confeccionando a tal fin un Tablero de Comando reducido.

Esta hipótesis se centra también en el “cómo” de la acción, adicionándose “quién”,  “porqué”, y un “producto” (en el caso de confeccionarse una matriz que resulte un coeficiente de riesgo de auditoría).

La planificación de la auditoría debe ser realizada por el equipo de auditoría, representado por su supervisor o jefe de equipo, antes de comenzar con las tareas de campo, en la fase de relevamiento.

La falta de planificación en las tareas de auditoría conlleva un retraso en el cronograma del proyecto, y pueden producir que lo auditado por el equipo no se constituya como lo relevante de la organización auditada.

Esta planificación debe tener en cuenta las características diferenciales de la organización que se va a auditar. Para esto deberá realizarse un relevamiento de sus responsabilidades primarias y de la descripción del servicio público que el organismo auditado debe brindar.

Como se mencionaba, este procedimiento también atiende a un “por qué”. En base a esta información, deberán identificarse los riesgos de auditoria (inherentes, de no detección y de control), a fin de poder cuantificarlos.

Se entiende por riesgos de auditoría las eventualidades o con​tingencias que existen por razón de diversos factores relacionados con la estructura y actividades del organismo y las personas que actúan en él, que más abajo se sintetizan y por las cuales el auditor no logre detectar la existencia de error o falsedad en la información que le corresponde examinar o irregularidades en el proceder de los operadores o administradores
. 

Los riesgos de auditoría son clasificados de la siguiente manera: 

· Riesgo Inherente.
Vinculado exclusivamente a las características cuantitativas y cualitativas propias del organismo y de su actividad.

· Riesgo de No Detección.

Relacionado directamente a la posibilidad de que los procedimientos de la auditoría programados, no terminen siendo los adecuados.

El riesgo aumenta si no existe relevamiento previo.

Incluye el riesgo de muestreo.

· Riesgo de control.

Se refiere a la evaluación del control, a la existencia o no de una auditoría interna, mecanismos propios de control y procedimientos, etc..
El control interno ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que afectan las actividades de las organizaciones
.

Una vez identificados los objetivos organizacionales, el análisis de los riesgos incluirá:

· Una estimación de su importancia / trascendencia.

· Una evaluación de la probabilidad / frecuencia.

· Una definición del modo en que habrán de administrarlas.

Es necesario que la organización determine cual es el nivel de riesgo que está decidida a asumir. 

Para diseñar el planeamiento es importante haber desarrollado la Matriz de Riesgo para poder determinar las actividades o ciclos con mayor grado de exposición al riesgo a los cuales darle una mayor cantidad de tiempo y una mayor chance a los procedimientos a operar.

El planeamiento debe ser monitoreado periódicamente con el objeto de poder advertir desvíos significativos en su cumplimiento.

Preparar un programa de auditoría implica definir previamente por lo menos cuatro aspectos: 

1. QUÉ elementos o circunstancias deben ser tenidos en cuenta (antecedentes para la planificación).

2. CÓMO llegar al conocimiento de los antecedentes (recopilación de los datos necesarios).

3. CUÁNDO efectuar la planificación (oportunidad).

4. QUIÉN debe efectuarla (responsabilidad).

El auditor debería considerar lo siguiente cuando evalúa el mérito de la auditoría y la auditabilidad de los temas de eficiencia, y cuando selecciona los lineamientos generales de la investigación
:

· El tamaño de una operación en términos del personal y el costo de todos los recursos utilizados, esto es, la materialidad;

· La importancia de la operación para el público o para los departamentos y agencias a las que sirve, o su sensibilidad tal como es percibida por los parlamentarios.

· Los sistemas de medición de eficiencia y la información generada sobre eficiencia; y 

· Los procesos, sistemas, prácticas y operaciones de gestión más importantes que puedan tener influencia sobre la eficiencia.

   La selección de asuntos para profundizar el análisis debe estar basada en su materialidad, significatividad de riesgo, sensibilidad o potencialidad para mejorar.

   Una parte clave del estudio es buscar síntomas de posible eficiencia o ineficiencia. Los siguientes pueden ayudar a identificar potenciales temas de eficiencia:

· Razonabilidad de la información sobre eficiencia obtenida informada dentro de y por la organización.

· Quejas de los ciudadanos-clientes acerca de cualquier aspecto del servicio;

· Tendencias en los niveles de recursos comparadas con la carga de trabajo de los años anteriores;

· Aptitud de la estructura de la organización para evitar duplicación de funciones, innecesarios niveles de gerencia e inútiles funciones directivas;

· Trabajo acumulado, ausentismo, horas extras y servicios contratados;

· Oportunidades para mejorar la eficiencia tales como el uso de computadoras y otra tecnología, y

· Razonabilidad de los recursos utilizados (Por ejemplo: materiales, energía).

