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Reconocimientos

Este manual sobre Gestion estratégica de las EFS fue redactado por un equipo de gerentes de
desarrollo de capacidades de la Iniciativa de Desarrollo de INTOSAI, en el marco de la iniciativa sobre
Estrategia, medicién del desempenfio y presentacion de informes (SPMR, por sus siglas en inglés) de la

IDI.

La IDI desea agradecer a los expertos de la comunidad de las EFS que realizaron aportes inestimables
a la concepcion del enfoque de dicha iniciativa en materia de gestidn estratégica a lo largo de diversas
reuniones para el desarrollo de productos realizadas durante 2018. Tal enfoque constituye un
elemento nodal de este manual y se aplicé como experiencia piloto en las regiones del Pacifico y el

Caribe de la Organizacidn Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSALI).

La Secretaria de Estado para Asuntos Econdmicos de Suiza (SECO) cofinancid la implementacién global

de lainiciativa SPMR, incluido este manual.



Acerca del Manual de gestion estratégica de las EFS

Antecedentes y fundamentos

Hace exactamente una década, en 2009, la Iniciativa de Desarrollo de la INTOSAI (IDI) publicaba su
Manual sobre planificacidn estratégica. Este documento contiene un proceso viable y simple que las
Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) pueden utilizar para elaborar sus estrategias, y en él se
brinda orientacion practica detallada recurriendo al uso de modelos e ilustraciones. Este manual se
utilizé en un programa de la IDI sobre apoyo en materia de planificacidn estratégica dirigido a mas de
20 EFS africanas, asiaticas y arabes. Asimismo, todavia se utiliza ampliamente en la comunidad de la
Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) como modelo para
aquellas EFS que desean elaborar un nuevo plan estratégico. Desde ese entonces, varios
acontecimientos fundamentales han motivado una actualizacién del manual de planificacion

estratégica original y la ampliacidn del enfoque alli contenido.

La INTOSAI adoptd las Normas Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (las ISSAI) en
2010. En una de esas normas, la norma INTOSAI P-12 sobre el Valor y beneficios de las EFS?Y, se enfatiza
gue estas entidades deben comportarse como instituciones modelo, y servir de ejemplo en cuanto al
modo en que planifican y conducen sus operaciones. Esto también incluye la objetividad y la
transparencia en la forma en que las EFS informan acerca de su desempefio. Estrechamente vinculada
con la norma mencionada, la version piloto del Marco de medicion del desempefio de las EFS (MMD-
EFS) fue desarrollada en 2013 y refrendada en 2016 como una herramienta global basada en
evidencias para medir el desempeno de las EFS, e informar acerca de éste, con relacién a las ISSAIl y
otras buenas practicas. Paralelamente, en 2014, la IDI lanzé un nuevo plan estratégico que contenia
un enfoque mas acentuado en la prestacién de apoyo organizacional e institucional, sumado al
desarrollo de las capacidades profesionales institucionales, con miras a lograr una mejora integral del
desempefio de las EFS. Esto también derivé en la elaboracién del Marco de gestién estratégica de las
EFS (el SSMF, por sus siglas en inglés). En este marco de resultados de alto nivel para las EFS, se
describe una cadena jerarquica e integral de elementos asociados al desempefio que estas entidades
han de abordar en orden al logro del cambio. En el SSMF se destaca la necesidad de enmarcar y medir

el desempefio de una EFS con relacidn a su aporte a una mejora de la gobernanza del sector publico

1INTOSAI P-12 sobre El valor y beneficios de las Entidades Fiscalizadoras Superiores —marcando una diferencia
en las vidas de los ciudadanos. Disponible en http://www.intosai.org/en/issai-executive-
summaries/detail/issai-12-the-value-and-benefits-of-supreme-audit-institutions-making-a-
difference-to-the-lives-o.html.



http://www.intosai.org/en/issai-executive-summaries/detail/issai-12-the-value-and-benefits-of-supreme-audit-institutions-making-a-difference-to-the-lives-o.html
http://www.intosai.org/en/issai-executive-summaries/detail/issai-12-the-value-and-benefits-of-supreme-audit-institutions-making-a-difference-to-the-lives-o.html
http://www.intosai.org/en/issai-executive-summaries/detail/issai-12-the-value-and-benefits-of-supreme-audit-institutions-making-a-difference-to-the-lives-o.html

y, en ultima instancia, a una mejora en las vidas de los ciudadanos. Esta orientacidn hacia el
desempefio externo adquiere una relevancia todavia mayor en el contexto del rol de las EFS en el
seguimiento y la revision de la implementaciéon a nivel nacional de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), con los que todos los Estados miembro de las Naciones Unidas (ONU) se
comprometieron en septiembre de 2015. De ahi que la planificacion estratégica de las EFS se viese
notoriamente facilitada por la posibilidad de establecer una base de referencia sélida, de caracter
integral, mediante la aplicacién del MMD-EFS como prerrequisito para una planificacién realista y
priorizada, respaldada por el SSMF. Ademas, la orientacidn externa del SSMF dio lugar a la necesidad
constante de monitorear y medir el desempefio de las EFS y sus resultados, e informar a las partes
interesadas acerca de ellos. Y aunque tales aspectos se vieron reflejados en un alto nivel en el Manual
de planificacion estratégica de la IDI, no se profundizé en cuestiones vinculadas con la planificacién
anual, la asignacidon de recursos, la toma de decisiones y demas factores que inciden en la
implementacion de los planes estratégicos. Era necesario ampliar el foco del manual, desde la
planificaciéon estratégica hacia la gestion estratégica —la integracion de la estrategia y su
implementaciéon de un modo continuo para garantizar un desempefio sostenible de las EFS y la

produccién de valor y beneficios para los ciudadanos.

Progresos y tendencias en materia de gestion estratégica de las EFS: los datos

Los datos sobre el desempeiio de las EFS en el ambito global también corroboran la necesidad de
desplazar el enfoque desde la planificacidn estratégica hacia la gestidn estratégica. Desde 2010, la IDI
y la INTOSAI han venido examinando el desempefio y las capacidades de las EFS mediante encuestas
globales realizadas cada 3-4 afios?. Los resultados de estas encuestas se reflejan en los informes de la
Revisién global de las EFS. Entre 2010 y 2017, la proporcién de EFS dotadas de un plan estratégico se
elevd de un 73% a un 91%, y la mayoria de ellas también contaban con un plan operativo. Sin embargo,
hasta un tercio de las EFS en algunas regiones de la INTOSAI sefialaban que sus planes operativos
anuales no se encontraban vinculados con sus planes estratégicos, lo que supone una desconexién
entre las prioridades estratégicas y las actividades anuales. Un analisis independiente de las
puntuaciones (calificaciones) resultantes de la aplicacién del MMD-EFS publicadas en el informe de la
Revisién global 20173 también confirma estas conclusiones. Tan solo alrededor de un tercio de las EFS

de 25 paises en vias de desarrollo incluidas en la muestra disponian de un ciclo de planificacién

2 E| siguiente enlace permite acceder a los Informes correspondientes a los afios 2010, 2014 y 2017 de la
Revision global de las EFS realizada por la IDI, asi como también a material de investigacion conexo:
http://www.idi.no/en/idi-library/global-sai-stocktaking-reports-and-research.

3 Elaborado como parte del Informe correspondiente a 2017 de la Revisidn global de las EFS realizada por la
IDI.
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estratégica de alta calidad donde se vinculasen los planes estratégicos con las actividades operativas

y la asignacion de recursos.

Asimismo, en cuanto al monitoreo de la implementacién de sus planes estratégicos, de la Encuesta
global de la INTOSAI 2017 surge que un 61% de las EFS que respondieron informaron que solo
monitoreaban el plan estratégico a nivel de actividad, sin realizar un seguimiento del desempefio de
dichas entidades en funcidon de objetivos establecidos en planes estratégicos plurianuales. En algunas
regiones de la INTOSAI, hasta un tercio de las EFS no disponian de procedimientos de monitoreo

vinculados con el plan estratégico.

Por ende, aunque existe en la comunidad de la INTOSAI una tendencia positiva en lo relativo a la
elaboracion de planes estratégicos, e incluso operativos, tales planes aun no parecen estar
plenamente orientados a mejorar el desempefio de las EFS a lo largo del tiempo. Muchas EFS aun no
alcanzaron ese punto en términos de disponer de un proceso de gestidn estratégica de alta calidad,
acorde al espiritu y las aspiraciones expresados la norma INTOSAI P-12. Dado lo cual, surge claramente
una fuerte necesidad de brindar apoyo a las EFS en lo relativo a la vinculacién de la planificacion
estratégica, la planificacidon operativa, la medicidn del desempefio y la presentacién de informes sobre
dicho desempefio. Estos uUltimos elementos en particular no se encuentran suficientemente detallados

en el Manual 2009.

Premisa y contenidos del Manual de gestion estratégica de las EFS

Para dar respuesta a las necesidades crecientes y las prioridades de las EFS en el ambito de la gestion
estratégica, en 2016 la IDI lanzé la iniciativa sobre Gestion estratégica, medicion del desempefio, y
presentacién de informes (la iniciativa SPMR). El propésito de esta iniciativa es brindar apoyo a las EFS
durante la totalidad del ciclo de gestion estratégica. El fundamento subyacente a la iniciativa SPMR es
que las EFS deben contar con un proceso de gestidon estratégica que les permita mejorar su

desempefio, y brindar valor y beneficios a los ciudadanos.

La elaboracidn de este manual forma parte de la iniciativa SPMR. A los efectos de distinguir entre este
documento y su antecesor publicado en 2009, y para reflejar correctamente las modificaciones
realizadas en sus contenidos, se hace referencia a este texto como Manual de gestidn estratégica de
las EFS. En él se presenta una version ampliada y actualizada del manual de planificacién estratégica
anterior, exponiendo un enfoque renovado de la planificacidn estratégica, sumado a un fuerte énfasis

en la gestion estratégica mas alld de aquélla —vale decir, la planificacion operativa, el monitoreo y la



presentacion de informes sobre el desempefio de las EFS. El manual también contiene lecciones

aprendidas de una extensa etapa de preparacidny aplicacidn piloto de la iniciativa SPMR durante 2017

y 2018. Los principales cambios respecto a la versién 2009 del manual de planificacion estratégica son

los siguientes:

Actualmente, el enfoque en materia de planificacion estratégica se sustenta en la ldgica del
Marco de gestidon estratégica de las EFS (SSMF). Los pasos principales (evaluacion del
desempeiio actual; actualizacién de la visién, misidn y valores; identificacidon de cuestiones de
orden estratégico; y elaboracidn de la estrategia de la EFS) siguen siendo los mismos, pero el
enfoque se ha ampliado y adecuado al marco de resultado del SSMF.

La evaluacién del desempeiio actual se vincula fuertemente con la utilizacién del Marco de
medicion del desempefio de las EFS (MMD-EFS) como una metodologia esencial para la
determinacién de fortalezas y debilidades, con sustento en el andlisis de los puntos de vista 'y
las expectativas de las partes interesadas.

En el manual se enfatiza la necesidad actuar con prudencia en cuanto a la asignacion de
recursos tanto en la planificaciéon estratégica como operativa y se brinda orientacién
especifica con ese fin.

Este manual se aparta de la idea de utilizar una matriz de implementacidon como herramienta
suplementaria de la estrategia de la EFS. En lugar de ello, se centra en la planificacion
operativa como instrumento esencial para garantizar la implementacion estratégica.

En él también se presentan temas de indole transversal, entre ellos, la toma de decisiones y

la gestion del cambio, a los que se considera componentes claves de la implementacion.

El manual de gestidn estratégica de las EFS apunta al cumplimiento de los siguientes objetivos:

Brindar una orientacidon paso a paso, asequible al usuario, en materia de evaluacion del
desempefio y planificacion estratégica, mediante una labor de planificacién operativa,
medicion del desempefio y presentacion de informes, que refleje los avances y conceptos mas
recientes en esta materia.

Alentar a las EFS a mantener su enfoque estratégico en la prestacidon de valor y beneficios a
los ciudadanos mediante la realizacidon de auditorias de alta calidad y la provisidon de otros
servicios basicos que marquen la diferencia.

Promover y propiciar la utilizacion de medidas de desempefio y la presentacion de
informacidn transparente sobre el propio desempefio de las EFS.

Facilitar una concepcion comun de la gestidn estratégica, compartida por las EFS, los

organismos de la INTOSAI, los socios para el desarrollo y otras partes interesadas.
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El manual contiene trece capitulos, mediante los que se presenta al lector la totalidad del proceso de
gestidn estratégica. En cada capitulo se expone un aspecto especifico de dicho proceso, de acuerdo
con la siguiente clasificacién temdtica dividida en cuatro partes: Fundamentos y principios (Parte A);
Planificacién estratégica (Parte B); Implementacién (Parte C); y Planificacién para el futuro (Parte D).
Cada capitulo correspondiente a las Secciones A, B y C va acompafiado de un anexo que contiene
orientacién adicional, plantillas, y ejemplos de aplicacién basados en el estudio de caso ficticio de la

EFS de Norland.

La Parte A, sobre los Fundamentos y principios de la gestion estratégica, comienza con un analisis
detallado del concepto, los principios y el proceso de la gestidon estratégica aplicada a las EFS. A
continuacién, en el Capitulo 2, se presenta del Marco de gestidn estratégica de las EFS, que apuntala

el enfoque de la gestion estratégica en su conjunto.

La Parte B esta dedicada al Proceso de planificacidn estratégica. Se inicia con el tema de la elaboracion
de un plan sobre el modo de organizar el proceso para el desarrollo de la estrategia de la EFS (Capitulo
3). En el Capitulo 4 se analiza el desempefio actual de la EFS y el proceso para obtener informacién
sobre los puntos de vista y las expectativas de las partes interesadas. En el Capitulo 5 se analiza la
forma de articular la visidn, la misidon y los valores de la EFS. El Capitulo 6 trata acerca de la
identificacion de aquellas cuestiones estratégicas que la EFS precisara abordar en su plan estratégico.
En el Capitulo 7 se describe el proceso y los pasos esenciales para la elaboracion de la estrategia de la

EFS.

La Parte C abarca un drea de implementacidon amplia, a saber, aquella relacionada con lo que sucede
una vez finalizado el plan estratégico. En el Capitulo 8 se brinda orientacién acerca del modo de
desarrollar planes operativos sélidos vinculados con el plan estratégico, para orientar la labor anual
de la EFS. En el Capitulo 9 se presentan los conceptos de monitoreo y medicién del desempefio,
mientras que en el Capitulo 9 se abordan los diversos tipos de informes sobre el desempefio de una
EFS. Los dos ultimos capitulos estan dedicados a los elementos de indole transversal del proceso de
gestion estratégica de la entidad. En el Capitulo 11, se analiza la toma de decisiones estratégicas y la
gestion del riesgo en relacidn con la implementacién del plan estratégico. El Capitulo 12 contiene una
resefa sobre la gestion del cambio y tres de sus factores determinantes: la direccidn de la EFS, su

cultura organizacional, y la comunicacién interna.

El propdsito de la Parte D es cerrar el ciclo de la gestion estratégica mediante el examen de la etapa
de evaluacion estratégica. En el Capitulo 13 se hace hincapié en la necesidad de examinar el
desempeiio de la EFS, evaluar los progresos realizados, identificar las lecciones aprendidas durante el

periodo de implementacidn, e idear nuevas estrategias hacia el futuro.
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PARTE A. FUNDAMENTOS Y PRINCIPIOS DE LA
GESTION ESTRATEGICA DE LAS EFS
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CAP{TULO 1: Desempefio y gestidn estratégica de las EFS: conceptos,
pProceso y principios

Este primer capitulo se centra en el concepto, el proceso y los principios vinculados con el desempefio
y la gestidon estratégica de las EFS. Contiene definiciones acerca de lo que las expresiones
“desempefio” y “gestién estratégica” implican en relacidon con el contexto de las EFS. Asimismo, se
propicia la adopcién y aplicacién por parte de ellas de un enfoque y un proceso adecuados para la
gestidn estratégica, y la incorporacidn de la orientacién a resultados en la forma en que planifican,

dirigen y ajustan sus operaciones.

A partir de un analisis de lo que constituye el desempefio de una EFS en la primera seccidn, el objetivo
principal de la seccién posterior es lograr una comprensién clara de la diferencia entre la planificacion
y la gestion estratégica —dos conceptos que a menudo se han utilizado indistintamente, pero que
denotan dos cosas diferentes. La tercera seccion de este capitulo contiene una resefia del proceso de
gestidn estratégica y, una vez mas, en ella se explica que la planificacidon estratégica es una etapa —
esencial— de este proceso. De hecho, el proceso de gestidn estratégica puede considerarse como un
ciclo o “bucle”, en el que cada etapa se concatena con la siguiente, lo que permite que el desempefio
de la EFS mejore gradualmente con el transcurso del tiempo. Finalmente, en este capitulo se
presentan cinco principios claves que apuntalan el proceso de gestidn estratégica, y que garantizan la

idoneidad y eficacia del proceso.

1.1 Desempefio de las EFS

En tanto el concepto de desempefio es uno de los temas mas comunmente estudiados, tiene muchas
definiciones, dimensiones vy significados, incluso al aplicarselo estrictamente al ambito del sector

publico®. Por ende, corresponde definir el modo en que la expresion “desempefio” se entiende en este

4 Por ejemplo, podemos remitirnos a los siguientes documentos: OECD (1994) Performance Management in
Government: Performance Measurement and Results-Oriented Management. Paris: OECD, Dubnick, M. (2005)
Accountability and the promise of performance: In search of mechanisms. Public Performance and
Management Review, 28, 376—417, Ingraham, P.W., Joyce, P.G. & Donahue, A.K. (2003) Government
Performance: Why Management Matters. Baltimore, John Hopkins University Press, Hatry, H. P. (2002)
Performance Measurement: Fashions and Fallacies. Public Performance & Management Review, 25(4), 352-358
Summermatter L. and Siegel J.P. (2008) Defining Performance in Public Management: Variations over time and
space, Paper for IRSPM XXlll, Copenhagen, 6 — 8 April 2009.
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manual, previamente a adentrarnos en conceptos tales como el de gestién estratégica, cuyo propdsito

es mejorarlo.

En la obra fundamental titulada Performance Measurement in the Public Sector, (Van Dooren,
Bouckaert, & Halligan, 2015), se sintetizan los conceptos existentes en el discurso académico y se
elabora una clasificacién cuatridimensional del desempefio de las instituciones del sector publico. En
ella se considera la calidad de dos elementos esenciales —las acciones y los resultados. En la medida
en que tales aspectos se juzguen relevantes o no, surgen cuatro perspectivas sobre lo que es el

desempefio.
Figura 1.1 Las cuatro dimensiones del desempefio de las EFS

Calidad de los resultados

NO SI

Desempefio como
produccidn (1)

Desempefio como
buenos resultados

Calidad de las acciones NO
(3)
Si Desempeiio como | Desempefio como
competencia/ resultados

capacidad (2)

sostenibles (4)

Fuente: (Van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2015).

Como minimo, de no tenerse en cuenta ni la calidad de las acciones ni la de los resultados, el
desempeiio puede considerarse como la realizacién de tareas de acuerdo con las especificaciones
correspondientes. En otras palabras, desempefio equivale a produccidn. Para las EFS, ello implicaria
gue el desempefio consiste en realizar auditorias y prestar otros servicios bdsicos de acuerdo con su
mandato (1). Sin embargo, en el discurso del sector publico, es mas frecuente que al desempefio se lo

asocie a la calidad de las acciones y tareas realizadas, calidad que puede ser alta o baja. En este caso,

el desempefio de una EFS adquiere una dimension de

Desempeino de una EFS: la combinacion de
capacidades y competencias institucionales,

caracter valorativo, y se asocia con el concepto de

competencia profesional o capacidad

organizacionales y profesionales que
posibilitan la realizacion sostenible (continua
y uniforme) de auditorias de alta calidad y el
logro de otros resultados que inciden en los
cambios positivos operados en el entorno del
sector publico de la EFS, y que contribuyen a
una mejora en las vidas de los ciudadanos.

organizacional para realizar dichas tareas de forma
correcta (2). Segln una tercera perspectiva del
concepto de desempefio, lo que mads importa es la
calidad de los resultados o logros de la entidad. La
perspectiva principal adoptada en este manual es

qgue dichos logros son los cambios en el entorno
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inmediato del sector publico influenciados por las auditorias y otros servicios basicos prestados por
las EFS, como los controles jurisdiccionales. Por lo tanto, segln esta perspectiva, el desempefio se
mide en funcién de la calidad de los productos principales de una EFS, y de la magnitud y calidad del
cambio que ellos propician, en lugar de la calidad de las habilidades, competencias, sistemas vy
procesos subyacentes (3). Por ultimo, el desempeno puede entenderse como la combinacién tanto de
capacidades como de logros de alta calidad (4). Esto ocurre cuando la EFS esta en condiciones de
producir resultados sostenibles, como realizar auditorias y prestar otros servicios basicos de alta
calidad de manera sostenida, y que tales resultados contribuyan al cambio positivo en el entorno
externo inmediato de la entidad. En este manual, el desempefio una EFS remite a esta ultima

conceptualizacién.

1.2 Gestion estratégica de las EFS

Como se explicase en la introduccién, parte de la razén de ser de este manual es la necesidad de
extender los conceptos de estrategia y planificacidn estratégica al concepto mds amplio e integral de
gestidn estratégica. Existen muchas definiciones de ambos conceptos, y a menudo se las congloba, o

se las contrapone para poder trazar una demarcacion clara entre ellas.

En palabras de Politt y Staub (1999): “La planificacion estratégica es un elemento principal, mas no la
esencia de la gestion estratégica, que también comprende la gestion de recursos, la implementacion,
el control y la evaluacion”. Asimismo, estos autores destacan que la gestidon estratégica no es un
proceso lineal integrado por pasos secuenciales. Antes bien, ella suele constituir una combinacién de
actividades superpuestas, en la que de forma continua se impone una perspectiva estratégica “para
garantizar que los planes estratégicos se mantengan actualizados y guien de forma eficaz otros
procesos de gestion”. Por ende, aunque los objetivos y la direccidn de la estrategia deberian guiar la
implementacion, también es dable razonable suponer que, durante el proceso de implementacion, el
aprendizaje y el pensamiento estratégicos pueden conducir a modificaciones de la estrategia. Esta
perspectiva iterativa de la gestion estratégica también se manifiesta al considerar que, si bien una
estrategia “permite trazar una direccion estratégica y delinear acciones que aseguren la viabilidad,
eficiencia y capacidad de la organizacion de afiadir valor al publico” (Poister T. , 2010), es la
implementacidn de tal estrategia lo que en definitiva define su éxito. Finalmente, (Byrson, 2011) traza
la distincion mas clara entre estrategia y gestion estratégica en el contexto de las instituciones del

sector publico de la forma expuesta en la Figura 1.2:
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Figura 1.2 Definicidn de Byrson de estrategia y gestion estratégica

Estrategia

Un esfuerzo deliberativo y disciplinado
enderezado a tomar decisiones y

medidas fundamentales que determinan Gestion Estratégica

y orientan lo que una organizaciénes, lo

. La integracion de la estrategia y su
que ella hace y porqué lo hace. g glay

implementacién de forma continua para
propiciar el logro de una visién, el cumplimiento
de un mandato, y garantizar la creacion de valor.

Fuente: (Byrson, 2011).
La gestidon estratégica de las EFS comprende

Gestion estratégica de las EFS: la
integracion de la estrategia y su
implementacion de forma continua
direccion y el personal de dichas entidades hacia el para favorecer el logro de la visién de
mejoramiento continuo e integral del desempefiode  /as EFS, el cumplimiento de su
mandato, y garantizar la prestacion de
valor y beneficios a los ciudadanos.

politicas, estrategias y técnicas concebidas para

orientar la atencién y el comportamiento de la

éstas, en concordancia con los cambios deseados

seleccionados en el plan estratégico. Esto también

implica que la gestidn estratégica de las EFS importe
un desplazamiento desde el enfoque tradicional en la gestidn de insumos (presupuestos y personal) y
procesos (reglas y estructuras) hacia la “gestion orientada a resultados”, por la cual la entidad dirige

sus insumos y procesos hacia objetivos de desempefio claramente definidos.

1.3 Proceso de gestidn estratégica de las EFS

Aunque las definiciones contenidas en las secciones previas reflejan a las claras que la gestion
estratégica no es necesariamente un proceso lineal, sino que abarca muchas iteraciones y ajustes,
conviene distinguir las etapas mas comunes que integran un proceso de gestion estratégica tipico. En
términos generales, el proceso de gestidn estratégica de las EFS comprende tres etapas principales: la
formulacion, la implementacién y la evaluacion de la estrategia (David, 2011). Cada una de ellas
comprende a su vez varios aspectos esenciales que también integran la mayor parte de los restantes

capitulos de este manual.
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Figura 1.3 Las tres etapas principales del proceso de gestion estratégica de las EFS

1. Garantizar la eficacia
“haciendo aquello que es

correcto” al formular |la
Formulacién de la

valuacién de la estrategia estrategia.

1 + Evaluacion del desempefio . o . .
estrategia e e Ly 2. Lograr la eficiencia “haciendo
* Revision del desempefio de la partes interesadas

EFS + Identificacion de la vision,
* Leccionesaprendidas de la misién y valores
implementacién + Elaboracidn de la estrategia de

« Cuestiones claves hacia el futuro la EFS mediante la identificacién im p|ementa rla estrategia .

de opciones estratégicasy la
priorizacion

aquello que es correcto” al

3. Garantizar la rendicion de
cuentas y el aprendizaje

“asignando  responsabilidades

Implementacion de la estrategia

por lo que se hace” mediante el

* Vinculacién del plan operativo con la estrategia
* Asignacion de recursos financieros y humanos

« Medicién del desempefio y presentacion de Contr0| y |a evaluaCién de |a

informes sobre éste
* Gestion de riesgos y desempefio

estrategia.

A continuacién, se explican
sucintamente las tareas esenciales comprendidas en cada una de las tres etapas del proceso de

gestion estratégica.

Formulacion de la estrategia

1. Evaluar la situacién actual. Este primer paso permitird a la EFS comprender su situacién en lo
relativo a sus capacidades actuales y productos claves. EIl MMD-EFS ofrece un marco integral,
basado en evidencias, para la evaluacion del desempefio de una EFS, incluidas las causas
fundamentales de su desempefio actual. Sin embargo, el MMD-EFS no evalia la imagen y
percepcion de la entidad y su labor entre sus contrapartes dentro del entorno del sector publico
en el que actua. Un andlisis de las partes interesadas puede afadir valor a ese proceso al conocerse
los puntos de vista de partes interesadas internas y externas, permitiéndole a la EFS formarse una
idea de su posicidn frente a la opinidn y expectativas de sus principales partes interesadas.

2. Expresar su visidn, mision y valores. Es necesario que la EFS desarrolle o reconsidere su vision,
mision y valores a la luz de cuestiones emergentes o nuevas tendencias en el plano local o
internacional. De hecho, es posible que en el anterior plan estratégico ya se exprese la misién,
visién y valores de la entidad, y que parte del desarrollo del nuevo plan estratégico consista en
evaluar si tales factores aun reflejan el pensamiento de la organizacién, o es necesario modificarlos

o actualizarlos.
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3. Elaborar la estrategia de la EFS. A partir de la determinacién de la visidn, misidn y valores de la
organizacién, es preciso que la EFS identifique aquellas cuestiones y opciones de indole estratégica
gue puede abordar mediante su estrategia. Las conclusiones derivadas de la aplicacién del MMD-
EFS y el andlisis de las partes interesadas se incorporan a una matriz de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (FODA). Una matriz FODA es una herramienta simple y poderosa que
permite identificar y seleccionar aquellas cuestiones estratégicas que la EFS precisa abordar en su
propia estrategia. Por consiguiente, la estrategia de una EFS debera contener respuestas a tales
cuestiones estratégicas, estructuradas en un marco de resultados jerarquico en el que se trace una
distincidn entre el impacto, los resultados, los productos y las capacidades. La EFS deberia volver
a acudir al SSMF y considerar, en primer término, el impacto que pretende lograr a largo plazo,
prestando atencion para ello a los objetivos de la norma INTOSAI P-12. Luego, deberia considerar
los cambios en el entorno mas amplio del sector publico a los que tiene las mayores posibilidades
de contribuir, y definir los resultados relacionados. Posteriormente, la EFS deberia considerar los
productos directos de su propia labor e identificar los cambios, por ejemplo, en términos de
cobertura y calidad de su labor de auditoria, respecto a los que tiene mayores probabilidades de
facilitar los resultados deseados. Las deficiencias y necesidades vinculadas con las capacidades
deberian determinarse con relacién a los productos. A su vez, el proceso deberia sustentarse en
supuestos realistas y en estrategias rigurosas de mitigacion de riesgos. Siempre habrd mas
necesidades y cuestiones a considerar de las que es posible abarcar durante la implementacion del
plan estratégico. La seleccién y combinacidn definitivas de las cuestiones a abordar en la estrategia,
deberian basarse en un analisis de factibilidad adecuado acerca las prioridades mas criticas,
determinando a su vez si éstas son realistas y viables, y ofrecen el mayor potencial de influir en los

cambios que se pretende lograr a largo plazo.

Implementacion de la estrategia

4. Vinculacidon del plan operativo con la estrategia. La prueba mas importante para el plan
estratégico esta en su implementacion. Para implementar el plan estratégico, se recomienda
dividirlo en planes operativos anuales. Cada plan operativo puede ser considerado como un
instrumento para traducir la finalidad estratégica en medidas viables, con asignacion de
responsabilidades especificas y medicion de los progresos realizados. Un plan operativo sélido no
solo se concatena con la estrategia, sino que ademas tiene un cardacter integral (es decir, abarca
todas las operaciones de la EFS), ofrece el nivel de detalle adecuado, plazos claros, y mantiene un

delicado equilibrio entre la flexibilidad y la especificidad.
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5. Asignacidn de recursos financieros y humanos. Un plan sin un presupuesto es una mera expresién
de deseos. Y esta observacion simple se olvida con demasiada frecuencia al elaborar planes tanto
de caracter estratégico como operativo. A menudo, los planes y presupuestos se confeccionan por
separado, lo cual es retardatario del progreso hacia el logro de la estrategia. Un plan operativo
solido, en el que se considere la disponibilidad de recursos tanto financieros como humanos en
cualquier estadio, es un prerrequisito para la buena gestidn estratégica. A su vez, cuando el plan
operativo se vincula con la estrategia, es posible tomar cualquier decisidon relacionada con la
(re)asignacion de recursos a la luz de las prioridades estratégicas.

6. Medicion del desempeiio y presentacion de informes. iSe mide lo que se hace! Para que una EFS
monitoree y evalle su plan estratégico es necesario que disponga de un sistema de medicién del
desempefio. El sistema de medicion del desempefio sienta las bases de referencia y metas
relacionadas con el desempefio de la entidad, los indicadores de desempefio utilizados para
constatar el logro de dichas metas, y los detalles relativos a la frecuencia con que se examinardn
los indicadores y datos en los que se apoyard la evaluacién. Al publicar su plan estratégico, la EFS
estd comunicando su intencién y manera de proceder a sus partes interesadas. La EFS deberia
informar acerca del desempefio y el progreso de su plan estratégico como un acto de rendicion de
cuentas.

7. Gestion del desempefio y riesgos. Las estrategias o los planes no son inamovibles. Se trata de
instrumentos dinamicos, que deberian responder a un entorno cambiante, posiblemente
ajustando las expectativas y prioridades vinculadas con el desempefo. La toma de decisiones en
funcién del desempefio es una parte fundamental de la gestidn estratégica. Las decisiones siempre
implicardn un elemento normativo, de indole valorativa; no obstante, en la medida de lo posible,
deberian ser objetivas, transparentes, y comunicarse con claridad. La gestidon de riesgos es un
proceso que incide en el logro de las metas y objetivos estratégicos de una EFS. Para la gerencia, la
forma de controlar los riesgos es modificar el modo de hacer las cosas, para incrementar en la
mayor medida posible sus probabilidades de éxito, y reducir al nivel mas bajo posible sus

probabilidades de fracaso.

Evaluacion de la estrategia

8. Revisidn: durante el proceso de implementacién, es necesario monitorear detenidamente los
progresos realizados y las lecciones aprendidas hasta el momento, de modo tal que puedan
tomarse a tiempo las medidas correctivas pertinentes. El plan estratégico y su implementacion
también deberian evaluarse con regularidad, para determinar si los supuestos considerados al

formular el plan adn conservan su validez. Cuanto mayor sea la duracion del plan estratégico,
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mayor sera la importancia de evaluar periddicamente el desempenio. El plan operativo anual puede
incorporar modificaciones adecuadas.

9. Planificacidon para el futuro: es importante que el proceso de planificacion estratégica no
constituya un ejercicio de caracter excepcional para la EFS. Este proceso deberia instrumentarse
de forma periédica, de modo tal que cuando un periodo de planificaciéon estratégica esté por
concluir, ya se disponga del siguiente plan. La institucionalizacién del proceso y el desarrollo de las
propias capacidades de la EFS para implementarlo, son factores importantes para un desarrollo

sostenido.

1.4 Principios de la gestion estratégica de las EFS

Figura 1.4 Principios de la gestion estratégica de las EFS

De la practica vinculada con la

Mantener

la prestacion de apoyo a la gestion

factibilidad estratégica de las EFS derivan cinco

principios fundamentales que deben

Gestionar A(]:c’;u:er:;ie respetarse a lo largo del proceso de
el cambio Principios de inclusiva gestion estratégica (Figura 1.4). Su
la gesflc-m finalidad es garantizar no solo que la
estratégica
de las EFS EFS pueda concebir e implementar un

proceso de gestion estratégica eficaz,
. sino ademas que en cualquiera de sus
Liderar Enfocarse q q

mediante en los etapas la entidad se apegue a su
el ejemplo resultados

mandato y misién, y esté en
condiciones de liderar mediante el
ejemplo. El Anexo contiene una explicacién acerca del modo en que estos principios se aplican en la

practica a las diferentes etapas y aspectos de la gestidn estratégica.

A. Mantener la factibilidad

Para asegurar la consecucion de los resultados propuestos, es necesario que la EFS esté en condiciones
de administrar y controlar la totalidad del proceso de gestidn estratégica. Ello implica, en primer lugar,
la necesidad de que la entidad mantenga una visidon de conjunto del proceso, estableciendo para ello
un base de referencia respecto a su situacién inicial en términos de desempefo, para luego

monitorear los cambios desde esta base de referencia. Dicha informacion factica deberia tenerse
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seriamente en cuenta en las decisiones gerenciales, para que la EFS mantenga su rumbo. Al mismo
tiempo, mantener la factibilidad también implica la necesidad de conservar la simplicidad del sistema

de medicién del desempeiio, monitoreandose en el momento adecuado sus aspectos relevantes.

Asimismo, la EFS no deberia asumir desafios que la excedan, y asegurarse de que los compromisos
manifestados en el plan estratégico sean realistas y susceptibles de implementacién, aun si ello
demandase un esfuerzo adicional. La entidad deberia priorizar las cuestiones mas criticas y relevantes
para siy sus partes interesadas claves, y centrarse en ellas. Por otra parte, no deberia tratar de abarcar
demasiadas cuestiones, dado que ello podria acarrear una disminucién de su capacidad para producir
los resultados propuestos. Ello no significa que la EFS deba carecer de aspiraciones —antes bien, lo que
la entidad deberia hacer es lograr un equilibrio entre extender sus esfuerzos y asegurarse de poder

alcanzar sus objetivos.

Por ultimo, la entidad deberia tener en cuenta su contexto interno y doméstico para adaptar o adecuar
el proceso al entorno nacional, e idear soluciones locales. Aunque las EFS pueden recurrir a una
multiplicidad de experiencias y buenas prdcticas sobre gestion estratégica dentro de la Comunidad de
la INTOSAI, y mas alla de ésta, el grado en que tales experiencias pueden aplicarse directamente al
contexto de un determinado pais variard inexorablemente. Por ende, con miras a la posibilidad de
mantener la factibilidad del proceso de gestién estratégica, la EFS también deberia asegurarse de
adaptar e instrumentar un proceso idéneo, atendiendo sus propias necesidades, aptitudes vy

circunstancias.

B. Actuar de forma inclusiva

La inclusion debe ocupar un lugar central en el proceso de gestion estratégica. Como minimo, ello
implica la participacién de las personas adecuadas en el momento adecuado durante el proceso de
gestion estratégica. En términos mas generales, la inclusién apunta a que el personal de la EFS se
sienta empoderado, y asuma la propiedad de los objetivos de desempefio establecidos. La inclusion
también implica la adhesidn a los principios de no discriminacidn, igualdad de género y no dejar a
nadie atrds, lo cual incluye asegurarse de que las necesidades de todas las partes interesadas
relevantes sean tenidas en cuenta. Ello se refiere a la necesidad de considerar a las principales partes
interesadas internas y externas en el proceso de gestién estratégica, y refleja la nocién de que, ademds
de propiciar que las personas prosperen, deberia darseles la oportunidad de opinar e intervenir
efectivamente en el modo de proceder de la EFS. La inclusidn es un factor determinante de la calidad

del proceso de gestidn estratégica.
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Las partes interesadas internas, es decir, el personal de la EFS en todos sus niveles, son actores
fundamentales del proceso de gestidon estratégica y es necesario que se involucren plenamente
cuando ello corresponda. Esto no significa que todos tengan que participar en todo, puesto que el
proceso debe ser factible; sino que la EFS deberia evitar que las decisiones sobre la direccion
estratégica y su implementacidon se tomen unilateralmente desde la alta direccién. Las partes
interesadas externas, es decir, los usuarios y beneficiarios de la labor de la EFS, deberian poder
expresar sus necesidades, inquietudes y expectativas, y la entidad, tenerlas en cuenta para reflejar

plenamente el caracter inclusivo del proyecto.

La gestion estratégica también supone prestar atencion a cuestiones emergentes o importantes, como
aquellas que se relacionan con el género, la sostenibilidad ambiental o los objetivos y metas de los
0ODS, y estar en condiciones de integrarlos al proceso de gestion. Por lo tanto, el concepto de inclusidn
como parte de la gestion estratégica demandara innovacién en el disefio e implementacién de la

estrategia.

C. Enfoque en los resultados

La EFS no trabaja para si misma. Su mayor objetivo y, por lo tanto, el impacto pretendido, consiste en
brindar valor y beneficios y contribuir a marcar una diferencia en la vida de los ciudadanos. Y la mejor
forma que tiene de lograr su cometido es actuar sobre cambios concretos en lo que en este manual
se designa como nivel de resultados. Es decir, deberia concentrarse en propiciar el cambio positivo en
su entorno inmediato del sector publico, para respaldar mejoras concretas en la rendicion de cuentas,

transparencia e integridad de las entidades de dicho sector.

Un principio fundamental del proceso de gestidn estratégica de las EFS es que ellas han de desarrollar
su propia estrategia a partir de la identificacién de resultados relevantes. En otros términos, antes de
considerar aquello que es necesario modificar internamente en funcidn de su actividad, practicas y
operaciones esenciales, la EFS deberia considerar en qué modificaciones de su entorno directo del

sector publico (los resultados) ha de procurar influir.

En todas las etapas del proceso, desde la planificacion, pasando por la implementacion, hasta la
medicion y la presentacién de informes, el grado en que la EFS facilite la consecucién de resultados
estratégicos constituird una cuestidn clave a considerar al momento de tomar decisiones, y un factor
determinante esencial del desempeno. Los resultados sefialados respecto a la estrategia de la EFS se
dividiran en productos relacionados con la actividad principal de la entidad, que constituyen el eje
principal de la implementacidn operativa en términos anuales. Un marco de resultados en el que se

detallen medidas de desempefio a nivel de resultados y productos, guia la labor de monitoreo y
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elaboracion de informes de la EFS. La toma de decisiones siempre tiene lugar en el contexto de la
concordancia en todos los niveles y la verificacion de que la entidad mantiene su rumbo en cuanto a

la facilitacidn de los resultados estratégicos.

D. Liderazgo mediante el ejemplo

La credibilidad de las EFS depende de que se las considere independientes, competentes y
responsables ante el publico por sus operaciones. Para lograr este propésito, es necesario que lideren
mediante el ejemplo. El proceso de gestion estratégica debe sostenerse en la disposicion de la entidad

a ser considerada como una organizacién modelo.

Por ende, es necesario que demuestre un alto grado de rendicion de cuentas y, al informar acerca de
sus propias actividades, deberia juzgarsela de acuerdo con los mismos estdandares que la EFS aplica a
otras actividades del sector publico. Es necesario que se le exija rendicion de cuentas y esté en
condiciones de responder «quién audita al auditor», debiendo ademas demostrar que adhiere a
valores éticos y fomenta la transparencia interna.

Asimismo, la EFS deberia demostrar que estd dispuesta a aprender y mejorar como organizacion. Esto
implica estar preparada para evaluar el desempeno, analizar, aceptar y abordar las causas
fundamentales de ese desempenio, y exhibir transparencia y apertura en lo relativo a los desafios y el

modo en que se ha respondido ante ellos.

Conducirse profesionalmente es una dimensién clave del liderazgo mediante el ejemplo. La INTOSAI
define la profesionalizacion como el proceso continuo por el que se adquieren cualidades que
confieren autoridad en términos de experiencia y ética, y se demuestra un alto nivel de competencia
o habilidades. Esto significa ser una entidad cada vez mas profesional, y que se la perciba de ese modo,
realizando la labor correcta en el momento adecuado, de la manera mas eficaz y eficiente posible. La
demostracidn de profesionalismo deberia ser un componente medular del proceso de gestion

estratégica de una EFS.

Aunque el liderazgo mediante el ejemplo es un valor organizacional que deberia permear todos los
niveles de la entidad, corresponde a la direcciéon, en primer término, encarnar este valor, en tanto es
ella la que deberia sentar la pauta desde la cima. Sin un fuerte compromiso de la direccién de la EFS,

serd imposible esperar cambio sostenido alguno en el desempeiio de la entidad.
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E. Gestidon del cambio

La gestidn estratégica supone visualizar y transitar el cambio desde un estado a presente a uno futuro
que se pretende alcanzar. Por otra parte, la gestidon del cambio se ocupa del modo de instrumentar
ese cambio de forma sistematica, con eficacia y fluidez en todos los niveles, desde la organizacién
hacia las personas. En ese sentido, la gestidn estratégica y la gestidon del cambio son dos caras de la
misma moneda. Por consiguiente, este Ultimo principio esencial nos sirve como recordatorio de que,
incluso disponiéndose de una estrategia excelente y habiéndose cumplido todos los prerrequisitos
para su implementacion, el cambio rara vez se gesta sin que se lo guie, estimule y sostenga de forma
activa. Una EFS es en gran medida una organizaciéon impulsada por las personas; y su personal
constituye un activo clave de esa organizacion. Sus integrantes son los principales ejecutores del

cambio y, al mismo tiempo, sus receptores o beneficiarios.

Por lo tanto, la gestion estratégica también supone la gestidon del cambio —reconocer y considerar
explicitamente los tres aspectos principales de este factor: el cambio cultural, que se vincula con una
modificacion de la mentalidad y los comportamientos de grupos y organizaciones; el cambio en las
personas, que se vincula con la modificacién de las actitudes individuales de los empleados; y el
cambio en los procesos, que supone modificaciones a nivel de los sistemas y practicas
organizacionales. Para que esos cambios organizaciones puedan disponerse y gestionarse, primero
deben verificarse determinadas precondiciones esenciales. Ellas incluyen a los directivos de las EFS
como facilitadores claves del cambio, una cultura organizacional positiva que propicie la adopcién del
cambio por parte de las personas involucradas, y una comunicacién regulary clara. El rol de la gestién
del cambio es tan importante que en este manual se le dedica un capitulo entero (el Capitulo 12) a

dicho tema.
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Capitulo 2: Marco de gestion estratégica de las EFS

El Marco de gestion estratégica de las EFS (SSMF) describe la cadena de valor mediante la cual una
EFS ofrece valor y beneficios a los ciudadanos, y el entorno de la entidad incidente en esa cadena de
valor. Comprender adecuadamente este marco constituye un prerrequisito para la gestion estratégica

de una EFS.

El SSMF es un componente central para laimplementacién de un proceso de gestién estratégica sélido
en una EFS. Esta herramienta funciona como un marco de resultados de alto nivel que las EFS pueden
aplicar y adaptar a su propio contexto. Asimismo, ubica al desarrollo de las capacidades internas y los
productos claves de estas entidades (como los informes de auditoria) en la perspectiva de lo que tales
esfuerzos pueden significar para sus partes interesadas claves, y para la ciudadania a la que las EFS
sirven de forma colectiva. Por consiguiente, el SSMF adopta la definicién expuesta en la Seccién 1.1y
define al desempefio de una EFS en funcién del aporte a su labor dirigida a la realizacién de cambios
en el entorno del sector publico. En tal sentido, el SSMF brinda a las EFS un enfoque estructurado para
exponer sus aspiraciones vinculadas con el rol que desearian ejercer para la sociedad y la contribucion
que desearian realizar en favor de ésta, y para elaborar e implementar estrategias idéneas para un

desempeiio mds sélido orientado al logro de tales objetivos a largo plazo.

El SSMF se vincula estrechamente con el Marco de medicién del desempefio de las EFS (MMD-EFS).
Mediante esta herramienta, se examina el desempefo actual de una EFS y las causas fundamentales
de tal desempefio, y se extraen conclusiones acerca de la medida en que la EFS contribuye a la
concrecidn de cambios en el sector publico (sus resultados) y en la vida de los ciudadanos (impacto).
Por el contrario, el SSMF requiere que la EFS determine en primer lugar el impacto deseado y los
cambios a los que se propone contribuir, para luego determinar de qué modo deberia estructurar y
priorizar sus propias operaciones y fortalecer sus capacidades con miras a lograr las mejores
condiciones para facilitar tales cambios. La conciliacién de los resultados de la evaluacién mediante el
MMD-EFS en términos de su desempefo actual con el desempefio deseado segun lo reflejado por el
SSMF, brindara a la EFS las mejores posibilidades de identificar prioridades estratégicas, deficiencias

de capacidad, y las estrategias para abordar dichas prioridades y deficiencias.