   Los indicadores de eficiencia disponibles de la organización deberían ser cuidadosamente revisados para determinar si son completos, válidos y contienen información confiable que sea reportada sobre una base oportuna para una acción correctiva. Alternativamente, el auditor puede tener que compilar la información independientemente.

Identificación de áreas críticas.

Las áreas críticas son los puntos de la organización que, por los hallazgos de auditoría, son considerados indispensables a ser auditados por su nivel de riesgo.

El concepto mismo del control implica entender que no todo el universo es plausible de ser auditado en un mismo ejercicio, por lo que la planificación de auditoría deber estar orientada a priorizar en tiempos y recursos aquellas cuestiones que resulten de más relevancia a ser auditadas. 

Estas áreas críticas pueden coincidir con estamentos de estructura, procesos, tareas, etc.. No necesariamente coincidirá con unidades ejecutoras o áreas de decisión organizacional.

En base a la selección de estas áreas críticas, a las que se arribó tras realizar una medición de riesgos, se organizará el trabajo de campo del equipo auditor.

El producto de estos procedimientos será la confección de un cuadro de mando reducido que contendrá los aspectos claves, indicadores y ratios de cada área crítica.

El Cuadro de Mando, o Tablero de Comando, es la exposición dinámica del diagnóstico de una organización. En él aparecen ordenados, clasificados y evaluados todos aquellos indicadores y sensores que significativamente puedan contribuir al diagnóstico integral de la gestión
.

El Cuadro de Mando es una herramienta de seguimiento de los objetivos inherentes a la gestión, ya que permite visualizar sistemáticamente los desvíos de las variables más críticas, permitiendo corregir las estrategias de la organización.

El Cuadro de Mando es el producto final de un sistema integrado de información orientado al control de gestión. Es el encargado de informar a la superioridad, por medio de ratios, índices y evaluaciones, la marcha de la gestión, el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos, tácticos y operativos y destaca inteligentemente cuando el estado y evolución de estos sensores constituyen una fuerza o una debilidad
.

   En las auditorías de gestión anuales, que abarcan todas las áreas críticas, AGN define como objetivos los siguientes: 

· Establecer el grado en que el ente y sus servidores han cumplido adecuadamente los deberes y atribuciones que les han sido asignados. 

· Determinar si tales funciones se han ejecutado de manera económica, eficiente y eficaz. 

· Determinar si los objetivos y metas propuestas han sido logrados. 

· Determinar si se están llevando a cabo, exclusivamente, aquellos programas o actividades legalmente autorizados. 

· Proporcionar una base para mejorar la asignación de recursos y la administración de éstos por parte del ente. 

· Mejorar la calidad de la información sobre los resultados de la administración del ente que se encuentra a disposición de los formuladores de políticas, legisladores y de la comunidad en general. 

· Alentar a la administración de la entidad para que produzca procesos tendientes a brindar información sobre la economía, eficiencia y eficacia, desarrollando metas y objetivos específicos y mensurables. 

· Evaluar el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias aplicables a operaciones gubernamentales, como así también de los planes, normas y procedimientos establecidos. 

· Determinar el grado en que el organismo y sus funcionarios controlan y evalúan la calidad tanto en los servicios que presta como en los bienes adquiridos. 

· Auditar y emitir opinión sobre la memoria y los estados contables financieros, como así también sobre el grado de cumplimiento de los planes de acción y presupuesto de las empresas y sociedades del estado. 

   En base a toda la información obtenida y al análisis efectuado, el auditor determinará en forma jerarquizada las áreas, sub-áreas o actividades críticas, en las cuales deberá profundizar el análisis. 

   Los principales antecedentes a considerar para determinar las áreas o actividades críticas son el resultado de la evaluación del control interno administrativo y de gestión
 y el interés derivado de: 

· Requerimientos del Congreso
. 

· Requerimientos de los directivos del ente. 

· Importancia relativa de cada área, en cuanto a la naturaleza de sus operaciones, su complejidad y los riesgos que involucra. 

· Los resultados de otras auditorías. 

· Los juicios que adicionalmente se haya formado el auditor respecto de la calidad de la administración.

En la etapa de estudio general se genera un conocimiento global de la organización y se determinan las áreas y actividades críticas. 

El objetivo en esta fase es profundizar el estudio de cada una de las áreas o actividades definidas como críticas.

Las áreas críticas son aquellas que representan los factores críticos de la administración, las que deben actuar satisfactoriamente para el funcionamiento adecuado de la administración. En ellas es dónde debe iniciarse el control de la gestión.

Es importante ordenarlas por su nivel de criticidad. 

Cada área crítica se hace explícita a través de distintas facetas que designamos con los aspectos claves, y su localización permite tomar decisiones oportunas para corregir los desvíos que impidan el cumplimiento de las metas y objetivos precisos
.