La primera seccion de este capitulo contiene una explicacion general sobre el modo en que los
diferentes elementos del SSMF se relacionan entre si (la I6gica del marco). En las secciones posteriores

se explica cada elemento de dicho marco con mayor detalle.
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2.1 Logica del Marco de gestion estratégica de las EFS

Figura 2.1 Marco de gestion estratégica de las EFS
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Marco de gestion estratégica de las EFS

Como ya se mencionase, en el SSMF se expone la cadena de valor que una EFS precisa seguir para
transformarse en una institucion con un desempeiio mas sélido, concordante con los objetivos la
norma INTOSAI P-12, sobre la prestacion de valor y beneficios a los ciudadanos (Figura 2.1). La premisa
principal del SSMF es que la EFS debe identificar y planificar sus operaciones de modo tal de promover
y reforzar los potenciales efectos de su labor de auditoria basica en la calidad del entorno del sector
publico. Por lo general, la preocupacion principal de una EFS consiste en cumplir con su mandato y
realizar auditorias de alta calidad. EI SSMF va un paso mas alld de esta aspiracion y alienta a estas
entidades a explicitar el modo en que pueden marcar una diferencia mediante su labor, y utilizar
estrategias especificamente concebidas para lograr dichos cambios. En definitiva, el SSMF considera
al desempefio de una EFS como un aporte a la realizacién de cambios positivos en el entorno del sector

publico y, a través de ellos, al logro de cambios positivos en las vidas de los ciudadanos.

Por ende, la légica del SSMF comienza con la pregunta critica sobre la razén fundamental de la
existencia de la EFS, o como puede ésta contribuir a generar un impacto, con miras al logro de un
cambio duradero en las vidas de los ciudadanos a los que sirve. Los objetivos fundamentales
establecidos en el principio INTOSAI-P12 en cuanto al aporte de las EFS a una mayor transparencia,

rendicion de cuentas e integridad, asi como también al aporte de estas entidades a laimplementacion
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de la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU, sirven como puntos de
referencia claves respecto al potencial impacto de la contribucién realizada por las EFS. El impacto de
una EFS también puede apreciarse en términos de su contribucién a la democracia y la cohesién social,
y a una mejora en el desempefio de la funcidn publica y el bienestar de los ciudadanos. Lo que es
importante, una EFS puede incidir solo de forma indirecta en los cambios producidos a este nivel, dado

gue también existen otros multiples factores y partes interesadas que influyen en el proceso.

Para que una EFS logre su aspiracién de contribuir al impacto, es necesario que identifique y facilite la
concrecidn de sus resultados. Los resultados de una EFS son aquellos cambios producidos a mediano
y largo plazo en la sociedad a los que la EFS puede contribuir substancialmente, pero que la entidad
no puede aun controlar de forma total. Por ejemplo, una EFS puede contribuir a logro de mejoras en
el cumplimiento normativo por parte de los funcionarios del sector publico, mediante la realizacién
de auditorias de cumplimiento y la presentacién de los informes correspondientes, formulando en
ellos recomendaciones contundentes. Sin embargo, si los funcionarios del sector publico no leyesen
los informes de auditoria o no se les exigiese rendicién de cuentas por sus actos, es posible que las
mejoras en el cumplimiento normativo no sucedan, a pesar de la existencia de informes de auditoria
de alta calidad. Por lo tanto, la EFS no controla directamente tales cambios; no obstante lo cual, si
puede tener un grado significativo de influencia sobre el proceso pertinente. En la columna
correspondiente a los ‘Resultados de la EFS’ del SSMF, se expone una lista meramente ejemplificativa

de resultados posibles a los que una EFS puede proponerse contribuir de forma relevante.

Si continuamos descendiendo por la cadena de valor, llegamos a los productos de la EFS. Estos son los
resultados sobre los que la EFS si ejerce control, derivados directamente de los procesos de la entidad,
y por los que ella es mayormente responsable. Es a través de estos productos que la EFS tiene las
mayores probabilidades de incidir en los cambios mas amplios dentro del sector publico, segun lo
previsto respecto a los resultados de la entidad. Los productos de una EFS son, habitualmente, una
derivacion del proceso vinculado con su actividad basica, que es el proceso de auditoria. EIl SSMF
comprende tres conjuntos de productos de las EFS: ademas de la cobertura y calidad de la labor de
auditoria, los productos también incluyen los resultados indicados en los informes sobre rendicidn de

cuentas, y aquellos asociados a la interaccién y comunicacién con las partes interesadas.

A su vez, las posibilidades de una EFS de generar productos dependen de sus capacidades y entorno.
El SSMF define las capacidades de una EFS en tres dimensiones: institucional, organizacional y
profesional. La aptitud de una EFS para generar resultados deriva de la interaccién de sus capacidades
en estas tres dimensiones. Por ejemplo, si una EFS desease elaborar informes de alta calidad sobre

sus auditorias de desempefio, precisa del mandato legal para realizar este tipo de auditorias
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(capacidad institucional), de una metodologia de auditoria basada en las normas aplicables, de un
proceso de planificacién e implementacion de auditorias eficaz y que garantice la generacion de
informes de calidad (capacidad organizacional), y de un equipo de auditoria competente y motivado
(capacidad profesional). EI SSMF divide las capacidades en varios dominios. La capacidad institucional
se relaciona con la independencia y el marco legal de las EFS. La capacidad organizacional abarca
cuestiones relacionadas con la gobernanza interna, las metodologias y practicas de auditoria, la
gestidon financiera y los servicios institucionales, y las comunicaciones externas. La capacidad

profesional se relaciona con los recursos humanos y el desarrollo profesional.

El SSMF también se ocupa de otros dos elementos claves, la direccion de la EFS y su cultura. Se trata
de factores de caracter transversal que permean todos los componentes del marco. La direcciéon de la
EFS sienta la pauta desde la cima y orienta a la organizacion hacia la produccion del cambio. La cultura
organizacional, por su parte, incide en el grado de receptividad del personal y su apertura al cambio.
Esto tiene consecuencias amplias en las capacidades de una EFS, y sus posibilidades de generar
productos, facilitar resultados y contribuir al impacto. Lo que es importante, aunque los resultados de
las actividades de comunicacién e interaccién con las partes interesadas pueden considerarse
productos basicos de la labor de una EFS, también sirven a un propdsito de caracter transversal. La
comunicacion es necesaria para que una EFS propugne una mayor independencia para si y que sus
auditorias generen impacto mediante la interaccidon con las partes interesadas durante todo el
proceso de auditoria, ademas de constituir un factor clave en la gestidén estratégica de la entidad. La
EFS también se ve afectada por su entorno social, econédmico y politico. La comprensién del contexto
local de la EFS y su interrelacién con la entidad es un factor critico para la gestion estratégica de

cualquier EFS.

2.2 Contribucién de la EFS al impacto

I El SSMF parte de |la
Capacidades de la Productos de la Resultados de la Contribucion de P

EFS EFS EFS la EFS al
impacto

premisa de que una EFS

solo puede mejorar su

Fortalecimiento de la rendicién de cuentas, transparencia e integridad en el

sector publico desempeiio de forma
Mejoramiento de la democracia y mayor confianza en la sociedad

Mejoramiento en el ejercicio de la funcién publica, que incide positivamente sostenible si lo define en
en las vidas de los ciudadanos

Apoyo a la Agenda 2030 de la ONU y la implementacién de los ODS funcién de los cambios

duraderos y a largo plazo
en la sociedad sobre los que pretende influir. Este nivel de impacto, que se procura lograr mediante

la labor de la EFS y sus actividades, es el punto de partida para cualquier formulacién de un plan
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estratégico, dado que obliga a la entidad a considerar criticamente las potenciales incidencias de los
resultados de su labor en funcién de las mejoras propiciadas en las vidas de los ciudadanos del pais en
el que actuan. En otras palabras, es necesario que la EFS ensanche su enfoque mas alla de su objetivo
primario consistente en cumplir con su mandato y elaborar informes de auditoria. Ella ha de
considerar qué es lo que puede y deberia suceder, en ultima instancia, a consecuencia de la
elaboracidon de informes de auditoria de alta calidad y creibles, entre otros factores. Reflexionar sobre
el impacto implica formular la siguiente pregunta: “¢En definitiva, que es lo que la EFS se propone
lograr como institucion?” Todo lo que la EFS haga deberia exponerse a la pregunta acerca de si ello le

permite realizar una mejor contribucién al impacto.

Es importante sefialar que una EFS no puede influir en tales cambios total y unilateralmente. La
posibilidad de que las mejoras duraderas y a largo plazo se concreten o no también depende de
muchos otros factores y partes interesadas; por lo tanto, la contribucién de la EFS es solo indirecta.
No debe responsabilizarse a una EFS por circunstancias que exceden su ambito de control. Sin
embargo, al considerar explicitamente los demas elementos del SSMF, y ubicarlos en el nucleo de su
enfoque sobre la gestidn estratégica, una EFS puede reforzar su influencia en el impacto y su

contribucidn a éste, marcando también una diferencia en las vidas de los ciudadanos.

La pregunta “épor qué existen las EFS?” a menudo encuentra respuesta en principio P-12 de la
INTOSAI, sobre el Valor y beneficios de las EFS. Alli se postula que la auditoria del sector publico
propugnada por las EFS cumple un papel relevante en marcar una diferencia en las vidas de los
ciudadanos. Por consiguiente, el aporte de las EFS al impacto se inscribe en primer término en el
contexto de la norma INTOSAI P-12, principalmente mediante el primer objetivo amplio® que las EFS
deberian perseguir a los efectos de contribuir al logro de un cambio duradero y a largo plazo en las
vidas de los ciudadanos (Figura 2.2, remitirse también al Anexo al Capitulo 2 sobre los principios que

respaldan la INTOSAI P-12).

5 Los otros dos objetivos expresados en la ISSAI-12 (Demostracidn de una relevancia continua para los
ciudadanos, la legislatura y otras partes interesadas, y Ser una organizacion modelo que lidera mediante el
ejemplo) se abordan a nivel de resultados en el SSMF.
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Figura 2.2 INTOSAI P-12: las EFS marcan una diferencia en la vida de los ciudadanos
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representan, es necesario que los
gobiernos y organismos del sector
publico se responsabilicen por la administracion y el uso de los recursos publicos. Las EFS fortalecen
la rendicién de cuentas, la transparencia y la integridad mediante la fiscalizacidon independiente de las
actividades del sector publico y la presentacion de informes sobres sus hallazgos. Esto permite a
aquellos que tienen a su cargo la gobernanza de dicho sector, ejercer su responsabilidad de actuar en
funcién de los hallazgos y recomendaciones derivados de las auditorias y adoptar las medidas
correctivas pertinentes, completando de ese modo el ciclo de la rendicidn de cuentas. Para asegurarse
de que las EFS se encuentren en la mejor situacion posible para contribuir a la rendicién de cuentas,
la transparencia y la integridad en el sector publico, es necesario que salvaguarden su independencia;
realicen las auditorias necesarias e informen publicamente sobre sus resultados; y posibiliten un

seguimiento y una supervisién apropiados.

En su caracter de instituciones de supervisién independientes, las EFS también ejercen un rol esencial
en la promocion y mantenimiento del principio de democracia, y el fomento del espiritu de confianza
y cohesidn en la sociedad. Su labor constituye el fundamento para garantizar la rendicidon de cuentas
de las personas e instituciones que ejercen la funciéon publica. Mediante su contribucién al
fortalecimiento de la integridad de los funcionarios del sector publico, las EFS también contribuyen,
en ultima instancia, a reforzar la confianza de los ciudadanos en sus sistemas y practicas de

gobernanza, propiciando de ese modo una mayor cohesion social.
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Las EFS también pueden ejercer un rol importante para el desempefio de la funcién publica en su
conjunto y, de ese modo, mejorar el bienestar de los ciudadanos prestatarios de dicha funcién.
Muchas EFS realizan auditorias de desempefio de las que derivan hallazgos y recomendaciones acerca
del modo de fortalecer la eficacia, eficiencia y equidad de servicios y programas gubernamentales
esenciales. La realizacién de auditorias de desempeno adecuadas puede conducir a una reduccién de
las erogaciones y el malgasto de recursos, o al mejoramiento en la movilizacién de recursos
domeésticos, acrecentando de ese modo el margen fiscal para la consecucidn de metas nacionales
fundamentales. Por su parte, las auditorias de cumplimiento y de los procedimientos de control
interno adecuadas pueden ayudar a prevenir la corrupcidn y respaldar una gestion responsable de las
finanzas publicas. Las auditorias de cumplimiento y financieras contribuyen a fortalecer la ejecucién
de la funcién publica mediante el sefalamiento de las debilidades en las practicas y sistemas de

gestidn de las finanzas publicas que subyacen a la provisidén de bienes y servicios por parte del Estado.

Finalmente, las EFS pueden contribuir a la Agenda para el Desarrollo Sostenible de la ONU y los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de este organismo, cuyo propdsito es terminar con toda
forma de pobreza, combatir la desigualdad y afrontar el cambio climdtico, asegurandose al mismo
tiempo de que nadie quede atras. Todos los paises han refrendado estos objetivos, que tienen un
caracter integral, universal e indivisible. Considerados en su conjunto, los ODS practicamente abarcan
la totalidad del universo de auditoria de una EFS y, en ese sentido, esta labor puede contribuir de
diversas maneras a la implementaciéon de dichos objetivos dentro de su contexto nacional. Mediante
sus auditorias y en concordancia con sus mandatos y prioridades, las EFS realizan valiosos aportes a
los esfuerzos nacionales por seguir los progresos, supervisar la implementacion y detectar las
oportunidades de mejora de los ODS en su conjunto. El rol de las EFS en la Agenda 2030 de la ONU
ocupa un lugar central en el Plan Estratégico 2017- 2022° de la INTOSAI, en el que se incluye a los ODS
entre sus prioridades transversales. La Declaracion de Abu Dabi’ consensuada en el XXII Congreso de
la INCOSAI, realizado en diciembre de 2016, exhorta a las EFS a realizar un aporte significativo desde

la auditoria independiente a la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible.

6 Disponible en:
http://www.intosai.org/fileadmin/downloads/downloads/1_about_us/strategic_plan/EN_INTOSAI_Strategic_
Plan_2017_22.pdf

7 Disponible en:
http://www.intosai.org/fileadmin/downloads/downloads/0_news/2016/141216_EN_AbuDhabiDeclaration.pd
f.pdf
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2.3 Resultados de las EFS

Para que una
Capacidades de la Productos de la Resultados de la Contribucion de la
EFS EFS EES EFS al impacto EFS esté en

condiciones
Seguimiento por parte el Poder Legislativo e implementacion de las recomendaciones por

parte del Poder Ejecutivo de contribuir

La EFS como una organizacion modelo en materia de transparencia, rendicion de cuentas
e integridad

Mayor relevancia y fortalecimiento de la confianza publica en la EFS de la manera
Confianza publica en los sistemas financieros gubernamentales

Mejora en el cumplimiento de leyes y reglamentos mas  eficaz
Involucramiento de las partes interesadas en la rendicion de cuentas

al impacto

posible, es
necesario que sefiale los resultados que se propone lograr y los facilite. Los resultados de una EFS son
los cambios estratégicos de mediano a largo plazo operados en el contexto inmediato y las partes
interesadas de la entidad. La EFS puede realizar un aporte substancial a la consecucién de esos
cambios, pero no puede guiar y controlar plenamente su concrecién, puesto que ellos también
dependen del comportamiento de otras partes interesadas, como el Poder Ejecutivo, la Legislatura,

los medios o la sociedad.

Por ejemplo, una EFS puede contribuir a una mejora del cumplimiento de las normas y reglamentos
por parte de los funcionarios del sector publico mediante la realizacion de auditorias de cumplimiento
y la presentacion de informes con recomendaciones firmes. Sin embargo, las auditorias vy
recomendaciones no garantizan de por si las mejoras en el cumplimiento. A las recomendaciones debe
darseles seguimiento y ponérselas en prdctica, y esto requiere decisiones, acciones y conductas de
funcionarios publicos que no responden directamente a la EFS ni estan bajo su control. En idéntico
sentido, la EFS puede, mediante la emisidon en sus informes y opiniones de auditoria sin reservas,
fundamentadas en auditorias financieras de alta calidad con base en las ISSAI, y la publicacién de tales
informes, contribuir al fortalecimiento de la confianza publica en los sistemas de gestidn financiera
del pais. Sin embargo, el grado de confianza también dependerd del modo en que otras partes
interesadas, como los medios, presentan aquello que se fiscaliza, si es que lo hacen, y si el publico

tiene el interés y la formacidon econdmica para comprender los temas abordados.

Es importante destacar desde un principio que, aunque el nivel de resultados ocupa un lugar central
en el SSMF, al aplicar este marco a sus propios procesos de planificacién estratégica, las EFS deberian
recordar que la definicién de los cambios previstos en ese nivel dependerd especificamente del pais
y la EFS. El SSMF contiene una lista meramente ejemplificativa de resultados que las EFS con
frecuencia desean lograr, y en los que ellas, mediante su labor bdsica de auditoria y demds tareas,

pueden influir de forma significativa, mas no plena. En funcién de las capacidades, los desafios y las
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prioridades actuales de la EFS y el pais al que pertenece, los resultados de la entidad pueden variar
desde propiciar un seguimiento mas intenso de las recomendaciones de auditoria por parte del Poder
Legislativo, hasta mejorar la confianza del publico en la EFS, los sistemas de gestién financiera, o
ambos. En los ejemplos precedentes, tanto la mejora en el cumplimiento de leyes y reglamentos,
como el fortalecimiento de la confianza publica en los sistemas de gestién financiera del pais,
constituyen posibles resultados de la EFS, o cambios en cuya promocion la entidad tal vez desee
concentrar sus esfuerzos. Por consiguiente, los resultados de estas entidades pueden enmarcarse en

una de tres categorias amplias, que se refuerzan reciprocamente.

La credibilidad de la EFS hace referencia a la confianza del publico en que la EFS se comporta como
un organismo de supervisién independiente que ayuda a la ciudadania a garantizar la rendicién de
cuentas, la transparencia y el comportamiento ético de quienes la gobiernan. De mds esta decir que
la credibilidad de la EFS también depende de su liderazgo mediante el ejemplo al asumir ella misma la
obligacion de rendir cuentas, actuar con transparencia, y exhibir un comportamiento ético en todas

las situaciones.

El area de los resultados de auditoria corresponde a la implementacion de las recomendaciones de
auditoria derivadas de la actividad basica de la EFS: la realizacién de auditorias. Si las entidades
auditadas implementasen las recomendaciones de auditoria constructivas y relevantes enunciadas en
los informes de auditoria, ello conduciria a una mejora especifica en los sistemas de gobernanzay, en
definitiva, conllevaria una mejora en la prestacion de servicios a los ciudadanos (nivel de impacto).
Como en el ejemplo precedente relativo al nivel de impacto, las auditorias de desempefio pueden
coadyuvar a la formulacién de politicas mds eficaces y eficientes y contribuir a la movilizacién de
recursos. Los resultados de las auditorias también se vinculan con la confianza publica en la
informacién financiera, que se acrecienta si la EFS esta en condiciones de emitir opiniones de auditoria
sin reservas sobre los estados financieros presentados por el gobierno y sus dependencias.
Finalmente, los resultados de las auditorias también pueden contribuir a una mejora en el
cumplimiento de normasy reglamentos, lo que se acentuia cuando los gobiernos actian en funcién de

las observaciones y recomendaciones emergentes de las auditorias efectuadas por las EFS.

La interaccidn eficaz de la EFS con las partes interesadas también puede concitar un mayor interés y
participacién de éstas (por ejemplo, de la Legislatura, la sociedad civil, los medios, los ciudadanos, las
organizaciones profesionales y las organizaciones internacionales) en el proceso de rendicién de
cuentas en el plano nacional. Esa participacién también puede ayudar a atraer a diferentes actores al
ambito de la rendicién de cuentas, para garantizar una mayor coordinacidon, demanda y cooperacion

en torno a su fortalecimiento.
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2.4 Productos de la EFS

Se trata de
Capacidades de la Productos de la Resultados de la Contribucion de la

EFS EFS EFS EFS al impacto aquellos

resultados que

Presentacion de informes sobre rendicidon de cuentas: Informes de
desempefio anuales, revisiones entre pares, evaluaciones y auditoria de los

una EFS puede

estados financieros controlar, que
Resultados de las auditorias y otras tareas basicas: cobertura, calidad,
puntualidad surgen de
Resultados de la comunicacion e interaccion con las partes interesadas de la forma directa
EFS

de los

procesos de la entidad, y cuya responsabilidad recae mayormente en ella. El logro de esos resultados
es un prerrequisito importante para que una EFS obtenga sus propios resultados, en tanto ellos indican
el modo mds idoneo para que la entidad ejerza su influencia, facilitando la consecucion de aquellos
resultados que no controla plenamente. Por lo general, la EFS concentrarad la mayor parte de sus
esfuerzos en el logro de los productos deseados. El SSMF comprende tres conjuntos de productos:
Elaboracién de informes sobre rendicidn de cuentas; Resultados de las auditorias; y Resultados de la
interaccion con las partes interesadas y la comunicacidn. Entre ellos, es posible que cada EFS escoja
un conjunto levemente diferente de productos deseados, segun sus prioridades, necesidadesy, lo que
es mds importante, sus aspiraciones vinculadas con la produccion de cambios a nivel de resultados y

productos.

La presentacion de informes de rendicion de cuentas supone que la EFS actle con transparencia y
responsabilidad respecto a sus propias acciones y desempefio, y rinda cuentas por ellos. Muchas EFS
publican informes anuales. No obstante, a menudo, estos informes contienen principalmente
descripciones de las actividades de la EFS. De ese modo, no satisfacen las expectativas de un Informe
anual sobre desempefio y rendicién de cuentas en el que se refleje el desempefio de la entidad en
funcién de las metas establecidas para el aifo. Si lo que la EFS verdaderamente desea es informar
acerca de su situacién en materia de rendicién de cuentas mediante su informe anual, serd necesario
que también informe acerca de su desempefio (fortalezas y debilidades, y los factores explicativos
correspondientes), y no solo sobre sus actividades. La publicacion de informes resultantes de
revisiones entre pares, evaluaciones como las realizadas mediante la aplicacién del MMD-EFS, y otras,
y la publicaciéon de las opiniones de auditoria sobre los estados financieros de la EFS, son algunos de
los otros medios por los que la entidad puede exponer informacién vinculada con la rendicién de

cuentas.
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Los resultados de las auditorias y la prestacion de otros servicios bdsicos ocupan un lugar
preponderante entre los productos de una EFS. Segun la practica de auditoria de la entidad, estos
resultados podrian ser opiniones sobre auditorias financieras, informes de auditorias de desempefio,
informes de auditorias de cumplimiento, y controles y decisiones de caracter jurisdiccional. Algunas
EFS publican un informe anual que abarca la totalidad de su labor de auditoria, mientras que otras
pueden utilizar informes diferentes o publicar cada informe de auditoria de forma individual. Al
contemplar los resultados de las auditorias, es necesario tomar en consideracién tanto la cantidad
(como reflejo de una cobertura adecuada) como la calidad (adhesion a las normas aplicables,
puntualidad, etc.). Aquellas EFS que realizan otros procesos basicos (por ejemplo, ejercen una funcion
jurisdiccional) generaran resultados derivados de esos procesos que también han de contemplarse

desde una perspectiva cualitativa y cuantitativa.

Los resultados de la comunicacion y la interaccion con las partes interesadas pueden dar origen a un
amplio conjunto de productos orientados a fortalecer el resultado emergente, que consiste en una
interaccion eficaz con las partes interesadas de las EFS. Los resultados en este ambito pueden abarcar
sesiones informativas con el 6rgano legislativo responsable de la supervision financiera, y la prestacidn
de apoyo a este drgano, la publicacidon de comunicados de prensa, la participacién en redes sociales y
otras modalidades de difusidn y conferencias de prensa, el inicio de un didlogo interinstitucional sobre
temas vinculados con la gestién financiera, la interaccidon con organizaciones de la sociedad civil,
campafias de concienciacién sobre rendicién de cuentas para diversos grupos de la sociedad (por
ejemplo, dirigidas a la juventud o con una orientacion regional), y la participacién ciudadana en los

procesos de auditoria y otros procesos.

2.5 Capacidades de la EFS
El grado de solidez

Productos de la Resultados de la Contribucion de la

Capacidades de la de los productos de

EES EFS EFS EFS al impacto

una EFS depende en

Capacidad institucional: independencia y marco legal gran medida de sus

Capacidad de los sistemas organizacionales: gobernanza de la EFS,
metodologias y procesos de auditoria, aseguramiento de la calidad, sistemas
de apoyo ala EFS capacidades de las
Capacidades del personal profesional: nimero, competencias, motivacion,
desarrollo del personal

capacidades. Las

EFS abarcan los

marcos, las
habilidades, los conocimientos, las estructuras y las formas de trabajar que conducen a su eficacia. La

capacidad estd integrada por tres dimensiones: institucional, organizacional y profesional. Estas
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dimensiones reflejan el nivel de aptitud de la EFS para movilizar eficazmente sus recursos
profesionales y financieros, procesos, sistemas y operaciones con miras al logro de los productos
previstos. Las capacidades de una EFS también determinan su idoneidad para maniobrar en el entorno
en el que opera y aprovechar las oportunidades que en él se presentan. En el contexto del SSMF, la
EFS precisa identificar y potencialmente fortalecer capacidades especificas relacionadas con los

productos que se propone generar.

La capacidad Institucional de una EFS se relaciona con su independencia y el marco legal que define
sus roles y responsabilidades como institucién del sector publico. A su vez, dichos factores también
determinan las posibilidades de la EFS de conformar asociaciones y coaliciones con otras instituciones
del sector publico, asi como también su capacidad para actuar segun su propia iniciativa y autonomia,
tanto interna como externamente (Cuadro de texto 2.1). La existencia de un marco institucional y legal
solido constituye un prerrequisito para el funcionamiento eficaz de la entidad, en tanto que garantiza
su credibilidad y objetividad. Segun el informe de la Revisién global de las EFS 2017, la mayoria de las
entidades que integran la comunidad de la INTOSAI considera que carece de uno u otro aspecto de lo
gue se entiende como independencia. En el dmbito de la gestidn estratégica, la cuestion es determinar
el impacto de cualquier deficiencia institucional en las posibilidades de la EFS de funcionar con eficacia.
Cuando una EFS decide ir en procura de una mayor independencia, también es necesario que preste
atencion al estado de preparacion de su entorno institucional, y a su propio estado de preparaciény

sus capacidades para propugnar dichas reformas.

Cuadro de texto 2.1 INTOSAI-P11: los ocho pilares de la independencia de las EFS

En la Declaracion de México (INTOSAI P-11) se definen ocho principios, o pilares, de la independencia de las

EFS:

e Situacion legal: existencia de un marco constitucional / normativo / legal adecuado vy eficaz.

e Independencia de los titulares de las EFS y quienes ejercen colectivamente su titularidad (conduccidn
colegiada), lo que incluye una garantia de estabilidad en los cargos desempefiados e inmunidad legal para
el desempefio de sus funciones.

e Mandato suficientemente amplio y pleno arbitrio para el desempefio de sus funciones.

e Acceso irrestricto a la informacion.

e El derecho y la obligacion de presentar informes sobre su labor.

e La libertad para decidir el contenido y la oportunidad de presentacion de sus informes de auditoria, y para

publicarlos y difundirlos.

La capacidad de los sistemas organizacionales se refiere a la existencia de estructuras, procesos y

practicas solidos para la gobernanza general de la EFS y de cada una de sus areas funcionales. Las areas
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funcionales se vinculan con las buenas practicas de gobernanza de la EFS en términos de planificacion
estratégica, operativa y de auditoria, la medicidon del desempefio de la entidad y su gestion a nivel

general, la implementacién de un cédigo de ética, la direccidn de la EFS, y la comunicacién interna.

La funcion de auditoria constituye la actividad bdsica de una EFS. En lo relativo a la capacidad
organizacional, es necesario que la entidad disponga de una metodologia de auditoria compatible con
las ISSAI o sus propias normas (que a su vez sean compatibles con las ISSAI); un sistema para la
realizacion y gestién de auditorias a cuya metodologia se adhiera en la practica; y una gestion de la
calidad que permita cerciorarse regularmente de que las auditorias, en efecto, se realizan de acuerdo
con las normas y la metodologia de auditoria de la EFS. Si faltase cualquiera de estos componentes
del sistema de auditoria, la EFS no estaria en condiciones de aseverar que realiza auditorias de alta

calidad compatibles con las ISSAL.

Es posible que la instrumentacién de dichos sistemas en el &mbito interno, o el establecimiento de
unidades separadas dedicadas al aseguramiento de la calidad o la aplicacion de la metodologia, no
resulten factibles para las EFS pequeias o carentes de recursos. Estas EFS podrian evaluar estrategias
tales como la utilizacion de recursos regionales, el establecimiento de un mecanismo de revisién entre
pares para el aseguramiento de la calidad en lugar de la conformacién de una unidad, etc. Puede que
no siempre resulte factible para una EFS disponer de todos estos sistemas de simultdaneamente.
Incluso si la entidad adoptase un enfoque gradual, es necesario que establezca las conexiones entre
diferentes componentes esenciales para asegurarse de que, transcurrido un periodo, disponga de un
sistema que funcione de forma adecuada. La falta de un enfoque integral de la EFS puede derivar en
un malgasto de recursos y en la imposibilidad de que la entidad cumpla sus objetivos de desempefio.
Por ejemplo, puede suceder que una EFS se concentre en los sistemas de desarrollo profesional y
capacite a muchos de sus auditores en el area de auditoria de desempefio, sin embargo, si ella no
dispusiese de una metodologia de auditoria y la supervisién de las auditorias fuese deficiente, esa

capacitacién no producird resultados tangibles en lo relativo al mejoramiento de la calidad.

Ademas de los sistemas de gobernanza y auditoria, los sistemas de apoyo institucional, como la
gestidon de los recursos humanos, el respaldo institucional, la elaboracién de presupuestos y gestién
de recursos, el desarrollo del personal profesional, y los sistemas de comunicacidn, también cumplen
un rol esencial para el buen funcionamiento de una EFS. Sin estas funciones no puede desarrollarse
la funcion basica de auditoria de una EFS. En tal sentido, mientras elabora estrategias vinculadas con
la generacidn de capacidad en los sistemas organizacionales, la entidad también deberia considerar el

desarrollo necesario en cada area funcional.
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La capacidad del personal profesional es el tercer componente de las capacidades de una EFS. La
capacidad del personal profesional se refiere a la disposicion de un nimero adecuado de gente
competente y motivada para dar cumplimiento al mandato de la EFS, tanto a nivel de personal como
gerencial. En la profesién de auditoria, las personas constituyen el activo mds valioso de una
organizacién. A medida que las EFS se movilizan en procura de un mayor profesionalismo, no solo
precisan de una masa critica de profesionales de auditoria idoneos en las diferentes especialidades de
esta prdctica, sino también en una variedad de disciplinas, como la gestion, el liderazgo, los recursos
humanos, la comunicacion, la planificacion estratégica, la interaccidén con las partes interesadas, etc.
Al desarrollar las capacidades del personal profesional, el primer paso que una EFS debe dar es
determinar aquellas competencias que requiere y definir el modo de adquirirlas, p. €j., es posible que,
para conformar un equipo de auditoria de desempefio, la EFS decida contratar personas dotadas de
diferentes competencias o volver a capacitar a sus auditores de cumplimiento, contratar expertos,

etc.

La EFS también deberia pensar en la retencién de su personal, y en cdmo mantener las competencias
y generar las condiciones para el avance de las carreras y la formacion profesional continua de su
gente, de modo tal de mantenerla al corriente de los cambios producidos en su entorno. Por ejemplo,
lo que se conoce como big data y las redes sociales han penetrado profundamente en todos los
aspectos de nuestras vidas. Seria necesario que una EFS considere las competencias que su gente

necesita adquirir para desenvolverse en estas areas nuevas.
2.6 Gobernanza del pais, gestion de las finanzas publicas y entorno socioecondmico

Una EFS funciona dentro del contexto general de un pais. Todos los resultados o cambios que la EFS
se proponga lograr, ya sea que se trate de aquellos que estan bajo su control (productos), o en los que
solo puede influir (resultados de su labor e impacto), se veran afectados por factores de su entorno
externo. Una comprension cabal del contexto local y su efecto en el funcionamiento de la EFS es
esencial para poder planificar y gestionar estratégicamente las operaciones de la entidad. En el SSMF
se identifican tres conjuntos amplios de factores externos que pueden incidir en el desempefio de una
EFS en términos de sus posibilidades de generar resultados sostenibles: los mecanismos de
gobernanza generales y el clima politico del pais, la calidad de los sistemas y procesos de gestion de

las finanzas publicas (GFP), y el entorno social y cultural.

Los mecanismos de gobernanza del pais se refieren al contexto institucional amplio en el que las partes
interesadas principales se desenvuelven, por ejemplo: el sistema politico, la estructura de gobierno
(Estado federal o unitario, niveles de gobierno, etc.), relaciones y equilibrios de poder entre el

Ejecutivo, el Legislativo y el Judicial y la naturaleza y el rol de los partidos politicos y la competencia
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politica; el rol, las capacidades vy la libertad de los medios y las organizaciones de la sociedad civil; y

los sistemas formales e informales de rendicién de cuentas a la ciudadania por parte del Estado.

Los aspectos claves del proceso de la GFP son particularmente importantes para el funcionamiento de
la EFS, en su condicion de parte de un sistema mds amplio. La fortaleza, puntualidad y transparencia
de la supervision legislativa es un factor critico de primer orden. Otros factores criticos son el marcoy
las practicas contables y de presentaciéon de informes, la existencia de sistemas integrados de
informacién sobre gestidn financiera (IFMIS, por sus siglas en inglés), ademas del tipo de enfoque
presupuestario utilizado (elaboracidn de presupuestos por partidas u orientados a resultados, marcos
de gastos anuales o plurianuales), y los sistemas y normas de control interno y adquisiciones y
contrataciones. Algunos paises también disponen de sistemas complejos dotados de un enfoque
integral del gobierno para medir el desempeiio de éste y presentar los informes correspondientes. La
EFS supone que los insumos del proceso de la GFP y sus productos (es decir, los resultados de

auditoria) seran utilizados por las partes interesadas claves en dicho proceso.

La EFS constituye en gran medida una parte del tejido social y cultural del pais. Ese tejido estd
constituido por un denso entramado de sistemas y redes informales, sistemas clientelisticos,
organizaciones laborales nacionales, la cultura de rendicién de cuentas y transparencia, las conexiones
familiares, pertenencias comunitarias, practicas éticas, normas sociales, etc. Las caracteristicas de
desarrollo y socioecondmicas generales del pais, como la poblacidn, el nivel de ingresos, los niveles
de pobrezay educativos, las disparidades de género, la tasa de crecimiento, la inflacién, los principales
sectores econémicos, son todos aspectos que pueden influir en aquello en lo que la EFS desea centrar
sus auditorias, o determinar las posibilidades de la entidad de realizarlas. La gestién estratégica de
una EFS supone una comprensién cabal de estas cuestiones sociales y culturales, asi como también
una profunda reflexidn acerca de cuales de estos aspectos podrian facilitar u obstaculizar el desarrollo
previsto, y de qué modo. Por ejemplo, en algunos paises, dar y recibir obsequios o ayudar a los
integrantes de la propia familia puede ser la norma social. En ese caso, una EFS tendria que reflexionar
acerca del modo en que esta norma incide en sus esfuerzos dirigidos a implementar su cédigo de ética
y cuales son las medidas de gestion del cambio necesarias, de haberlas. En muchos paises, la
desigualdad de género se sostiene en practicas y actitudes injustas y discriminatorias en el ambito
laboral, y las mujeres estan subrepresentadas en el sector publico. Serd necesario que la EFS
determine de qué modo puede liderar mediante el ejemplo al brindar y exhibir entorno laboral
propicio para las mujeres. En algunos paises, también puede haber sistemas arraigados de conexiones
familiares o vinculos basados en la etnia, o la pertenencia a una comunidad, casta, religién, etc., los

cuales también podrian incidir en las redes y sistemas informales dentro de la EFS. La entidad deberia
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evaluar en qué medida tales redes y vinculos informales facilitan o restringen el funcionamiento

profesional de la EFS y su estrategia de gestién del cambio, para abordar la cuestion.

Si bien cualquiera de esas cuestiones puede incidir en una EFS en diferentes grados y en una direccién
distinta, conviene considerar las areas claves de las operaciones y el desempefio de la EFS que pueden
verse afectadas. La Tabla 2.1 contiene una lista meramente ejemplificativa. Esta tabla se basa
principalmente en hallazgos extraidos de informes del MMD-EFS, y la influencia asignada a diversos

factores externos al utilizar esta herramienta.

Tabla 2.1 Posibles factores externos al desempefio de las EFS y su influencia potencial

Factores Influencia potencial sobre aspectos del desempefio de

las EFS

Mecanismos de gobernanza del pais

Estructura del sector publico Cobertura y enfoque de las auditorias, tipos de
auditoria, posibilidad de cumplimiento del mandato de
la EFS

Sistema politico y relaciones con los Poderes Ejecutivo y Independencia de la EFS, credibilidad de la EFS,

Legislativo resultados y seguimiento de las auditorias

Fortaleza de los medios y la sociedad civil Grado de participacion y demanda de rendicién de
cuentas

Clima politico / grado de compromiso con la democracia, la Seguimiento de las auditorias, impacto de la EFS

transparencia y la rendicidn de cuentas

Sistemas y practicas de la gestion de las finanzas publicas

PIB, nivel de ingresos, eficiencia de la recaudacion tributaria, Volumen presupuestario y estabilidad de la EFS
inflacion

Detalles presupuestarios Presupuesto de la EFS, cobertura de las auditorias y

evaluacién de riesgos

Practicas contables, sistemas de informacidn sobre gestion Calidad y puntualidad de los informes de auditoria

financiera, normas sobre estados financieros y su

presentacion

Adquisiciones y contrataciones publicas Cobertura y resultados de las auditorias financieras y
de cumplimiento

Auditoria interna Calidad de las auditorias

Reformas de la GFP Capacidad y relevancia de la EFS

Entorno socioeconémico y cultural

Principales sectores econémicos, dependencia de recursos Cobertura de las auditorias, presupuesto de la EFS
naturales
Pobreza, desigualdad Capacidad profesional y organizacional de la EFS,

enfoque en las auditorias

Dependencia de la asistencia al desarrollo Presupuesto de la EFS, apoyo a la EFS, auditorias de
proyectos de asistencia al desarrollo

Sistema educativo y acceso a éste, tendencias migratorias Capacidad del personal EFS
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Existencia de conflictos en el pais Seguimiento de las auditorias, posibilidad de la EFS de
realizar auditorias

PARTE B. PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Introduccion a la Parte B

La elaboracidén de la estrategia de la EFS es una parte fundamental del proceso de gestidn estratégica.
Ello constituye un esfuerzo concentrado, orientado a concebir un plan realista y al mismo tiempo

ambicioso, que guie los esfuerzos de la EFS en pro del desarrollo.

La concepcién de una estrategia sélida sobre el modo de cumplir con la misién de la EFS y propender
al logro de su visién, requiere de un plan firme que guie el esfuerzo (Capitulo 3). En este plan deberian
establecerse y determinarse pasos, roles, responsabilidades, y plazos claros para la redaccién del
documento que en el que se plasma el plan estratégico. Esto supone un consenso claro entre la
gerencia de la EFS y el equipo a cargo de la elaboracién de la estrategia acerca del proceso, el

contenido esperado, y la labor e insumos necesarios.

En enfoque sugerido para la elaboracion de la estrategia de la EFS es el que se describe en los Capitulos
4 a7.Una premisa subyacente a este enfoque es que la estructura y la |dgica de la estrategia deberian

seguir de cerca la cadena de valor del Marco de gestion estratégica de las EFS.

Figura B.1 Pasos principales para la elaboracidon de la estrategia de la EFS y las herramientas de

analisis correspondientes

PASOS EN LA
HERRAMIENTA ELABORACION DE LA HERRAMIENTA En concordancia con el
PRINCIPAL PARA EL PRINCIPAL PARA LA
P ESTRATEGIA DE LA EFS p
ANALISIS DEL PARA MEJORAR EL PLANIFICACION SSMF, la estrategia de la
N o ’
DESEMPENO ACTUAL DESEMPERO ESTRATEGICA
EFS deberia
cuestiones
estrategicas un marco légico,
1. MMD-EFS 3. FODA .
v distinguiendo entre los
Seleccion de
sl resultados deseadosy los
productos

cambios en el

(~ Concepcion deun ) 4.
2. Andlisis de las enfoque para Andlisis de
partes interesadas resolver deficiencias

_ de capacidad Y,

desempefio a nivel de

impacto, resultados,

productos y capacidades.

Determinacion de

riesgos y supuestos CAPITULO 7
J

Para definir y seleccionar

tales cambios, el equipo

y valores de la EFS - Capitulo 5

de planificacién
Elaboracion del plan - Capitulo 3 estratégica de la EFS

deberia acudir a la informacién provista por diversas herramientas y marcos analiticos (Figura B.1).
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Primero, es necesario que la entidad conozca en profundidad su desempefio actual. Con ese fin,
primero deberia aplicar dos herramientas analiticas, a saber, el MMD-EFS y una evaluacidn de las
partes interesadas (Capitulo 4). La estrategia de la EFS deberia guiarse por la busqueda de su misiény
visién, y enmarcarse en los valores que la entidad ha adoptado como sus principios fundamentales
(Capitulo 5). La necesidad de revisar o hasta posiblemente formular de cero la visién, mision y valores
de la EFS, surgira del analisis del desempeiio actual. La visidon y misién de la entidad determinaran la
direccion general de la estrategia y también incidiran en la identificacidn de las cuestiones estratégicas
claves que ella desea abordar durante el proximo periodo estratégico. En el Capitulo 6 se explica como

utilizar el analisis FODA para la determinacion de dichas cuestiones estratégicas claves. d (Capitulo 5).

Una vez evaluado el desempeiio y luego de que el equipo de planificacion estratégica haya llegado a
un acuerdo respecto a la visidn, misidn, valores y cuestiones estratégicas claves de la EFS, el proceso
deberia ingresar en la etapa de planificaciéon prospectiva (Capitulo 7). En esta etapa, la EFS deberia
determinar los resultados previstos a los que procurara contribuir desde su estrategia, vinculados con
las cuestiones estratégicas que ella ha seleccionado. Para cada resultado, procedera a considerar
cudles de sus productos basicos, como la puntualidad, la cobertura o la calidad de sus diversas
auditorias, se adecuan mejor a la facilitacion del logro del resultado escogido. Luego, para cada
producto, la estrategia especificara el nivel actual y deseado de las capacidades y competencias
necesarias. Para abordar las deficiencias relativas a las capacidades actuales, sera necesario que en la
estrategia se defina de forma amplia la linea de accidon a seguir durante el periodo de gestion

estratégica.

La seleccidén de los resultados y productos, asi como también la especificacién del enfoque aplicado a
resolver las deficiencias de capacidad, se basaran en un analisis de factibilidad y un ejercicio de
priorizacion. Tanto el analisis FODA como el de factibilidad se concatenardn con el analisis de riesgos

y supuestos, lo cual sustentara el disefio final de la estrategia de la EFS.

Aunque todos los pasos de la elaboracién de la estrategia de la EFS se presentan de un modo
secuencial, el proceso exhibird un grado de iteracién significativo. Tal iteracién es un elemento
esencial y necesario para ajustar continuamente la version final de la estrategia mediante el andlisis y

el debate criticos.
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Capitulo 3: Elaboracion del plan

La elaboracidn de un plan estratégico es un ejercicio complejo que involucra diferentes actores y
varios pasos. Para garantizar una alta calidad y eficiencia en el proceso de elaboracién del plan
estratégico, se recomienda enfaticamente iniciar ese proceso confeccionando previamente un plan
para la concepcion de un plan estratégico. Aquella EFS que desarrolle un plan estratégico sin
concebirlo adecuadamente, corre el riesgo de generar un producto de baja calidad con un reducido
nivel de asuncidn de propiedad. Ello también incrementaria el riesgo de perderse en el proceso y
nunca finalizar la labor. La concepcién del plan traduce en accién el principio de mantenimiento de la
factibilidad, y obliga a aquellos que lo elaboran a tener sistemdaticamente en consideracién sus
recursos y capacidades. Dado que la concepcién del plan implica definir roles y responsabilidades,
ademds de un andlisis inicial de las partes interesadas, también es una forma de asegurar el

cumplimiento del principio de inclusidn.

Se recomienda enfaticamente que la EFS inicie el proceso de desarrollo del nuevo plan estratégico con
bastante anticipacion. Normalmente, esto deberia tener lugar al inicio del Ultimo afo de vigencia del
plan estratégico en curso. Esto se debe a que algunos de los insumos necesarios para el nuevo plan
estratégico —entre los que se destaca la evaluacion del desempeiio actual- demandan un tiempo

considerable.

En este capitulo se tratara el proceso de desarrollo de plan estratégico como un proyecto y se hara
referencia al plan inicial como el plan de proyecto para el desarrollo de una estrategia. Primero se
presentardn los elementos principales de ese plan de proyecto (Figura 3.1) y luego se los explicara con

mayor detalle.

Figura 3.1: Elementos claves de un plan de proyecto para el desarrollo de la estrategia de la EFS

2. Periodo de . .
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. . responsabilidades claves
estrategica
* Fundamentacion * Por lo menos tres,  Principales pasos en « Internas (personal de
« Plan estratégico pero el proceso la EFS)
actual preferentemente « Quién hace qué « Personal externo
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* Mecanismos para el
aseguramiento de la
calidad

* Cambios recientes
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3.1 Propdsito y contexto

Dado que el proyecto consiste en desarrollar el plan estratégico de una EFS, el propdsito principal de
este proyecto es asegurarse de que se disponga de un buen proceso de planificacidon organizacional
gue permita la elaboracidn de un plan estratégico de alta calidad para la entidad. Por ende, este punto
de partida también es una buena instancia para pensar acerca de las expectativas de la EFS respecto

al proceso de planificacion estratégica y lo que se espera lograr a través de él.