   Una planificación adecuada es especialmente importante en las auditorías de gestión, ya que las técnicas, métodos y procedimientos a emplear serán muy diversos y complejos
. 

Actualmente en Jefatura de Gabinete de la Nación, en el marco del Proyecto de Modernización del Estado, se está llevando a cabo la confección del Sistema de Información para la Gestión, que se basa en la confección de un Tablero de Comando para toda la Adminsitración Pública.

Este sistema surgió a partir de un diagnóstico realizado sobre la Administración Pública Nacional, que, básicamente muestra los siguientes inconvenientes y déficit:
	Diagnóstico

	Problemas identificados
	Algunas consecuencias derivadas

	Ausencia de un sistema integral de seguimiento y evaluación de políticas sustantivas.
	Disminución de la eficiencia y eficacia de la gestión pública.

	Ausencia de sistemas integrales para la reunión y procesamiento de la información referente a las políticas sustantivas del estado central.
	Control limitado sobre los problemas de la agenda pública.



	Sistemas de información desarticulados.
	Control limitado sobre los problemas sociales.

	Deficiente utilización de recursos por falta de información.
	

	Planificación ritual de las diferentes jurisdicciones.
	


4º hipótesis: Una “buena práctica” para evaluar una gestión es medir las 3 Es a través de la confección de indicadores.

Este procedimiento se centra también en el “instrumento”. La confección de indicadores debe ser realizada por el equipo de auditoría en caso que la gestión no cuente con una confección de los mismos.

La formulación de indicadores es fundamental a fin que el auditor pueda realizar una medición de resultados de los mismos para evaluar la gestión gubernamental. Esta formulación debe realizarse en la etapa de operación a fin de traducir la información recopilada y analizada en variables medibles.

La confección de estos indicadores ayuda al auditor a realizar no sólo la medición actual de la organización, sino también su desarrollo a lo largo del tiempo, permitiendo comparar resultados de los mismos entre distintos ejercicios.

Esta formulación es esencial para poder objetivar los resultados de un examen operacional.

Los indicadores de gestión son uno de los agentes determinantes para que todo proceso de producción se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, aunque no el único.

Un indicador es una relación entre variables cuantitativas o cualitativas, y que, por medio de éstas, permite evaluar una situación y las tendencias de cambio generadas por un fenómeno determinado, respecto a unos objetivos y metas previstas o ya indicadas.

Los indicadores de gestión presentan paradigmas a la hora de la medición:

· La medición precede al castigo.

· No hay tiempo para medir.

· Medir es difícil.

· Hay cosas imposibles de medir.

· Es más costoso medir que hacer.

La medición debe ser:

· Pertinente.

· Precisa.

· Oportuna.

· Confiable.

· Económica.

Los indicadores que la gestión debe elaborar (y que si ésta no lo hace, deberá construir el auditor conforme a la información que le haya suministrado el organismo y la que haya recabado mediante los diversos procedimientos implementados), deben ser confeccionados considerando los principios de las 3 Es.

El principio de Eficacia responde a una adecuada instrumentación de políticas y cumplimiento de objetivos y metas.
Para determinar la Eficacia en la gestión de un programa, es fundamental que la repartición auditada cuente con una planificación detallada con sistemas de información e instrumentos que permitan conocer en forma confiable y oportuna la situación en un momento determinado y los desvíos respecto de los objetivos y las metas  proyectados. Si esto no existe, difícilmente pueda medirse la eficacia.
Los indicadores de Eficacia se miden de acuerdo a la relación existente entre demanda potencial y demanda revelada, en todos sus posibles aspectos, contemplando la adecuada instrumentación de políticas y cumplimiento de objetivos y de metas

Para el caso de la Eficiencia podemos definir “operación eficiente” a la que produce el máximo de producto para una cantidad dada de insumos o requiere el mínimo de insumos para una calidad y cantidad de producto determinada. El objetivo es aumentar la productividad.
Los indicadores son seleccionados por área crítica detectada.
El principio de Eficiencia basa a la gestión en las relaciones de producción de bienes o servicios aplicando aquellas combinaciones insumo—producto que maximicen los resultados con una determinada cantidad de recursos, o bien que posibiliten cumplir con las metas establecidas al menor costo posible.
El principio de Economía se refiere a la adquisición de la cantidad y la calidad apropiada de recursos financieros, humanos, materiales, informáticos, tecnológicos, con oportunidad y al más bajo costo, y al grado en que los servicios y bienes producidos satisfacen las necesidades para las cuales fueron dirigidos.
 Los indicadores de Economía se conforman a fin de establecer la ecuación más viable para obtener el menor costo posible.

Dentro de una concepción productiva es necesario definir las unidades de medición y los indicadores como instrumentos para evaluar y medir la producción pública.