El propdsito manifiesto del proyecto deberia ahondar un poco mas en las cualidades que el plan
estratégico deberia poseer. Estas deberian, en el mejor de los casos, reflejar los principios de la gestién
estratégica expuestos en el capitulo anterior. Asimismo, el plan estratégico deberia ser factible y, por
lo tanto, priorizar las cuestiones mds acuciantes. También ser inclusivo y tener en consideracién las
expectativas de las partes interesadas. Ademads, deberia centrarse en resultados sostenibles que
refuercen la actividad bdsica de la EFS. Por otra parte, deberia apuntar a transformar a la EFS en una
organizacién que lidere mediante el ejemplo a través del profesionalismo, la rendicién de cuentasy la
transparencia. Por uUltimo, deberia prestar debida consideracién a la gestién del proceso de cambio

necesario para el logro de todos sus objetivos.

En esta seccidon también deberia describirse sintéticamente el proceso de gestion estratégica del que
la EFS dispone. ¢El plan estratégico actual, estd llegando a su fin? ¢De ser asi, qué lecciones pueden
extraerse de su implementacidon y cuales son, entonces, los fundamentos del siguiente plan
estratégico? Si este fuese el primer plan estratégico que la EFS estd desarrollando, ¢qué fue lo que
condujo a esta decision? Aqui deberia reflejarse cualquier cambio en la EFS o su entorno institucional

gue requiera modificaciones estratégicas en la labor de la institucion.

3.2 Periodo de planificacion estratégica

En esta seccidn podrian abordarse las diferentes opciones de las que la EFS dispone respecto a la
duracidn de su plan estratégico y las consideraciones realizadas para decidir esa duracion. Aunque no
existen estandares predeterminados, la mayoria de los planes estratégicos de las EFS tienen una
duracidn de entre tres y diez afios. Dado que la planificacidon estratégica supone una concepcién
estratégica a largo plazo, lo que se recomienda es que el plan estratégico de la entidad abarque un
periodo de alrededor de cinco afios. No son poco habituales los planes estratégicos trienales, pero esa
duracién mas acotada puede también importar una limitacion para el nivel de aspiraciones vy la
posibilidad de llegar a observar un cambio efectivo en el desempefio. Por otra parte, los planes

estratégicos con una duracién de siete o incluso diez afios conllevan un mayor grado de riesgo e
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incertidumbre, dado que es muy dificil predecir, aunque sea con un cierto grado de certeza, lo que

sucedera en un futuro tan distante.

Puede que haya otros factores que incidan en la periodicidad ideal de los planes estratégicos. En
algunos casos, la coordinacién del periodo de planificacion estratégica con el mandato del titular de
la EFS o con planes de desarrollo nacionales, puede ser una opcién. Dado que el plan estratégico
demandara recursos para su implementacidn, en algunos casos, la coordinacién con el ciclo de
financiamiento del gobierno o un donante clave puede ser una opcidn conveniente. Asimismo, puede
que ante la probabilidad de que en el futuro previsible acontezca un cambio fundamental, por
ejemplo, la aprobacién de un nuevo marco legal para la EFS, o la realizacién de reformas de
envergadura en la gestién de las finanzas publicas, se precise disponer de un nuevo plan estratégico
mucho antes de lo previsto, o quiza se justifique la modificacion de la duracién del periodo de
planificacion estratégica. Finalmente, es posible que, en algunos casos, la EFS se incline por adoptar
procedimientos y normas estandar de la administracion publica, o esté obligada adoptarlos, y que por
ello disponga de menor libertad para fijar sus propios parametros sobre la duracidon del plan

estratégico.

3.3 Roles y responsabilidades en el desarrollo de la estrategia

En esta etapa se deberian definir y asignar claramente los diferentes roles y responsabilidad de todos
los actores involucrados en el proceso de planificacién estratégica. Dado que la planificacion
estratégica es una responsabilidad clave de la direccidn de la entidad, lo mejor sera que el titular de
la EFS conduzca (o por lo menos interactue regularmente con) el equipo designado para realizar la
labor (la planificacién estratégica). El titular de la EFS deberia asumir la propiedad del proceso de
planificacion estratégica y podria designar un coordinador de equipo a un nivel mds operativo para
respaldarlo en la coordinacidn de todas las actividades relacionadas con la elaboracién del plan
estratégico. Al personal de la EFS principalmente responsable por el desarrollo del plan estratégico

puede identificarselo como el equipo de planificacién estratégica (el equipo de PE) de la entidad.

También se recomienda incluir miembros del equipo directivo de la EFS a cargo de la conduccién de
areas funcionales y representantes de los diferentes niveles de todas las areas funcionales de la
entidad. Cuando se trate de EFS pequeiias, se podria conformar un equipo reducido de tres o cuatro
personas, y cuando se trate de EFS muy grandes, podria conformarse un equipo potencialmente muy
amplio. Si el tamafio del equipo pareciese demasiado inmanejable, la EFS tal vez considere la
posibilidad de disponer de un equipo central mas reducido y un equipo mas amplio, como para
garantizar la asuncion de propiedad y la participacion de todas las partes interesadas claves. También

es posible que la entidad decida incorporar a un experto externo para asesorar al equipo de
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planificacion estratégica. Al convocar a un experto externo, es importante asegurarse de que la toma

de decisiones vinculada con el desarrollo de la estrategia y su propiedad queden en manos de la EFS.

Incluso es posible que la EFS desee incorporar a partes interesadas externas a su equipo de PE. Esta

decisiéon dependera del rol que la EFS pretende que la parte interesada desempefie en la

implementacion del plan, la importancia de la parte interesada en cuestidn y la necesidad por la que

la EFS incorporaria a esa parte interesada al equipo de PE. En el caso de que la entidad decida

incorporar una parte interesada externa, es importante que sea la EFS la que impulse el proceso y

asuma la propiedad de la estrategia.

El proceso de desarrollo estratégico puede dividirse en cuatro partes claves, y deberan definirse los

roles y responsabilidades para cada una de ellas.

Evaluacion de la situacion actual: la evaluacidn de la situacién actual es el primer paso en
el desarrollo de un plan estratégico. Aunque el equipo de PE deberia tener la responsabilidad
general por este hito, la labor efectiva podria delegarse a un nivel de equipo mas funcional,
con responsabilidades de supervisidon dentro del equipo de PE. Si la EFS decidiese utilizar el
MMD-EFS como herramienta para evaluar la situacién actual, el documento de este marco
ofrece orientacién acerca del disefio del enfoque y el proceso. También es posible que el
equipo de PE decida adquirir mayor competencia sobre la metodologia pertinente mediante
la asistencia a un curso de capacitacion. Tales pasos deberian mencionarse en la seccién sobre
roles y responsabilidades. Asimismo, puede que una EFS decida subcontratar (parte de) su
labor recurriendo a proveedores de servicios externos. Por ejemplo, una agencia de medios o
relaciones publicas puede resultar una opcidon adecuada para evaluar las percepciones y
expectativas que las partes interesadas externas tienen acerca de la EFS. Ya sea que algunos
aspectos de la evaluacion de la situacion actual se subcontraten o no, esta seccién del plan
deberia incluir las intenciones y disposiciones relativas a la difusién de las conclusiones de
dicha labor, tanto interna como externamente.

Elaboracion de la estrategia de la EFS: sobre la base del andlisis de la situacion actual, el
equipo de PE precisard acordar un proceso detallado para la elaboracién de una estrategia de
la EFS. El equipo de PE es responsable de asegurarse de que los insumos recopilados de
diferentes fuentes durante el proceso de desarrollo, y todo lo debatido sobre la estrategia,
qgueden reflejados en el borrador final. Esto habitualmente requerira el analisis de cuestiones
estratégicas claves y varias iteraciones del borrador del marco de resultados (impacto-
resultados- productos-capacidades), y un acuerdo en torno a tales cuestiones, sobre la base
de consultas internas con el personal de la EFS y los comentarios y sugerencias recibidos de la

direccion de la entidad, ademas de la aprobacién de ésta. También sera necesario consensuar
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elementos adicionales, tales como la medicién del desempefio del marco de resultados.
Recién en ese momento podra redactarse el documento real. Y esto exige aptitudes de

redaccién y comunicacionales. La mejor opcidn es que sea una sola persona la que redacte

este documento, para garantizar su coherencia y uniformidad estilistica. Esta persona podria
ser un integrante del equipo de PE, otro miembro de la EFS, o una persona externa a la
entidad. En general, la responsabilidad por la aprobacién del plan estratégico recae en el
titular de la EFS. De necesitarse alguna otra aprobacidn, segun lo estipulado en el mandato de
la EFS, el equipo de PE deberia determinar la cronologia y el proceso a seguir para obtener
todas las aprobaciones necesarias. Esto deberia reflejarse como un hito en el plan del
proyecto.

Mecanismos para el aseguramiento de la calidad: solo un proceso y documentacion de
PE de alta calidad gozaran de credibilidad para las partes interesadas, se implementaran de
forma coherente, y contaran con la asuncién de propiedad necesaria. De ahi la importancia
fundamental de disponer de un mecanismo de aseguramiento de la calidad. Algunos de los
mecanismos de control de calidad podrian consistir en reunir un equipo de PE que disponga
de las competencias necesarias para llevar adelante el proceso; asi como también el examen
de los requisitos asociados a las mejores prdcticas para el desarrollo de una estrategia y su
incorporacion al proceso de desarrollo estratégico de la EFS. Con este fin, el equipo de PE
podria también utilizar listas de control para revisar su propia labor o efectuar una revision
mutua de la labor de los demdas. Asimismo, la EFS podra considerar la aplicacion de
mecanismos de aseguramiento de la calidad tales como solicitar a una entidad colega o un
revisor independiente, 0 a un grupo consultivo, que realice una revision de la estrategia, de
modo tal de garantizar la calidad del proceso y la documentacién de PE. Los mencionados
comentarios y sugerencias de cardcter independiente también pueden solicitarse respecto a
hitos claves del proceso de desarrollo de la estrategia, p. €j., el aseguramiento de la calidad
de la evaluaciéon mediante el MMD-EFS conforme al hito relacionado con la ‘Evaluacién de la
situacidén actual’.

Comunicacion: el documento en el que se expone el plan estratégico de una EFS es una
herramienta sumamente importante para la comunicacion de la finalidad estratégica de la
entidad. El equipo de PE es responsable de determinar el modo en que el plan se comunicara
a las partes interesadas internas y externas claves y se promocionara entre ellas. Puede que
el equipo de PE opte por delegar esta responsabilidad en equipos o personas mas
especializadas dentro de la entidad. Sin embargo, deberia continuar coordinando este

proceso para asegurarse de que los mensajes esenciales se comuniquen adecuadamente.

48



Muchas EFS también optan por utilizar diferentes tipos de medios, como las redes sociales,

para promover y comunicar el plan.

3.4 Partes interesadas claves

Para asegurarse de que el plan estratégico sea tanto relevante como factible, se recomienda
enfaticamente que la EFS siga un proceso consultivo de amplio alcance para su desarrollo, como parte
de la evaluacién de la situacidon actual. El plan de proyecto para el desarrollo del plan estratégico de
la EFS deberia contener una resena de alto nivel de las partes interesadas internas y externas claves a

las que el equipo de PE considera esencial consultar y mantener informadas respecto al proceso.

3.5 Elaboracion del plan de proyecto

En el plan de proyecto deberia detallarse cada hito del proceso de planificacidon estratégica, los
recursos necesarios, el proceso a seguir, los cronogramas y los productos esperados en cada hito. A
continuacién, se presenta un ejemplo de dicha planificacidn respecto a algunos de los hitos claves

analizados.

Tabla 3.1 Reseiia del plan de proyecto

éResultado?

Anadlisis de Ia
situacion actual

Analisis de las
Partes
Interesadas

Elaboracion de
la estrategia de
la EFS

Informe sobre el
desempefio actual de
la EFS derivado de la
aplicacién del MMD-
EFS, con revision
independiente,
conforme a un criterio
integral y basado en
evidencias.

Comprension
documentada de las
partes interesadas
internas y externas
claves, sus
percepcionesy
expectativas actuales
acerca de la EFS y su rol
en el desarrollo de la
estrategia.

Un plan estratégico en
el que se exponga un
marco de resultados
claro y estrategias para
mejorar el desempefio.

Aplicacion del MMD-EFS

bajo la modalidad de
autoevaluacion,
evaluacion externa,
evaluacion entre pares,
0 una combinacion de
estas modalidades.
Revisidn independiente
sobre la adhesién a la
metodologia del MMD-
EFS.
Analisis de las partes
interesadas siguiendo el
enfoque de cuatro
pasos.

Analisis FODA para
identificar cuestiones
estratégicas.

Definicién del marco de
resultados:
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éQuiénes? éCuando?
Equipo a cargode = 6 a9 meses.
la evaluacion

mediante el

MMD-EFS, revisor
independiente.

Equipo de PE, Dos semanas.
personal de la EFS
responsable por

la comunicacion.

Equipo de PE. Un mes.



impacto, resultados,
productos.

Deteccion de
deficiencias de
capacidad y estrategias
para abordarlas.
Consulta del borrador
del marco de resultados
con el resto de la EFS.
Obtencién de
aprobacion de la
direccioén de la EFS.

Comunicacion Concienciacién acerca Reuniones del personal Direccion de la Dos semanas,
de la estrategia = del nuevo plan interno. EFS; personal de
de la EFS estratégicoy Comunicados de prensa la EFS
propugnacion de éste. e interaccion con partes | responsable por
interesadas externas la comunicacién.
claves.

Puede que el equipo de PE decida establecer hitos a un nivel mas detallado, si lo considerase mas
adecuado para planificar y monitorear el proceso de desarrollo estratégico. También es posible que el
equipo de PE decida ejecutar algunos de los procesos en paralelo. De la experiencia de algunas EFS
surge que el proceso en su conjunto, desde el inicio hasta la redacciéon del documento del plan

estratégico en su formato definitivo, abarca un periodo de 12 meses.

Luego de elaborar un plan de proyecto para el desarrollo de la estrategia, el equipo de PE puede
considerar la utilizacidon de una lista de control para revisar el plan de proyecto.

Cuadro de texto 3.1 Lista de control para la evaluacién del plan de proyecto

\  ¢Esrealista? ¢Sera posible para el equipo de PE alcanzar los objetivos trazados, ajustandose al
cronograma y con los recursos establecidos? Asimismo, ées realista esperar que los recursos
establecidos sean puestos a disposicion del equipo de PE?

\  éEs completo? ¢éSe detallan en él todos los hitos y las tareas que el proceso requiere?
éLas tareas, siguen una secuencia légica? En particular, si un paso depende del producto del paso
anterior.

V  élas técnicas establecidas, son adecuadas para el producto previsto? ¢éLos recursos establecidos,
son suficientes para lograr satisfactoriamente el hito?

V élos cronogramas, las responsabilidades y los productos esperados en cada etapa, se encuentran
claramente definidos?

v GEl plan en su conjunto, ayudara a la EFS a lograr el producto final, es decir, un documento en el
que se exponga el estratégico?
¢Prevé una participacion amplia de las partes interesadas?

éDefine claramente mecanismos de control y aseguramiento de la calidad?
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Capitulo 4: Evaluacion de la situacion actual de la EFS

Comprender profundamente el desempeno actual de la entidad constituye un prerrequisito para la
formulacion de un plan estratégico sdlido. Esto le permite a la EFS identificar las fortalezas vy
debilidades esenciales y entender aquellos factores claves que inciden en un desempefio positivo y
negativo. La evaluacion de la situacién actual de la EFS también provee una base de referencia sdlida

para realizar un seguimiento del progreso realizado e informar acerca de éste.

Para evaluar la situacion actual de la EFS, es necesario tener en cuenta dos perspectivas claves.
Primero, un analisis objetivo y basado en evidencias de su desempefio y capacidades actuales, que
también refleje el entorno y la cultura local en el que la EFS opera (Seccion 4.1). Esto garantiza que el
plan estratégico se base en un criterio realista. Segundo, la evaluacién de la situacién actual supone
un analisis de los puntos de vista y las expectativas de las partes interesadas —internas y externas— de
la EFS (Seccidn 4.2). Aqui se consideran su importancia, expectativas, intereses y actitudes. Ese analisis
de las partes interesadas permitird a la EFS desarrollar una estrategia que le permita mantener la
relevancia para sus partes interesadas, elaborada en atencidén a su probable respaldo —o resistencia—

al proceso de cambio.

El Anexo a este Capitulo contiene un ejemplo de la evaluacién integrada del desempefio de una EFS
ficticia, la EFS de Norland. También se brinda informacion detallada sobre la realizacion de las diversas

etapas de la evaluacion de las partes interesadas.

Obsérvese que este capitulo presenta una divergencia importante con respecto a la terminologia
comunmente utilizada al hacerse referencia a la ‘Evaluacion de necesidades’. Este se centra
unicamente en la evaluacion de la situacion actual de la EFS. Las necesidades de una EFS solo pueden
determinarse una vez que ella haya definido addonde quiere llegar en términos del desempefio

pretendido, y tomado decisiones estratégicas sobre el modo de alcanzarlo.

4.1 Evaluacion basada en evidencias del desempefio y las capacidades

A. Caracteristicas y eleccién de una metodologia para la evaluacion del desempefio

Una evaluacion del desempeiio constituye una evaluacién de una organizacion, sistema o programa
con relacién a un conjunto de estandares de desempefio, en un momento determinado. Para cimentar
sélidamente la gestidn estratégica, una evaluacién del desempefio de una EFS deberia presentar las

siguientes caracteristicas:
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e Medir el desempefio en funcidon de un conjunto de estandares o parametros de referencia
previamente acordados, que mantengan su coherencia a lo largo del tiempo.

e Basarse en la recopilacion de evidencias confiables y relevantes, lo que incluye una revisién
de la labor de auditoria.

e Brindar una medida del desempefio en un momento dado.

e Medirlo que la EFS hace en la practica, no simplemente lo que se supone que haga de acuerdo
con las leyes, normas y manuales, o lo que se propone hacer en el futuro.

e Combinar medidas cuantitativas, que puedan monitorearse a lo largo del tiempo, con
informacién cualitativa que contenga elementos importantes no sencillamente expresables

en cifras. Esta combinacion posibilita una comprensién general del desempefio.

Existen diversas herramientas y marcos para ayudar a las EFS a evaluar su desempefo. Las
experiencias de la EFS y sus antecedentes, la confianza y el apoyo disponible para utilizar cualquiera
de estas herramientas y técnicas deberian orientar su decisién. La herramienta sugerida en este
documento es el Marco de medicidn del desempefio de las EFS® (el MMD-EFS). Esta herramienta fue
aprobada por la INTOSAI en 2016 como el instrumento preferido para la evaluacién integral del
desempeiio de las EFS. Desde ese entonces, el MMD-EFS se ha consolidado como la metodologia de
evaluacion escogida por EFS de todo tipo, tanto de paises desarrollados como en vias de desarrollo.
Pueden utilizarse otros marcos, en tanto y en cuanto satisfagan la condicién esencial de posibilitar la
realizacion de evaluaciones integrales del desempefiio y las capacidades sobre la base de evidencias.
En el resto de esta seccion se hard referencia al MMD-EFS al explicar los detalles acerca de la
realizacion de una evaluacion del desempefio, pero la informacidon es mayormente aplicable a otras

metodologias.

8 Para acceder a més informacidon acerca del MMD-EFS y orientacidn especifica sobre la forma de
realizar una evaluacién mediante esta herramienta, remitase al sitio del MMD-EFS en la péagina de la

IDI http://www.idi.no/en/idi-cpd/sai-pmf.
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B. Marco de medicion del desempefio de las EFS

Figura 4.1 Marco de medicion del desempeiio de las EFS
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El MMD-EFS se utiliza para examinar las capacidades actuales de una EFS (profesionales,
organizacionales e institucionales) y sus productos claves, como las auditorias, en funcion de normas
internacionales (principalmente las ISSAI) y otras buenas practicas pertinentes. Es un marco de
medicion del desempefio de caracter holistico que permite analizar el desempefio de una EFS en seis
areas claves: Marco institucional y legal (A); Gobernanza interna y ética (B); Normas, procesos y
resultados de auditoria (C); Gestidn financiera, activos y servicios de apoyo (D); Recursos humanos y
desarrollo profesional (E); y Gestion de las partes interesadas (F) (Figura 5.1). Cada dominio contiene
un conjunto de indicadores de desempefio, y se subdivide en dimensiones en las que se aborda de
forma detallada un elemento especifico de la labor de la EFS. Por ejemplo, un indicador en el Dominio
A (Independencia y marco legal) se ocupa del Mandato de la EFS (SA-2). Para abarcar todos los
aspectos relacionados con el mandato de la EFS, el indicador comprende tres dimensiones: (i)
Suficiencia de la amplitud del mandato; (ii) Acceso a la informacion; vy (iii) Derecho y obligacion de

informar.

La aplicacién del MMD-EFS presenta varias ventajas en comparacién con otras herramientas de
evaluacidn. Primero, los hallazgos se sustentan en una metodologia rigurosa, basada en evidencias,
de ahi que los resultados obtenidos sean particularmente confiables y objetivos. Una revisidn
independiente del informe instrumentada por la IDI brinda un nivel adicional de solidez a las

conclusiones.
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Segundo, el MMD-EFS se basa en un enfoque de medicidon objetivo, por el cual se asignan
puntuaciones objetivas a un maximo de 25 indicadores relacionados con aspectos del desempefio de
las EFS, que ademds se subdividen en casi 80 dimensiones a las que se asigna una puntuacion. Esto
permite una comparacién y un monitoreo sencillos de los progresos realizados y las variaciones del

desempeiio entre evaluaciones.

Tercero, el MMD-EFS no solo posibilita un analisis substancial y detallado de las capacidades de las
EFS en cada uno de sus seis dominios, sino que ademdas contiene una evaluacién cualitativa del
desempefio que respalda significativamente la planificacién estratégica. Una parte de esta evaluacién
es un analisis integrado de las fortalezas y debilidades de la EFS. Mediante este analisis se aborda el
desempeiio de la entidad en funcién de la cobertura, puntualidad y calidad de las diferentes auditorias
que ella realiza, y se examinan las causas fundamentales de ese desempefio, ademas de la medida en
que la EFS puede controlarlas o influir en ellas. Estas conclusiones constituyen un insumo clave para
la formulacidn de una estrategia y pueden relacionarse facilmente con los niveles de resultados en el

SSMF (Tabla 4.1).

Finalmente, el MMD-EFS tiene su fundamentacion en la norma INTOSAI P-12, sobre el valor y
beneficios que las EFS brindan a los ciudadanos. Por lo tanto, otra parte de la evaluacion cualitativa
permite concluir acerca de la contribucidn real de la EFS a los objetivos estipulados en dicha norma en
materia de transparencia, rendicién de cuentas y buena gobernanza en el sector publico. Aunque este
analisis tiene lugar a un nivel elevado y se basa mayoritariamente en ejemplos, también ofrece algunos
insumos de utilidad para la planificacion estratégica. Asimismo, brinda informacion acerca del
desempefio actual de la EFS a nivel de resultados: los cambios deseados en el entorno externo de la

EFS sobre los que ella se propone influir mediante sus auditorias.

Tabla 4.1 Esquematizacion sinoptica de areas del SSMF con relaciéon al MMD-EFS

Area del SSMF Dominio, indicador y dimension correspondientes del MMD-

EFS (segun la version para aprobacion de 2016)

Capacidades
Capacidad institucional Dominio A: Independencia y marco Legal
EFS-1, EFS-2.
Capacidad organizacional Dominio B: Gobernanza internay ética (EFS-3, EFS-4, EFS-5,

EFS-6, EFS-7).

Dominio C: Calidad de las auditorias y presentacion de
informes (EFS-9(i), EFS-12 (i), EFS-15(i), EFS-18 (i)).
Dominio D: Gestion financiera, activos y servicios de apoyo
(EFS-21).
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Capacidad profesional Dominio C: Calidad de las auditorias y presentacion de
informes, EFS 9 (ii), EFS-12 (ii), EFS-15(ii), SAI 18 (ii).
Dominio E: Recursos humanos y desarrollo profesional (EFS-

22, EFS-23).

Productos

Resultados de las auditorias y de las Dominio C: Calidad de las auditorias y presentacion de

actividades de control jurisdiccional informes.

(cobertura, puntualidad, calidad, EFS-8 (cobertura).

seguimiento por parte de las EFS) EFS-10 (iii), EFS-13 (iii), EFS-16 (iii), EFS-19 (iii) (Evaluacién de
la evidencia y presentacion de informes sobre los hallazgos de
auditoria).
EFS 11, 14, 17, 20 (Puntualidad y publicacién).

Presentacion de informes sobre Dominio B: Gobernanza interna y ética, EFS-3 (iv).

rendicion de cuentas

Interaccion de las EFS con las partes Dominio F: Gestion de la comunicacidn y las partes
interesadas interesadas (SAI-24, SAI-25).

C. Proceso de evaluacion mediante el MMD-EFS

La realizacion de una evaluacién mediante el MMD-EFS es un proceso estructurado en torno a cuatro
etapas claves (Figura 4.2). Aunque en esta seccion dichas etapas se describen de forma breve, en el
documento oficial del MMD-EFS y la documentacidn orientativa complementaria elaborada por la IDI,
estos pasos se abordan de forma detallada (Grupo de trabajo de la INTOSAI sobre el valor y beneficios

de las EFS (WGVBS), 2016).

Figura 4.2 Etapas claves en el proceso de evaluacion mediante el MMD-EFS

Gestidon de la
calidad

Planificacion Implementacion

e Decisidn de realizar una evaluacion mediante el MMD-EFS: deberia tomarse una decision de alto
nivel de realizar una evaluacion de la entidad mediante el MMD-EFS. Esta decision deberia recaer
en su titular. Ello responde al principio de que el MMD-EFS es una herramienta de evaluacién
voluntaria y que el producto final de su aplicacidon, el Informe sobre el desempefio de la EFS,
pertenece a la entidad. Es importante que la decisién clave sobre la implementacion de la
evaluacidn vaya acompafiada de consideraciones relativas al propdsito y la oportunidad de su
realizacion, el enfoque de evaluacion a adoptar, y el modo en que se comunicaran los resultados.

La mayoria de las evaluaciones mediante el MMD-EFS se realizan con el objetivo especifico de
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contribuir a la planificacidn de la estrategia o el desarrollo de capacidades de una EFS, sin embargo,
los resultados también pueden utilizarse para monitorear el progreso logrado y realizar un
seguimiento de éste. En general, se recomienda realizar una evaluacién mediante el MMD-EFS
cada cinco afios® y programar el proceso en el tltimo afio del periodo de planificacién estratégica,
de modo tal de disponer de los resultados con tiempo suficiente como para utilizarlos en la
elaboracidn de un nuevo plan estratégico. Una evaluacion mediante el MMD-EFS puede realizarse
bajo las siguientes modalidades: autoevaluacion, evaluacidn entre pares, o evaluacion externa, o
una combinacién de ellas. La decisién depende de las necesidades y capacidades de la EFS. De
acuerdo con la concepcidon y expectativas de la norma INTOSAI P-12 y del liderazgo de las EFS
mediante el ejemplo en lo relativo a la transparencia y rendicidn de cuentas, se recomienda que la

EFS publique por lo menos un resumen de los resultados de la evaluacion.

e Planificacion de la evaluacidn: las decisiones claves relativas al propdsito, el enfoque, la
composicion del equipo y el cronograma de la evaluacion deberian documentarse en los Términos
de referencia (TdR) de esta actividad. Los TdR deberian ser redactados por el equipo de evaluacion,
con el acuerdo del titular de la EFS. Los TdR también deberian propender a un entendimiento
mutuo entre la EFS y el equipo de evaluacién respecto a lo que la entidad puede esperar y el modo
en que ella ha de contribuir para facilitar la evaluacién. El equipo encargado de la evaluacion
mediante el MMD-EFS, conducido por un lider de equipo responsable por el analisis cualitativo y
el control de calidad, estara compuesto, idealmente, por integrantes dotados de los conocimientos
adecuados sobre las diferentes especialidades de auditoria que la EFS lleva a cabo, y funciones de
apoyo tales como Recursos humanos (RR. HH.), Tecnologias de la informacion (TI) y Procesos
organizacionales. Es importante que los integrantes del equipo conozcan adecuadamente el MMD-
EFS y su metodologia. El proceso de evaluacién requiere un nivel considerable de aptitudes
analiticas y capacidad de sintesis. También requiere aptitudes comunicacionales y de redaccién. Es
conveniente tomar estos factores en cuenta al designar a los integrantes del equipo encargado de

la evaluacion del desempefio.

e Implementacion de la evaluacion: la realizacién de una evaluacién mediante el MMD-EFS abarca
en general cuatro etapas: preparatoria, trabajo de campo, redaccién de documentacién, y
conclusion. En la etapa preparatoria, el equipo deberia realizar un examen de la documentaciény
programar entrevistas con la gerencia y el personal de la EFS. El trabajo de campo es la etapa mds

intensa de la evaluacién y consiste en la recopilacién y el andlisis de evidencias que sirvan para

9 Toda vez que un plan estratégico abarque un periodo superior a los cinco afios, la EFS podria considerar la
realizacién una evaluacién mediante el MMD-EFS como parte de su revision intermedia del plan estratégico.
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corroborar el cumplimiento de los diversos criterios del MMD-EFS en materia de desempefio.
Normalmente, esta labor abarca un periodo de 2 a 3 semanas, durante el cual el equipo de
evaluacidn examina los datos detallados que se han recopilado, centrandose especialmente en el
analisis de una muestra de expedientes de auditoria razonablemente representativa de la labor de
la EFS. Para que la evaluacién arroje resultados precisos, es necesario que el equipo se asegure de
que los datos recabados sean vdlidos y sdlidos. La puntuacién asignada a los 25 indicadores
constituye el fundamento de la evaluacidn cualitativa en el informe de desempefio y deberia
finalizarse antes de la redaccion de esta seccion. En el siguiente paso, el equipo debe redactar un
informe para comunicar sus hallazgos y conclusiones a las partes pertinentes. El informe consta de
tres partes principales: una parte en la que se describen los antecedentes y la metodologia de la
EFS; el informe sobre indicadores, en el que se detallan todas las puntuaciones (o calificaciones)
para cada uno de los seis dominios; y la evaluacidn cualitativa, donde se presentan conclusiones
sobre el desempefio de la EFS respecto a los productos principales de su labor y las causas
fundamentales de su desempefio.

o Gestion de la calidad para asegurar un informe de alta calidad: garantizar la calidad y la
objetividad de las evaluaciones es un requisito fundamental para elaborar informes en los que se
describa correctamente a la EFS y sus actividades, y afiadan valor a los esfuerzos en pro del
desarrollo realizados por la entidad. Los mecanismos de control de calidad deberian abarcar el
examen de la documentacién de trabajo, la labor del equipo, la supervisidon y el monitoreo de los
progresos realizados. El lider del equipo de evaluacidn es responsable por el primer nivel de control
de calidad, mientras que la responsabilidad por el segundo nivel de control de calidad del borrador
del informe deberia recaer en un integrante de la EFS que no haya participado en el equipo de
evaluacidn, pero que pueda verificar que todos los hechos reflejados en el informe son correctos,
y que las observaciones y hallazgos presentados a lo largo del informe guardan coherencia. Se
recomienda enfaticamente que todos los informes derivados de la evaluacién mediante el MMD-
EFS se sometan a una revision independiente de la adhesién de dicho documento a la metodologia

de este marco, realizada por un revisor externo certificado e independiente®.

10'50n objetivos claves de la revisién independiente asegurarse de que los indicadores y las puntuaciones se
apliquen correctamente, sobre la base de evidencias suficientes y adecuadas, y que estos elementos sustenten
un andlisis conducente a la formulacidn de conclusiones validas. La IDI es la entidad coordinadora de la funcién
de revision independiente en el ambito global y puede ayudar a seleccionar un revisor certificado escogido de
un cuerpo de expertos en el MMD-EFS.
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4.2 Andlisis de las partes interesadas

Para que una EFS esté en condiciones de desempefiarse no solo eficazmente, sino también de manera
significativa, debe mantener la relevancia para sus partes interesadas. Aunque la evaluacion mediante
el MMD-EFS sirve para examinar las prdcticas en materia de comunicacidn e interaccién con las partes
interesadas, habitualmente ello se realiza solo desde la perspectiva de la EFS. Para analizar aquello
gue las partes interesadas consideran es el rol de la EFS, cudles son sus expectativas especificas acerca
de la labor de la entidad, y en qué medida ella cumple actualmente con tales expectativas, se precisa
un tipo diferente de andlisis para complementar los hallazgos derivados de la aplicacién del MMD-EFS

y respaldar la planificacidn estratégica.

La recopilacion y el andlisis de los puntos de vista, las actitudes y las expectativas de las partes
interesadas principales constituye una parte integral del proceso de planificacién estratégica de la EFS,
a la que a menudo se hace referencia como andlisis de las partes interesadas. Tales perspectivas son
importantes para aquellas EFS que pretendan llevar a la practica agendas que planteen desafios para
lograr una mayor receptividad, credibilidad y visibilidad ante los ciudadanos. Asimismo, puede
respaldar la implementacidn de estrategias mds eficaces y viables, ademas de sustentar expectativas
mas realistas sobre lo que es posible lograr y los riesgos involucrados. Ademas, brinda la oportunidad
de desarrollar relaciones mas francas y productivas con las entidades auditadas, el gobierno y los
socios para el desarrollo. A través de ese proceso, la EFS puede acrecentar su prestigio como

organizacién promotora de la rendicion de cuentas, en su propia labor y en la de otros.

En esta seccidn se presenta un enfoque de cuatro pasos para la realizacién del andlisis de las partes
interesadas (Figura 4.3)!. Lo mas conveniente es que sea el equipo de PE el que realice este analisis;
sin embargo, quiza se necesite apoyo adicional, especialmente durante el paso esencial que consiste
en recabar las opiniones y expectativas de las partes interesadas. La direccidn de la EFS deberia
mantenerse bien informada durante el proceso y brindar asesoramiento y, posiblemente, asumir un
papel protagdnico en lo relativo al analisis (o partes de este). Esto obedece a que el contacto con las
partes interesadas externas de la EFS puede ser una cuestion delicada y sensible. Por otra parte, los
equipos de PE y las EFS en general deberian considerar a este analisis como una oportunidad para
generar conciencia sobre su rol y sus esfuerzos en pro de acrecentar su receptividad, relevancia y

rendicidon de cuentas.

11 Esta seccién y el enfoque que en ella se expone se apoyan fuertemente en las experiencias obtenidas de la
Iniciativa de la IDI sobre la Interaccién de las EFS con las partes interesadas, desarrollada entre 2017 y 2020.
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Figura 4.3 Pasos principales en el analisis de las partes interesadas de la EFS
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sindptica de las
partes interesadas

A. ldentificacion de las partes interesadas

El primer paso para el andlisis de las partes interesadas es identificarlas. En términos generales, puede
definirse a una parte interesada como una persona o grupo de personas capaces de incidir en un
determinado proyecto o cambio propuesto, o susceptibles de verse afectadas por ellos, como, por
ejemplo, la reforma de una EFS. Las partes interesadas pueden ser las personas que trabajan en un
proyecto, grupos de personas u organizaciones, o incluso segmentos de una poblacién. Una parte
interesada puede participar activamente en la labor de una EFS, verse afectada por los resultados de

la entidad, o encontrarse en situacion de influir en el éxito de ella.

Las partes interesadas podrian ser tanto internas como externas. Las partes interesadas internas
pueden relacionarse tanto con personas como con grupos dentro de la EFS. El modo de definir esos
grupos dependera del contexto especifico de la EFS. Por ejemplo, las partes interesadas internas
podrian dividirse entre la direccidn, la gerencia superior y la gerencia intermedia; o entre el personal
dedicado y no dedicado a auditoria. También pueden establecerse otras distinciones, por ejemplo, en

funcion de la profesidn de auditoria, el género o la ubicacion fisica (p. ej., oficinas regionales).

Las partes interesadas externas son aquellos grupos de personas o instituciones ajenas a la EFS que la
entidad considera importantes para su labor. Habitualmente, las partes interesadas externas pueden

dividirse en los siguientes grupos:

El Poder Legislativo

e El Poder Ejecutivo y las entidades auditadas

e El Poder Judicial

e Los medios

e losciudadanosy las Organizaciones de la Sociedad Civil (0SC)

e Los socios para el desarrollo, la academia y las asociaciones profesionales.
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La relacién de la EFS con los primeros tres grupos de partes interesadas habitualmente responde a
reglas y mecanismos institucionales, mientras que los ultimos tres guardan relaciones no

institucionalizadas con la entidad®2.

Es importante considerar si un grupo de partes interesadas constituye una unidad homogénea, o si
debiera subdividirse en grupos diferentes. Por ejemplo, la Legislatura puede dividirse en partidos
gobernantesy de oposicidn con intereses y poderes diferentes respecto a la reforma de la EFS. Algunas
comisiones legislativas, como las de presupuesto o cuentas publicas, pueden revestir especial
importancia para la EFS. En idéntico sentido, el personal de la EFS podria dividirse entre aquellos con
formaciéon profesional, que pueden beneficiarse de una reforma de la entidad, como una
profesionalizacién de ésta, y aquellos carentes de dicha formacién. También es aconsejable considerar
el rol de grupos y estructuras de poder informales, por ejemplo, aquellos que integran un sindicato, o

una determinada tribu, si correspondiese.

Se insta a los equipos de PE a cargo de realizar la evaluacion de las partes interesadas a elaborar una
lista completa en la que se incluyan todos los grupos y subgrupos relevantes, sin dejar de considerar
el principio de conservacién de la factibilidad. Por ejemplo, tal vez no sea recomendable considerar a
cada entidad auditada por separado, sin embargo, agrupar a dichas entidades en, por ejemplo,

gobierno central, gobiernos locales, empresas del Estado, etc., puede resultar una division util.

Un producto de la identificacion de las partes interesadas podria ser la elaboracidn de un registro de
partes interesadas. En este registro, el equipo a cargo de la reforma de la EFS ingresa los nombres,
informacién de contacto, cargos, organizaciones y demas informacidn pertinente acerca de todas las
partesinteresadas. Por ejemplo, la lista de partes interesadas identificadas podria incluir los siguientes

datos:

Tabla 4.1 Ejemplo de los resultados de un andlisis para la identificacion de las partes interesadas de una EFS

Partes interesadas Partes interesadas Partes interesadas Partes interesadas

El Parlamento (o Los lideres comunitarios Los asesores técnicos | Los organismos
Legislatura) — El partido externos de las EFS judiciales y de
gobernante, incluidos los investigacion
ministros del Gobierno

El Parlamento (o Los medios — La radio, la La comunidad de Unidades de auditoria
Legislatura) — Los partidos | televisidn y la prensa negocios interna en Ministerios,
de la oposicién escrita Secretarias, y

12 El anexo a este capitulo contiene especificaciones adicionales acerca de la cuestion de las partes interesadas
institucionales y no institucionales.
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El Comité de cuentas
publicas (CCP)

El Ministerio de finanzas
(MdF)

Los contadores
gubernamentales que
elaboran los estados
financieros

Los niveles directivos
superiores de Ministerios,
Secretarias y Organismos
gubernamentales

La Comisidn anticorrupcion

Organizaciones de la
Sociedad Civil

La Comision de
Servicios publicos

Los sindicatos

El sector de la

educacion terciaria y
profesional

B. Esquematizacion sindptica de las partes interesadas

A menudo, el proceso de identificacion de las partes interesadas conducira a la elaboracién de una
larga lista de individuos y grupos. Una vez identificadas las partes interesadas, el siguiente paso es
realizar una esquematizacién sindptica de la posicién de las partes interesadas y priorizarlas segun su
importancia. Un método habitual es ubicar a cada grupo de partes interesadas en uno de cuatro
cuadrantes de una grilla en funcidn de una evaluacidn del poder e intereses de dichos grupos respecto

a la EFS (Figura 4.4). Esa grilla de poderes e intereses puede servir para determinar a qué partes

interesadas dirigirse y solicitar activamente sus comentarios y sugerencias.

Existen dos dimensiones basicas que son importantes para determinar el momento de considerar

inicialmente a las partes interesadas claves. Estos son:

1.

Su poder o capacidad de influir en la EFS. Es
posible que las partes interesadas de algunas
EFS estén en condiciones de influir
fuertemente en ellas, por ejemplo, mediante el
ejercicio del control sobre sus recursos. Es
esencial identificar a las partes interesadas

dotadas de ese nivel de poder, dado que ellas

estdn en condiciones de orientar la agenda de reformas de la EFS. El poder de las partes
interesadas a menudo se refleja en su grado de influencia sobre la seleccion de los temas de
auditoria, los recursos humanos o financieros, u otros aspectos vinculados con la
independencia de la entidad. Sin embargo, las partes interesadas también pueden ejercer su
poder mediante la limitacién del acceso a la informacidn por parte de la EFS. Otra

manifestacion de poder se observa cuando determinadas partes interesadas obtienen apoyo

para la agenda de la EFS o la obstaculizan.

61

Organismos
Gubernamentales

El personal de las EFS
sin formacion
profesional

La Gerencia superior
de las EFS

El personal de las EFS
— con formacidn
profesional

Poder: la capacidad de una parte

interesada (tanto

interna  como

externa) de influir en lo que la EFS
hace, y como lo hace.
Interés: el grado en el que la parte

interesada asume un rol activo en la
interaccion con la EFS.



2. Suinterés en la EFS importa: es posible que algunas partes interesadas sean poderosas, pero

gue no estén necesariamente interesadas en interactuar con la EFS. Por otra parte, es posible

gue otros tengan un interés particular en colaborar con la EFS y ésta deberia aprovecharlo

para influir en determinadas acciones. Puede que las partes interesadas tengan, o manifiesten

(o se rehldsen a manifestar) interés en colaborar en temas generales o especificos, utilizar los

informes de auditoria, apoyar o promover la agenda de reformas de la EFS, o informar acerca

de la labor de la entidad.

Figura 4.4 Grilla de esquematizacion del poder e interés de las partes interesadas
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El resultado de la grilla de
poder e interés (Figura 4.4;
ver también el Anexo a este
capitulo para acceder a
informacidn detallada sobre el
disefio de la grilla) es una lista
depurada de partes
interesadas altamente
relevantes a la que se les
puede solicitar que expresen
sus expectativas. Como
norma, cuanto mas poderosa
e interesada se la perciba a

una parte interesada, mas

importante sera conocer sus expectativas acerca de la EFS. Sin embargo, en ultima instancia, serd la

EFS la que decida a qué partes interesadas involucrara. Otra ventaja de la grilla es que ofrece una guia

respecto al modo de mantener a las partes interesadas claves de la EFS informadas y posiblemente

involucradas durante el proceso de desarrollo de la estrategia de la entidad.

Como resultado del ejercicio de esquematizacidon surgen cuatro categorias diferentes de partes

interesadas: (1) alto poder — alto interés; (2) alto poder — bajo interés; (3) bajo poder — alto interés;

(4) bajo poder — bajo interés. Segln la ubicacién de las partes interesas en las cuatro categorias, debe

establecerse un punto limite que permita determinar a qué partes interesadas se contactard en el

Paso 3 para conocer sus opiniones y expectativas. Ademas de las partes interesadas con un alto nivel

de interés y poder, la EFS puede seleccionar algunas de las otras partes interesadas entre aquellas con
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alto poder y bajo interés y/o bajo poder y alto interés. Para tomar la decision respecto a la fijacién del

punto limite, deberian tenerse preferentemente en cuenta las siguientes condiciones:

e Eltiempo disponible para realizar la recopilaciéon de opiniones y expectativas.

e Losrecursos disponibles para invertir en el proceso.

e Si existen otras partes interesadas cuyos probables aportes de valor e informacion esencial

pasarian facilmente inadvertidos de no tenerse en cuenta sus comentarios y sugerencias.

Para estimar si dichas partes interesadas estarian en condiciones de aportar ese valor critico, podrian
considerarse detenidamente los conocimientos y la informacién de los que la EFS dispone acerca de
ellas, asi como también el riesgo de sesgo al recabar las opiniones y expectativas originadas
Unicamente en el grupo de alto interés-alto poder, dado que probablemente estas Ultimas guarden
una mayor afinidad conceptual entre si que las de las partes interesadas clasificadas en los otros

grupos.

C. Recopilacién de los puntos de vista y expectativas de partes interesadas claves

La recopilacién de los puntos de vista y las expectativas de partes interesadas claves puede realizarse
a través de diversos medios: desde mesas redondas, focus groups o consultas, hasta conversaciones
con personas o grupos. Otro método es la implementacion de encuestas y cuestionarios, o el andlisis
de medios. La seleccidn de los instrumentos adecuados dependerd de la relacién de la EFS con una
parte interesada, del nimero de entrevistados posibles dentro de un grupo de partes interesadas, y
de la propia capacidad y confianza de la EFS para dirigirse a las partes interesadas y solicitar
comentarios y sugerencias acerca la labor que ella realiza. Aqui, una vez mds, deberia respetarse el
principio de mantener la simplicidad aplicado a la gestidn estratégica. Por ejemplo, el equipo de PE
podria considerar la posibilidad de aprovechar eventos ya programados a los que asistiran tanto la EFS
como la parte interesada para tratar de organizar reuniones especiales. Asimismo, el equipo de PE
deberia procurar comprometer a la direccién de la EFS, asi como también a la oficina de prensa o
comunicacion de la entidad, en dicho proceso. Los lideres de los equipos de auditoria también pueden
ser una via de acceso adecuada para establecer contacto con las entidades auditadas. Por lo general,

el equipo de PE debera emplear una combinacidn de herramientas (Tabla 4.2).
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Tabla 4.2 Métodos principales para recopilar los puntos de vista y expectativas de partes interesadas

Método

Reuniones
bilaterales
(entrevistas)

Focus groups,
mesas redondas,
debates bajo la
modalidad de
talleres

Encuestas y
cuestionarios
electrénicos

Ventajas

ePosiblemente profundizar
en algunas cuestiones;
pueden extraerse
conclusiones provechosas

eBrindan una oportunidad
para la concienciacién y la
movilizacion de apoyo en
favor de la agenda de
reformas de la EFS

ePueden posibilitar la
corroboracién inmediata
de las conclusiones si
varias partes interesadas
comparten puntos de vista
similares

ePermiten el examen de
diversos temas y
cuestiones

ePermiten la recopilacidn
de informacidn de un
modo estandarizado

ePueden posibilitar la
obtencion de respuestas
mas francas si se garantiza
el anonimato

Desventajas

eDependen de la
disponibilidad y la
preparacién de la parte
interesada

oEs posible que no todos
los miembros de la EFS
estén autorizados para

actuar en representacion

de ella

eRiesgo de sesgo y
convergencia de
opiniones en el grupo

eRequieren una seleccion
cuidadosa de
participantes que
deberian encontrarse al
mismo nivel

ePueden demandar un
uso intensivo de
recursos y que su
seguimiento sea dificil si
la tasa de respuestas es
baja

ePosiblemente resulte
dificil asegurarse de que
las respuestas provistas
por las personas
correctas

Potencialmente

adecuado para

eAquellas partes
interesadas que
guardan mayor cercania
con la EFS

eMiembros de la
Legislatura y sus
comisiones

eSocios para el desarrollo

e Algunos miembros del
Poder Ejecutivo (p. €j.,
el Ministerio de
Finanzas, la
Administracion
Presidencial)

el a gerencia superior de
la EFS

eGerencia intermedia de
la EFS

eEntidades auditadas

e Auditores internos

eQrganizaciones de la
sociedad civil

e Personal de la EFS

eEntidades auditadas

eCiudadanos

eMiembros de la
Legislatura

e Medios

La seleccién de preguntas detalladas dependerd, por un lado, del publico especifico, y por el otro, del
método especificamente escogido para recabar sus opiniones y expectativas. En general, lo
aconsejable es mantener el debate ajustado a un conjunto de siete preguntas claves, que luego

pueden suplementarse y modificarse segun el perfil de las personas entrevistadas:
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Cuadro de Texto 4.1 Preguntas generales para recopilar comentarios y sugerencias

1. ¢éSegun su opinion, cuadl es la principal contribucidn de la EFS al sector publico?
¢Segun su opinion, cudl es la principal contribucidn de la EFS a la labor de su
institucién/organizaciéon?
3. ¢Considera usted que la EFS desempefiia dichos roles en este momento? ¢Si la respuesta
fuese afirmativa, de qué modo? ¢Si fuese negativa, por qué?
¢éUsted, lee/utiliza los informes de auditoria de la EFS? ¢ Puede mencionar alguno(s)?
¢De ser asi, considera que son relevantes y asequibles al usuario?
¢Existen temas o cuestiones en las que considera que la EFS deberia involucrarse mas?