Los resultados están referidos a la medición y evaluación de las 3 Es
.

La eficiencia y los factores asociados generalmente pueden ser medidos y monitoreados mejor usando una familia de indicadores focalizados, por ejemplo, sobre varios aspectos de cantidad, calidad y nivel de servicios
. 

El propósito de utilizar una familia de indicadores es entender cómo los factores operacionales relacionados influyen sobre la eficiencia de una operación. 

Los factores relacionados pueden entonces ser controlados para mejorar la eficiencia.

Los auditores utilizarán parámetros o indicadores convenientes como términos de referencia o estándares razonables de la gestión y control, contra los cuales se puedan realizar comparaciones y evaluaciones del grado de economía, eficacia y eficiencia en el logro de los objetivos y en la administración de los recursos
. 

Un indicador es la relación que permite medir el alcance de una meta u objetivo. 

Para medir la gestión es útil distinguir cada una de las Es. Sin embargo, cuando se quiere intentar llegar a una opinión global del rendimiento de un programa o dar cuenta de ello, no es procedente hacerlo de manera individual, sin tener en cuenta la interrelación de estos conceptos, los cuales definen la gestión de una organización de forma integral.

5° hipótesis: Una “buena práctica” para evaluar una gestión es realizar un cuadro FODA, a fin de establecer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización a auditar.

Este procedimiento se centra en el “instrumento”. El cuadro deberá ser confeccionado en base a información recopilada en la fase de relevamiento, y será parte del análisis de la misma en la fase de operación.

El mismo será realizado por el equipo de auditoría, y le servirá al mismo para ordenar la naturaleza y características  de los hallazgos realizados.

Asimismo, servirá a la gestión para trabajar en cada área, manteniendo sus fortalezas, fortaleciendo sus debilidades, evitando las amenazas y aprovechando las oportunidades.

Conocer áreas críticas nos permite alcanzar indicadores para medir la consecución de resultados y objetivos. 

Para conocer esto es importante realizar un análisis FODA, que es una evaluación periódica de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del proyecto
. 

El análisis FODA representa la forma en que el control de gestión produce su diagnóstico de situación respecto de la organización evaluada
.

Nos permite detectar factores externos y asesinos (aquellos que ponen en peligro el desenvolvimiento del programa), y realizar ajustes durante la etapa de formulación, ajuste y ejecución de políticas. 

Esto permite el análisis de alternativas para corregir desvíos.

Su esquema de trabajo se apoya en los procedimientos necesarios para obtener el relevamiento de las principales fortalezas y debilidades que caracterizan al sujeto analizado. Cada fortaleza implica oportunidades que es necesario aprovechar, mientras que cada debilidad implica amenazas que es necesario conjurar.

Para lograr un efectivo análisis FODA es conveniente clasificar, agrupar y emparentar indicadores, en una dosis equilibrada entre indicadores cualitativos e indicadores cuantitativos. Unos y otros generan una complementariedad imprescindible. 
Algunas Conclusiones:

Tras la realización de una clarificación conceptual profunda en cuanto a lo que se entiende por auditoría operacional o de gestión, del relevamiento de prácticas propuestas por modelos de control nacionales e internacionales, el establecimiento de las prácticas más eficientes en la aplicación cotidiana de procedimientos de auditoría, llego a la conclusión, sumando mi experiencia como auditora operacional, sobre cuáles son algunas de las buenas prácticas que deberían ser utilizadas en Argentina para realizar una auditoría de gestión gubernamental.

Asimismo, es importante dejar en claro que una primera conclusión debe hacer referencia, como condición sine qua non, a que en nuestro país no existe -ni estamos cerca de que lo haga- una metodología unificada sobre la realización de este tipo de exámenes, como tampoco una formación a los auditores argentinos, cuyos modelos institucionales les permitirían realizarlos. 

Si a la situación descripta, le sumamos la inexistencia de manuales de auditoría operacional en Argentina, ya que lo poco escrito es un intento extemporáneo de la AGN de describir algunas herramientas que son más de aplicación en auditoría privada que en gubernamental, nos encontramos ante la necesidad de, al menos, enlistar algunas buenas prácticas que sistematicen el trabajo de los auditores operacionales en Argentina.

Tenemos que acordar en este punto, que la auditoría de gestión se va a ver limitada de igual manera que la propia gestión gubernamental, por lo que en algunos casos veremos cómo los problemas del controlado se reproducen en el controlador.

Asimismo, la auditoría gubernamental debe escapar al poco feliz “lugar común” de que sus hallazgos “no cambian nada”, para trabajar punto por punto con la gestión, con vocación de cooperación y colaboración técnica.

Hoy los auditores operacionales tenemos un doble objetivo: controlar a la gestión gubernamental, y asistirla de ser necesario.
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