N o u s

¢Desearia usted resaltar algunos aspectos positivos o negativos relacionados con la labor de
la EFS?

D. Analisis de cuestiones y expectativas

Una vez finalizada la etapa de recopilacion, es necesario que el equipo de PE analice la informacion
obtenida. Un primer paso util hacia la realizacién de este analisis es completar una pequefia grilla que
contenga resumenes sucintos o listas de vifietas que permitan captar la esencia de lo que se ha
comunicado. Esto permitiria al equipo de PE evaluar a cada parte interesada en una escalade 1a5en
lo relativo a su posible apoyo a la reforma de la EFS. La Tabla 4.3 contiene un ejemplo de una EFS

ficticia y el posible aspecto de dicha tabla una vez completada para algunas partes interesadas.

Tabla 4.3 Ejemplo de una tabla resumen completada para el analisis de la informacidn recopilada sobre los puntos de vista

y expectativas de las partes interesadas respecto a la EFS

Parte interesada Poder / Expectativas de la parte Puntos de vista Rétulo
Interés interesada actuales de la parte
interesada
Ministerio de eFuerte ela EFS deberia contribuir | e La EFS no es muy e 3 —indiferente
Finanzas poder, a una mejoraen la activa y podria hacer a la reforma de
fuerte presentacion de la mas para involucrarse la EFS
interés informacion financiera y en temas de interés
apoyar la agenda de la general
lucha contra la e Los informes de
corrupcion. auditoria financiera
el a EFS debe emitir son de buena calidad,
informes de auditoria o pero llegan muy tarde
decisiones

jurisdiccionales que sean
objetivos, transparentes y
desvinculados de
cualquier agenda politica

o sesgados
Comision de eFuerte oEl rol principal de la EFS e La EFS no nos brinda o5 — Decidido
Presupuesto y poder, es apoyar a la Legislatura asesoramiento de apoyo ala
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Finanzas de la fuerte en el ejercicio de su manera oportuna, reforma de la

Legislatura interés funcién de supervision. pero cuando lo hace, EFS
ela EFS deberia tener en este asesoramiento es
consideracién nuestras sumamente util
solicitudes de que se elos informes de

auditen temas especificos auditoria son muy
ela EFS deberia brindarnos extensos y dificiles de
asesoramiento oportuno leer
cuando le sea solicitado
eLos informes de auditoria
deberian ser mas
asequibles al usuario

Administracion eFuerte e La EFS deberia mejorar la | e La EFS no genera e 2 —Falta de
Presidencial poder, confianza en el gobierno titulares positivos o apoyo, prefiere
bajo al demostrar que las negativos en la que las cosas se
interés cuentas estan en orden prensa, y esto es mantengan tal
e La EFS deberia apoyar la bueno como estan

agenda sobre la lucha
contra la corrupcién que
el presidente lleva
adelante

Sobre la base de la tabla resumen que antecede, la EFS también podria realizar un andlisis general de
las conclusiones y tendencias emergentes (Figura 4.5). Para ello, el equipo de planificacidn estratégica
deberia considerar en primer término si pueden extraerse conclusiones generales derivadas de puntos
de vista y expectativas similares, que habrian de reflejarse en la estrategia de la EFS. También deberia
observar en qué medida ya esta satisfaciendo las expectativas de sus partes interesadas, y determinar
las deficiencias por resolver. Tercero, el andlisis deberia apuntar a determinar si, dada la comprension
actual de la EFS, los puntos de vista y expectativas de sus partes interesadas se corresponden con los
propios. Por ejemplo, la EFS puede considerar que la Legislatura estd interesada en recibir mas
informes sobre auditorias de desempefio; sin embargo, es posible que del analisis de las partes
interesadas surja que, en los hechos, legisladores tienen un enfoque mucho mas centrado en las

auditorias financieras.

Figura 4.5 Temas para el andlisis transversal de los puntos de vista y expectativas de las partes interesadas

Puntos de vista Expectativas

{Qué puntos de vista emergen acerca de la e

calidady relevancia de las auditorfas que D ¢Qué rol se esperaquela EFS desempefieenel
. i la GFP?

actualmente se efectdan? sistemade la G

&Como se perciben las recomendaciones? ¢Qué servicios se espera que la EFS brinde?

¢Cudl es el grado de
solvencia/confiabilidad/influencia percibido enla
EFS como institucion?

éComose esperaquela EFS se gestione asi
misma?

|:| ¢Qué auditorias se esperan?
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Capitulo 5: Expresidn de la vision, mision y valores

Para llevar adelante un proceso de planificacidn estratégica, es necesario lograr —o reafirmar— una
concepcidon compartida acerca de la razén de ser de la EFS y sus aspiraciones hacia el futuro. La
expresidn mas apropiada de esta concepcién compartida se refleja en la misidn, vision y valores de la
entidad. Tales descripciones fundamentales de las esperanzas y aspiraciones a largo plazo de la EFS,

su propésito, y sus principios rectores, delimitan y configuran los contenidos del plan estratégico.

La mayoria de las EFS ya tienen una visidon, misidn y valores definidos. Sin embargo, a la luz de los
resultados del analisis del desempeno actual, es conveniente que su direccidn eche una mirada critica
a esos elementos y determine si mantienen su relevancia, o precisan alguna adaptacion. El Anexo a
este capitulo contiene pautas orientativas elaboradas por la Asociacidon de Entidades Fiscalizadoras
Superiores del Pacifico (PASAI), con listas de control detalladas relacionadas con las declaraciones de

visién y mision.

5.1 Visién, misién y valores: conceptos

Cuadro de texto 5.1 Ejemplos de declaraciones de
vision de EFS

Una declaracién de vision define el propésito de | ‘promover la buena gobernanza al posibilitar a las
una EFS y se centra en aquello que la entidad | EFS ayudar a sus respectivos gobiernos a mejorar el
desearia lograr a mediano o largo plazo. Tiene un | desempefio, aumentar la transparencia, asegurar
caracter atemporal, es decir, incluso si la EFS | la rendicion de cuentas, luchar contra la corrupcion,

modificase su estrategia, la vision siempre se | Promover la confianza publica, y fomentar la

.. recepcion y utilizacion de los recursos publicos de un
mantendra igual.

modo eficaz y eficiente en beneficio de sus pueblos’.

Una declaracién de vision es una expresion del | _ peclaracién de visién de la INTOSAI

futuro que la EFS aspira a crear. Se sustenta en | | L. L i
Ser una institucion de auditoria lider, receptiva,

supuestos razonables sobre el futuro y en ella . . L
eficaz y eficiente en Ila promocion de Ila

incide aquello que la EFS juzga posible y valioso. | ¢ansparencia publica y la rendicién de cuentas’. —

La declaracion de visién de una EFS responde alas | Declaracidn de visidn de la EFS de Somalia

siguientes preguntas: ‘‘De qué modo la EFS
& pree ¢ q ‘Una CAROSAI fuerte para EFS mds fuertes en (la

j i ?y ‘éQué . , . o
mejora las vidas de las personas?’ y ‘¢Qué valor region de) el Caribe’. — Declaracion de vision de la

aporta la EFS a sus partes interesadas?’. En esto, | Qrganizacién de Entidades Fiscalizadoras Superiores

del Caribe
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se relaciona estrechamente con el impacto que la entidad se propone lograr.

Una declaracién de visidon deberia elaborarse con un enfoque externo para reflejar el modo en el que
el pais y la sociedad mejorarian si la entidad lograse su cometido. También puede exhibir algunos

elementos de caracter introspectivo, para reflejar el modo en que ella aspiraria a verse en el futuro.

Una declaracidn de visidn deberia suscitar inspiraciéon. Ser algo en lo que todos los integrantes de la
organizacidn se vean reflejados y con lo cual se sientan identificados. Adema3s, deberia plantear cierto
esfuerzo adicional para la organizacidon. Aunque la declaracion de vision tiene un caracter prospectivo,
también deberia sostenerse en la realidad actual de la EFS. La expresidon de una vision demasiado
apartada de la realidad puede generar frustracion, y parecer un suefio imposible para las partes
interesadas de la organizacidn. Este enunciado también deberia redactarse con un estilo y de una

forma que todas las partes interesadas comprendan y recuerden con facilidad.

Cuadro de texto 5.2 Ejemplos de declaraciones de misién

El primer componente de la declaracion de ‘La Oficina de Rendicion de Cuentas (GAO) existe
mision es el enunciado de su propdsito, que | para respaldar al Congreso en el cumplimiento de
describe lo que EFS es y la razén de su | sus responsabilidades constitucionalesy contribuir

existencia. El segundo componente es la | @ mejorar el desempefio y asegurar la rendicion de

descripcién de la actividad propia de la EFS, es | cuentas del gobierno federal en beneficio del

. . L. . pueblo de los Estados Unidos’. — Declaracion de
decir, qué es lo que ella hace y a quiénes sirve.

mision de la GAO, EE. UU.

La misién implica la puesta en practica de la

o ) ) By L ‘Fiscalizar e informar al Parlamento y, de ese modo,
vision. A diferencia de una declaracidn de vision,
contribuir eficazmente al mejoramiento de la

una declaracion de mision tiene un cardacter "
rendicion de cuentas del sector publico y el valor de

factico en lugar de aspiracional. Sin embargo, al , L ,
& P g0, las prestaciones en funcion de los gastos irrogados’.

igual que una declaracidon de vision, deberia — Declaracién de misién de la EFS de Uganda

motivar a los empleados e inspirar compromiso
‘La PASAI brinda apoyo a las EFS del Pacifico para

en ellos, expresarse de forma clara y sucinta, y ) o
mejorar el cumplimiento de su mandato y sus

ser convincente y realista. A menudo, la aptitudes de fiscalizacion del uso de los recursos del
declaracion de mision surge del mandato de la | gector piiblico de manera oportuna, segiin normas
EFS, pero va un poco mas alla de éste, en tanto | reconocidas de alto nivel, y con un mayor impacto
define el tipo de organizacién que la entidad | de auditoria.” — Declaracion de mision de la
deberia ser para ir en procura de su visién. Ella Organizacion de Entidades Fiscalizadoras Superiores

orienta al personal sobre aquello que debe | delPacifico

hacerse en un nivel general.
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Los valores fundamentales son principios rectores que ayudan a definir el modo en el que una EFS
deberia comportarse colectivamente en la sociedad y las comunidades en las que opera. Mientras que
la vision y misién remiten al qué de la EFS —lo que ella pretende lograr y hacer en pro de ese cometido—
los valores remiten integramente al como de la entidad —cdmo desea lograr aquello que se propone.
Los valores también ayudan a la EFS a determinar si estd en la senda correcta y cumple con sus

objetivos tomando como referencia un modelo de comportamiento.

Por varias razones, es esencial que la EFS se comporte como una organizacion sustentada en valores.
Las organizaciones sustentadas en valores garantizan la existencia de una cultura organizacional
positiva y ética, atraen a gente talentosa, son fundamentales para la estabilidad y el desempefio y, en
su caracter de tales, tienen un alto potencial para el desarrollo de las aptitudes y cualidades de
liderazgo que su personal necesita (Dvorak & Pendell, 2018). El comportamiento sustentado en
valores genera confianza en la EFS, tanto de parte de su personal como del publico. Los valores
también orientan la toma de decisiones. Al afrontar desafios, o ante situaciones de complejidad e

incertidumbre, los valores correctos pueden conducir a la toma de decisiones sabias.

Para que los valores de una EFS sean algo mas que un enunciado superficial, deberian seleccionarse
cuidadosamente. De la aplicacién del MMD-EFS y las evaluaciones de partes interesadas pueden surgir
perspectivas relevantes acerca de los valores que se requieren o esperan de la EFS. Por ejemplo, de
la aplicacion de la evaluacién mediante el MMD-EFS pueden surgir evidencias sobre comportamientos
contrarios a la ética o la falta de cooperacién entre el personal. Valores tales como la integridad y el
trabajo en equipo podrian a ayudar a resaltar la necesidad de modificar tales comportamientos. De
una evaluacién de los puntos de vista y expectativas de las partes interesadas puede surgir la
necesidad generalizada de que la EFS exhiba transparencia, la cual puede adoptarse como un valor
fundamental de la entidad. Es esencial que todas las politicas y acciones de la EFS se sustenten en
valores. En otros términos, ellos deberian permear la labor de la EFS y reflejarse en ésta. El titular de
la EFS deberia conducir este proceso y alentar el compromiso y la armonizacion de la labor de la EFS

con los valores seleccionados.

Pueden distinguirse cuatro tipos de valores principales:

69



Cuadro de texto 5.3 Ejemplos de valores

fundamentales

Los valores individuales son propios de las
personas y determinan el modo en que
ellas actuan, por ejemplo, la creatividad o
la honestidad.

Los valores de relacion determinan el
modo en que las personas actuan frente a
los demds dentro de la organizacién, por
ejemplo, el respeto y la imparcialidad.

Los valores organizacionales determinan
el modo en que la EFS se presenta en su
integridad, por ejemplo, la transparencia o
la adopcién del cambio.

Los valores sociales determinan el modo

en que la EFS influye en las vidas de los

‘Innovacion, diversidad e impacto’. — Valores
Fundamentales de la Iniciativa de Desarrollo de la

INTOSAI

‘Integridad, rendicion de cuentas, transparencia,
profesionalismo, trabajo en equipo’. — Valores
fundamentales de la Autoridad Real de Auditoria de

Butan

‘Excelencia, transparencia, innovacion, autonomia

y orientacion a los resultados’. — Valores
fundamentales de la EFS de Peru
‘Independencia, transparencia, profesionalismo,

innovacion, integridad, diversidad, solidaridad.” —
Valores fundamentales de la Organizaciéon de

Entidades Fiscalizadoras Superiores de Africa

ciudadanos, por ejemplo, al marcar una

diferencia o propiciar la sostenibilidad.

Finalmente, algunas consideraciones claves para la formulacién de una declaracion de valores son:

Los valores deberian corresponderse con la vision y mision de la EFS.

Los valores deberian definir el comportamiento al que todos los integrantes del personal

deben sujetarse.

Los valores deberian representar aquellas areas en las que la EFS exhibe fortalezas.

Los valores deberian reflejar el tipo de cultu

ra que la EFS desea presentar al mundo.

No deberia haber demasiados valores diferentes. Se recomienda escoger algunos valores que

todos puedan recordar.

Los valores deberian ser de diferentes tipos (individuales, de relacién, organizacionales,

sociales).

Para cada valor, deberia definirse un conjun
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5.2 Proceso para el desarrollo de la visién, la mision vy los valores

La expresidn de una declaracidon de visidn, misién y valores es una funcidn que recae especialmente
en la direccion de la EFS, y en la que tanto el titular de la entidad como su gerencia superior, deberian
participar. Antes de concluir las declaraciones, deberia también consultarse a las partes interesadas

internas, como la gerencia intermedia y el personal de la entidad.

Al definir o reconsiderar sus declaraciones de visién, misidn y valores, la direccién de la EFS deberia
haber establecido, como condicién previa, una concepcidn compartida del rol de la entidad y su
mandato. Es necesario que consensue la direccidn estratégica que aspira a tomar vy lograr un alto nivel

de comprension de las expectativas que las partes interesadas depositan en la entidad.

Es sobre esta base que la EFS deberia considerar las definiciones y formatos disponibles para elaborar
su declaracion de vision, mision y valores. El proceso deberia prever el debate y el aporte de
comentarios y sugerencias de parte de la gerencia intermedia y representantes del personal para la
elaboracion del borrador. Cuando se trate de EFS pequefias, puede solicitarse a todo el personal que
aporte sus comentarios y sugerencias. Cuando se trate de EFS de gran envergadura, para impedir que
el proceso se torne engorroso, es mejor estructurarlo de modo tal de conservar su factibilidad, por

ejemplo, seleccionando representantes de diferentes grupos de partes interesadas.

El producto de esta etapa de la planificacidn estratégica es una versién consensuada y aprobada de la
declaracion de visidn, misidn y valores. La siguiente lista de control sirve para examinar dicha

declaracion:

71



Figura 5.1: Lista de control de las declaraciones de vision, mision y valores

¢Es inspiradora?
¢éSe sustenta en la realidad?
¢Es breve y simple?

¢Es facilmente comprensible para todas las partes interesadas?

¢Describe el proposito de la EFS?

¢Describe lo que la EFS hace y a quiénes sirve?

¢Es simple y puede ser compartida por todos los integrantes de la
EFS?

éLos valores, reflejan los niveles individual, de relacién,
organizacional y social?

¢Se han identificado comportamientos que respaldan la
declaracién de valores?

El titular de la EFS deberia aprobar las declaraciones, para luego darles amplia difusidn en el ambito
de la EFS, de modo tal que todo el personal se familiarice con ellas y esté al corriente del progreso

realizado en el proceso de planificacion estratégica.
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Capitulo 6: Identificacion de cuestiones estratégicas

Sobre la base de los resultados de la evaluacion de desempenfio de la EFS y del andlisis de las partes
interesadas, el equipo de planificaciéon estratégica puede realizar un analisis de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (FODA) de la entidad (Seccién 6.1). Este andlisis FODA es una
herramienta simple y a su vez poderosa para identificar cuestiones estratégicas claves (Seccion 6.2).
Las cuestiones estratégicas son aquellos temas fundamentales que la EFS debe priorizar y seleccionar
para su abordaje durante el siguiente periodo de gestion estratégica (Seccién 6.3). Ellas pasaran a

formar parte del eje central de la estrategia.

6.1 Analisis FODA

Un anadlisis FODA es una técnica que permite a una persona u organizacion comprender el mejor modo
de amalgamar sus capacidades internas, potencial y limitaciones para afrontar las demandas vy
desafios claves que provienen de su entorno externo. Para lograrlo, esta herramienta se centra en

cuatro areas de andlisis separadas:

e Analizar las FORTALEZAS de la EFS, es decir, el valor existente en la entidad, en el que ella se
apoya para dar cumplimiento a su mandato.

e Analizar también las DEBILIDADES que interfieren con la capacidad de la EFS de contribuir al
cambio en el desempefio del sector publico, o que afectan la calidad de sus productos.

e |dentificar las OPORTUNIDADES en el entorno de la EFS que pueden aprovecharse para
reforzar el efecto de su labor.

e Por ultimo, detectar las AMENZAS que ponen en riesgo el funcionamiento de la EFS y su

capacidad de dar cumplimiento a su mandato y misién.

Las fortalezas y debilidades son principalmente caracteristicas de la propia EFS y pertenecen a su
ambito de control directo. Habitualmente se vinculan con las capacidades, los procesos y los productos
de la labor de la entidad, como la calidad de los informes de auditoria. Segln se trate de una fortaleza
o una debilidad, es posible que tales aspectos requieran su conservacién, mejoramiento, o incluso su
discontinuacion. Asimismo, es importante sefialar que las fortalezas y debilidades pueden referirse a
elementos tangibles, como la calidad de las normas de auditoria, o a atributos menos tangibles, como

el liderazgo o la cultura interna.

La fuente principal para determinar las fortalezas y debilidades es la evaluacion del desempefio de la

EFS (Figura 6.1). La metodologia del MMD-EFS comprende un analisis de las causas fundamentales
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gue ubica los diferentes elementos del desempefio en una perspectiva reciproca, y una evaluacion
cualitativa, cuyo propdsito es determinar las fortalezas y debilidades mas relevantes de la EFS. Otras
herramientas de evaluacion del desempefio deberian contener un elemento similar. Debemos tener
en cuenta que las fortalezas y debilidades son caracteristicas internas de una EFS como institucién, no

factores externos. Por ende, no todas las causas fundamentales del desempeiio son relevantes para

este paso.

Figura 6.1: Principales fuentes de evidencias para completar la matriz FODA

FORTALEZAS: Cualquier aspecto positivo del desempefio de la
EFS dentro de su ambito de control

*  Dominio C del MMD-EFS: Calidad de las auditorias y presentacién de informes, por
tipo de auditoria:

*  Cobertura, evaluacién de las evidencias y presentacién de informes sobre
los hallazgos de auditoria
e  Puntualidad, publicaciény seguimiento
2 Buenas practicas en la interaccién con las partes interesadas
Evaluacion cualitativa del desempefio mediante el MMD-EFS Seccion (i): Cualquier
capacidad clave que explique el desempeno positivo

DEBILIDADES: Cualquier aspecto negativo del desempeiio de la
EFS dentro de su dmbito de control

* Dominio C del MMD-EFS: Calidad de las auditorias y presentacion de informes, por
tipo de auditoria:
* Cobertura, evaluacion de las evidencias y presentacion de informes sobre los
hallazgos de auditoria

* Puntualidad, publicaciény seguimiento
* Buenas practicas en la interaccidn con las partes interesadas

* Evaluacidn cualitativa del desempefio mediante el MMD-EFS Seccion (i): Cualquier
capacidad clave que explique el desempefio negativo

OPORTUNIDADES Cualquier circunstancia o factor ajeno al
ambito de control de la EFS que influye o podria influir
positivamente en su desempeiio

Evaluacion cualitativa del desempefio mediante el MMD-EFS

* Seccion (i) Cualquier causa fundamental del desempefio positivo ajena al
dmbito de control de la EFS

« Seccidn (ii): Cualquier hallazgo positivo sobre la contribucién actual de la EFS
a la transparencia, rendicién de cuentas e integridad en el sector publico

Analisis de las partes interesadas
* Puntos de vista positivos de las partes interesadas claves respecto al
desempefio actual de la EFS
* Expectativas de |as partes interesadas claves que concuerdan con las
perspectivas generales de la EFS sobre su direccién a futuro

Cualquier factor externo del entorno politico, econémico, social o tecnolégico mas
amplio que pueda tener un efecto positivo

AMENAZAS: Cualquier circunstancia o factor ajeno al ambito de
control de la EFS que influye o podria influir negativamente en
su desempefio

» Evaluacion cualitativa del desempefio mediante el MMD-EFS

* Seccion (i) Cualquier causa fundamental del desempefio negativo ajena al
4dmbito de control de la EFS

* Seccion (ii): Cualquier hallazgo negativo sobre la contribucién actual de la
EFS a la transparencia, rendicion de cuentas e integridad en el sector publico

» Analisis de las partes interesadas
* Puntos de vista negativos de las partes interesadas claves respecto al
desempefio actual de la EFS
* Expectativas de las partes interesadas claves que no concuerdan con las
perspectivas generales de la EFS sobre su direccion a futuro
» Cualquier factor externo del entorno politico, econémico, social o tecnolégico mas
amplio que pueda tener un efecto negativo

Las oportunidades y amenazas son principalmente caracteristicas del entorno de la EFS y exceden su
ambito de control directo. Se vinculan con factores o circunstancias que podrian facilitar, reforzar o
poner en riesgo los efectos de la labor de la entidad e incidir en su capacidad de cumplir con su

mandato y lograr su misién y vision.

La identificacidon de la oportunidades y amenazas es una tarea levemente mdas complicada que la
determinacién de las fortalezas y debilidades. Los dos pasos anteriores conducen a dos fuentes de
oportunidades y amenazas. Mediante la evaluacién del desempefio de la EFS, es posible identificar
aquellos factores externos que favorecen o restringen el mejoramiento del desempefio de la entidad
y un aumento de su impacto. Ellos podrian constituir causas fundamentales del desempefio, pero son
ajenos al ambito de control de la EFS, por ejemplo, su mandato, sus recursos financieros o incluso el

nivel de desarrollo general del sistema de gestion financiera del pais.

A partir del analisis de las partes interesadas, es posible definir los puntos de vista y expectativas de

estos actores que coadyuvan al desarrollo de la EFS, y aquellos que lo hacen en una medida mas
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limitada (remitirse a la Seccién 3.2). Tales factores también pueden considerarse como oportunidades
y amenazas. Por ejemplo, si la Legislatura hubiese expresado un claro deseo de recibir mds informes
de auditoria de desempenio de alta calidad y estuviese dispuesta a respaldar a la EFS en ese cometido,
ello se consideraria como una oportunidad. Por otra parte, si el Poder Ejecutivo hubiese manifestado

una falta de disposicion a cooperar en este asunto, ello se consideraria una amenaza.

Las oportunidades y amenazas también pueden ser factores externos que surgen del entorno mas
amplio. Del mismo modo, la incorporacién de un enfoque presupuestario basado en el desempefio
por parte del Ministerio de Finanzas podria constituir una oportunidad para la EFS, dada la
enfatizacion de su funcién en la auditoria de desempefio; pero esta misma reforma también podria
constituir una amenaza si la EFS no dispusiese de un mandato claro para la realizacién de estas
auditorias. Otro ejemplo de oportunidad seria la aprobacién de una ley concebida para mejorar la
transparencia fiscal del pais, las posibilidades de recibir apoyo de donantes, o un cambio en el clima
de gobernanza conducente a una mayor demanda de rendiciéon de cuentas por parte de los
ciudadanos. Los cambios frecuentes en la composicion de una comisidn legislativa encargada de
realizar el seguimiento de los informes de auditoria, o una inminente crisis de la deuda nacional, son

ejemplos de posibles amenazas.

En algunos casos, distinguir entre una debilidad y una amenaza puede ser dificil. Por ejemplo, cuando
las entidades auditadas consideran que la calidad de las auditorias financieras es insuficiente, es
importante determinar si se trata de un punto de vista subjetivo (que ubicaria al hallazgo en la
categoria de amenaza). Sin embargo, si ello respondiese a una evaluacion objetiva mediante el MMD-

EFS, la baja calidad de las auditorias financieras puede clasificarse como una debilidad.

El resultado de la esquematizacidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una
EFS es lo que se conoce como matriz FODA, en la que se agrupan todas las conclusiones claves. La

Figura 6.2 constituye un ejemplo de un analisis FODA aplicado a una EFS ficticia.
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Figura 6.2: Ejemplo de matriz FODA

FORTALEZAS
Un 65% de cobertura en auditorias financieras, sobre la base de
normas y con un enfoque basado en riesgos

* Desempefio moderado en cuanto a la calidad de las auditorias de
desempeiio

* Losinformes de auditoria se presentan mayormente con puntualidad
Se publica un informe de auditoria anual
Se definen procesos de control de calidad y archivo

Comunicacion de los resultados de las auditorias al Comité de
Cuentas Plblicas

La EFS cuenta con un titular experimentadoy respetado

DEBILIDADES

La unidad de auditoria de desempefio es muy pequefia

La EFS da a publicidad informes de auditoria separados, solo
resimenes

Limitaciones en la cobertura de las auditorias de cumplimientoy
desempefio

Procesos de contratacion lentos
Falta de personal competentesuficiente
Interaccion limitada con los medios

OPORTUNIDADES

El Comité de Cuentas Publicas esta interesado en que se realicen mas
auditorias de desempeiio

Los donantes tienen una confianza basica en el sistema nacional de
GFP, incluida la EFS

Se instrumenté un nuevo sistema integrado de gestién financiera
Nueva comisién anticorrupcion dispuesta a asociarse a la EFS

.

.

.

AMENAZAS

Al partido gobernante le preocupa que las auditorias de desempeiio
puedan poner en cuestion sus politicas y prestacion de servicios

El Ministerio de Finanzas tiene una fuerte influencia en la
determinacién del presupuestode la EFS

Estado de emergencia en el pais debido a un desastre natural
reciente

Es posible que el personal de la EFS que no se encuentra
profesionalmente capacitado procure frenar las acciones en favor de
la profesionalizacion de la entidad

Como surge de la Figura 6.2, la matriz FODA puede estar un tanto atiborrada y simplemente constituir

una lista de cuestiones diversas. El verdadero valor del andlisis FODA consiste en analizar las posibles

interconexiones entre fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, para identificar las

cuestiones estratégicas que la EFS debe afrontar.

6.2 Identificacion de cuestiones estratégicas

Un producto esencial del andlisis FODA es la lista

de cuestiones emergentes claves que la EFS debe

considerar en orden al logro de su vision y la

realizacion de su mision y mandato.

Esas

cuestiones también se conocen como cuestiones

estratégicas.
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Cuestiones estratégicas: “cuestiones
fundamentales de politica o desafios
criticos que afectan los mandatos, la mision
y los valores de una organizacion, su nivel y
combinacidn de productos o servicios, y sus
clientes, usuarios o deudores, costos,
financiamiento, estructura, procesos y
gestion” (Byrson, 2011).




Cuadro de texto 6.1 Caracteristicas claves de las cuestiones estratégicas

La cuestion es relevante para la vision, mision y valores de la EFS. Si una cuestion fuese esencial para
aprovechar una determinada oportunidad de lograr la vision de la EFS, se la consideraria estratégica. De
igual modo, si una amenaza pusiese en riesgo el accionar de la EFS de conformidad con sus valores, también
se consideraria a esta situacion como una cuestion estratégica.

Se trata de una cuestion a largo plazo. Deberia determinarse si las cuestiones involucradas revisten una
importancia substancial durante la totalidad del ciclo de gestidn estratégica. Y aunque es posible que todos
los temas parezcan importantes, conviene distinguir entre aquello que es urgente y lo que es importante.
Finalizar una auditoria que la EFS inicié hace ya mucho tiempo, puede ser urgente, pero no se enmarca de
por si en el nivel estratégico. Por otra parte, actuar de modo tal de finalizar mas auditorias de forma puntual
en general, puede revestir importancia a nivel estratégico.

Responde claramente a los intereses de partes interesadas fundamentales. Si varias partes interesadas
poderosas hubiesen manifestado una demanda en favor de un cambio determinado, ello podria
considerarse una cuestion estratégica. Sin embargo, la EFS deberia evaluar si las demandas de esas partes
interesadas coinciden con la orientacion general del desarrollo, el mandato y la independencia de la entidad,
y no ponen en riesgo logros vinculados con otras cuestiones estratégicas. La EFS siempre deberia conservar
la facultad de decidir si respondera a las demandas de las partes interesadas, o no.

Es esencial para los valores y beneficios de la EFS. Este criterio es muy similar al primero. Si una determinada
debilidad imposibilitase a la EFS demostrar la prestacion de valor y beneficios a los ciudadanos, ello se
consideraria una cuestion estratégica.

Las cuestiones estratégicas son aquellos desafios y obstaculos verdaderamente importantes para la
existencia, relevancia y excelencia de una EFS. Habitualmente no tienen una mejor solucién obvia. Las
cuestiones estratégicas representan una convergencia de amenazas y oportunidades de caracter
externo, fortalezas y debilidades internas de la EFS, asi como también aspectos, tendencias y
perspectivas actualmente presentes en el entorno mas amplio de la EFS. Es esta complejidad lo que
hace que las cuestiones sean verdaderamente estratégicas, dado que la inaccién puede acarrear
consecuencias tanto a largo plazo como multifacéticas para la EFS. Para identificar las cuestiones
estratégicas, podria analizarse la matriz FODA completada recurriendo para ello a un conjunto de

preguntas claves (Figura 6.3).
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Figura 6.3 Andlisis de la matriz FODA: preguntas claves

(o] I I IEGEEMM  Utilizar las fortalezas para aprovechar Explotar las oportunidades para superar las

las oportunidades debilidades
¢Qué alternativas darian lugar a é¢Podemos/debemos DECIDIR el
mejoras mas substanciales si aprovechamiento de alguna de las
INVERTIMOS nuestras fortalezas en oportunidades para abordar debilidades?
ellas?
Aplicar fortalezas para evitar Minimizar las debilidades para evitar
amenazas amenazas
¢Cémo podemos utilizar aquello que ¢Qué debilidades actuales debemos
hacemos bien para DEFENDER a la ELIMINAR, o controlar el DANO que
organizacion frente a los desafios? producen, para evitar que la situacién
empeore?

Una cuestion estratégica debe ser algo en lo que la EFS pueda influir de forma significativa. Cuestiones
tales como la reduccién del déficit de presupuesto, o la eliminacién de la deuda pueden considerarse
estratégicas; sin embargo, son pocas las EFS que dispondrian de los medios para abordar estas
cuestiones. Segun la terminologia y la cadena de valor del SSMF, las cuestiones estratégicas se centran
a nivel de resultados y se enfocan en aquellos desafios originados en el entorno inmediato de las
partes interesadas de la EFS, los cuales limitan la contribucion de la labor de la entidad a una mejora

en el desempefio del sector publico.

Dichas cuestiones estratégicas pueden vincularse con la falta de implementacién de las
recomendaciones de auditoria por parte de los organismos gubernamentales, debilidades en los
sistemas y practicas contables y de presentacidén de informes en el sector publico, que ralentizan la
labor de la EFS, o la polarizacién o falta de compromiso de los medios y participacion de los ciudadanos

en temas relacionados con el control y la rendicién de cuentas del sector publico.

Al identificar las cuestiones estratégicas, un tema clave para la EFS serd determinar en qué medida
puede aprovechar sus fortalezas actuales y oportunidades emergentes. Sin embargo, la comprension
de todas las dimensiones de una cuestidn estratégica y la determinacion de la totalidad de respuestas
posibles a ellas puede constituir un desafio. Ello requiere una actitud autocritica e imparcial para
sefialar y determinar cuestiones mediante preguntas tales como: “éde qué modo podemos contribuir
a la mejora en la presentacion de los informes financieros sin que se nos perciba como una interferencia
en el dmbito de control del Poder Ejecutivo?”, o “écomo podemos mejorar nuestra credibilidad entre

los ciudadanos ante el retraso en la implementacion de las recomendaciones de auditoria?”.

Aunque las cuestiones estratégicas surgirdn principalmente de la evaluacién de la situacién actual y

las posteriores consultas con las partes interesadas y el analisis FODA, es importante destacar que la
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identificacion, formulacién y debate de las cuestiones estratégicas para la EFS es un proceso que a
menudo precede el esfuerzo de planificacion especifico y probablemente continuard mucho después
de la adopcion formal del plan estratégico. Es a través del analisis y la respuesta a las cuestiones
estratégicas de un modo continuo que la EFS ejerce verdaderamente la gestién estratégica. Por ende,
habitualmente las cuestiones estratégicas se formulan como preguntas, lo cual alienta la exploracion,
el pensamiento creativo, la reflexién y la ponderacidon de opciones diferentes, con miras a encontrar

la mejor solucion.

6.3. Priorizacidon de las cuestiones estratégicas

En un principio, las cuestiones estratégicas deberian considerarse detenidamente, de modo tal de
abarcar todas aquellas cuestiones que surgen del andlisis FODA. Sin embargo, a menudo, la gran
cantidad y la magnitud de las cuestiones estratégicas pueden superar lo que la EFS esta en condiciones
de abarcar en un solo plan estratégico. Por ejemplo, es posible que la EFS considere que intensificar
la interaccion con la Legislatura, garantizar un mejor cumplimiento de las normas, y acrecentar la
confianza del publico en su labor de auditoria, revisten una importancia estratégica para el logro de
su mision y vision. Sin embargo, es posible que la EFS tenga que optar por postergar el tratamiento de
esta Ultima cuestidn tras sopesar la importancia relativa de los tres resultados en funcion de la

disponibilidad de recursos esperada, o la factibilidad politica del cambio propuesto.

La decision acerca de cuantas y cuales cuestiones estratégicas abarcara el plan estratégico dependera
de la situacion especifica de cada EFS. Como regla general, la EFS deberia considerar dos o tres
cuestiones estratégicas para un periodo de planificacién estratégica de cinco afios, y establecer los
resultados deseados para cada una de esas cuestiones. Las consideraciones claves para priorizar entre

cuestiones estratégicas son las siguientes:

e Factibilidad politica: aun cuando la EFS goce de independencia plena, no opera en el vacio.
Por el contrario, es una parte mas del sector publico. Por lo tanto, los roles de las partes
interesadas claves y la probabilidad de que ellas apoyen los resultados previstos son factores
criticos. Por ejemplo, puede que una cuestiéon estratégica para una EFS sea abordar
inquietudes vinculadas con la transparencia fiscal en el pais. Sin embargo, en ausencia de
leyes, reglamentos y una voluntad politica permeable a tales cambios, es posible que la EFS
se plantee si éste debiera ser un resultado esencial de su estrategia. Por el contrario, puede
que la EFS también concluya que es posible obtener resultados alentadores vinculados con las

estrategias de reforma en el dmbito nacional o la GFP, con los que puede armonizar sus

79



esfuerzos. Esto confirmaria y reforzaria su posicidn como instituciéon que apunta a mejorar la
calidad de la gestidn del sector publico.

Disponibilidad de fondos o probabilidad de movilizar recursos adicionales: para que la
estrategia de una EFS sea eficaz, primero deberia ser creible. La credibilidad implica
especialmente asequibilidad, dado que una estrategia que no sea asequible no es mas que
una expresion de deseos. Una estimacion total de los ingresos que la EFS puede movilizar
durante el periodo de planificacion estratégica, contrastada con el incremento de las
necesidades de financiamiento asociadas a la ejecucién de la estrategia, servird para
asegurarse de que la entidad mantenga una postura realista al momento de abordar las
cuestiones estratégicas. También deberdn tenerse en cuenta los recursos humanos. En la
Seccidn 6.3 se trata con mayor detalle la cuestién de la estimacion de recursos vinculada con
la estrategia, mientras que el Capitulo 8 esta dedicado la asignacién recursos y elaboracién de
presupuestos con un criterio anual.

Impacto potencial (la contribucién de las EFS al valor y los beneficios): al seleccionar las
cuestiones estratégicas y definir los resultados correspondientes, la EFS también deberia
considerar en qué medida esos factores pueden incidir en la gestacion de cambios en el nivel
mas alto posible.

Legalidad: relacionada estrechamente con la factibilidad politica, la cuestién de la legalidad
puede influir significativamente en la eleccion de cuestiones estratégicas. Por ejemplo, es
posible que la EFS desee abordar la cuestiéon del mejoramiento de las prestaciones asociadas
a la funcién publica, pero que su mandato no prevea la realizacion de auditorias de
desempeiio. O, que la entidad desee enfocarse en la igualdad de género y se vea limitada por
normas nacionales segln las cuales las contrataciones del sector publico se basan
estrictamente en la aprobacién de exdmenes.

Probabilidad de materializacion de riesgos: el analisis FODA es una herramienta poderosa
para identificar riesgos especificos como parte de la determinacion de las cuestiones
estratégicas. En ocasiones, tales riesgos pueden considerarse demasiado elevados como para
que la EFS intervenga. Por ejemplo, es posible que la EFS considere que mejorar su relacion
con la Legislatura es una cuestion estratégica, y con razén. No obstante, si debido a la situacidn
politica del pais se realizasen elecciones y cambios frecuentes en la composicidn de la
Legislatura, o ella entrase en receso durante periodos extensos, es posible que la EFS
considere ocuparse de otras cuestiones a las cuales espera contribuir con mayor

contundencia.
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Consecuencias de la inaccion: por definicion, las cuestiones estratégicas son fundamentales
para la existencia y el desempefio de la EFS. Sin embargo, es posible que algunas requieran un
abordaje mds urgente que otras. Y tal vez la entidad decida preguntarse si una cuestion
estratégica es tan importante como para tratarse dentro del préximo periodo,
independientemente de los recursos necesarios (prioridad critica). Una prioridad importante
es aquella cuya cuestién a abordar es considerada significativa, pero respecto a la cual la EFS
establecera un limite en términos de inversidn de recursos. Por ultimo, existe un tercer
conjunto de cuestiones estratégicas que pueden clasificarse como prioridades deseadas,
susceptibles de ser tratadas si el tiempo y los recursos lo permitiesen, pero que no acarrearian

consecuencias tan relevantes si no se actuase en funcién de ellas.
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Capitulo 7: Elaboracién de la estrategia de la EFS

Una vez determinadas las cuestiones estratégicas relativas al periodo de planificacidn estratégica, el
siguiente paso que la EFS debe dar es desarrollar su estrategia. A partir de la determinacién del cambio
a largo plazo deseado a nivel de impacto que la EFS considera como el efecto fundamental de su labor
(Seccion 7.1), serd necesario que la entidad conciba resultados estratégicos para cada una de las
cuestiones estratégicas seleccionadas. Tales resultados constituirdn la piedra basal de la estrategia de
la EFS y permitiran identificar los cambios esenciales en el entorno inmediato de la entidad en los que
ella pretende influir, como las mejoras en la gobernanza del sector publico o la demanda de rendicién
de cuentas de las partes interesadas (Seccidn 7.2). A continuacidn, sera necesario que la EFS idee
opciones estratégicas sobre la mejor forma de abordar los resultados, y seleccione aquellos productos
relevantes de su labor que considere mas idéneos para facilitar el logro de tales resultados (Seccion
7.3). Como parte de este paso, también sera necesario que la entidad determine las deficiencias de
capacidades a solucionar para facilitar el cambio, y que analice los riesgos y supuestos relacionado con
cualquier estrategia orientada al mejoramiento de las capacidades y el fortalecimiento del
desempefio. Probablemente habrd mas opciones estratégicas por abordar que aquellas de las que la
EFS desee ocuparse de un modo realista durante un periodo de varios afios. En atencion a las
limitaciones en materia de recursos y otras consideraciones, sera necesario que la EFS tome decisiones
estratégicas y priorice los productos y capacidades que abordara durante el periodo abarcado (Seccién
7.4). Para ello, tendra que considerar la factibilidad de las opciones propuestas y la probabilidad de
lograr los objetivos de desempefiio establecidos. Sobre la base de lo expuesto, la EFS puede proseguir
y finalizar su estrategia, elaborando para ello el marco de resultados final y el sustrato narrativo del
documento (Seccidn 7.5). Ha de prestarse debida atencidén a la comunicacion y promocién de la

estrategia en el plano externo (Seccién 7.6).

7.1 Determinacién del impacto deseado

Como se mencionase en el Capitulo 2, el SSMF parte de la premisa de que la EFS solo puede mejorar
su desempefio de forma sostenible si lo define en funcidén de aquellos cambios sociales perennesy a
largo plazo en los que pretende influir. Este nivel de resultados previstos en términos de impacto se
relaciona estrechamente con la visién de la EFS en cuanto al tipo de pais y sociedad a los que la entidad

desearia contribuir, y en los que desearia influir mediante su labor.

El SSMF contiene ejemplos de diversos cambios potenciales a nivel de impacto que la entidad

pretenderia lograr en ultima instancia. Ellos son cambios amplios vinculados con la transparencia; la
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rendicion de cuentas e integridad del sector publico en su conjunto; una mayor democracia y el
incremento de la confianza publica dentro de la sociedad; un mejor desempeiio de la funcién publica
gue incida positivamente en las vidas de los ciudadanos; y la recepcion de apoyo en favor de la Agenda

2030 de la ONU y la implementacion de los ODS.

La selecciéon y definicidn precisas a nivel de impacto dependeran de las particularidades de cada pais
y su contexto. El impacto que la EFS pretende lograr no debera modificarse entre un plan estratégico
y otro. Dicho impacto deberia constituir un elemento de referencia constante para la orientaciéon

general de la estrategia, que guie y dé forma al resto de los resultados previstos de la entidad.

7.2 Formulacion de resultados

Para explorar y analizar las cuestiones estratégicas de la
mejor forma posible, ellas se estructuran inicialmente como Resultados de una EFS: cambios
deseados especificos y tangibles

en el entorno del sector publico de
EFS deberia formular los resultados especificos asociados la entidad. vinculados con las

preguntas. Sin embargo, una vez analizadas y priorizadas, la

con cada una de dichas cuestiones. Ellos deberian expresar  cuestiones estratégicas afrontadas
por ella, o con prioridades
sectoriales o nacionales mds

con claridad y concisidn, en términos positivos, lo que se

desea lograr, y el cambio al que la EFS aspira a contribuir. . .
grar.y g P amplias relacionadas con la GFP o

Por ejemplo, una EFS podria haber planteado la siguiente la gobernanza.
cuestion estratégica: “¢Como podemos lograr que se nos
considere una institucion confiable e independiente cuando la implementacion de las recomendaciones
de auditoria estd demorada?” Esta cuestion estratégica se basa en las conclusiones derivadas de la
aplicacion del andlisis FODA, segun las cuales es posible que los ciudadanos no consideren a la EFS
como una entidad confiable, en tanto las entidades auditadas no toman seriamente los informes ni
implementan las recomendaciones, dadas las deficiencias en la calidad de las auditorias. A resultas de

ello, la EFS ha decidido definir el siguiente resultado que pretenderia lograr: “Convertirse en una

institucion de supervision creible para clientes y ciudadanos”.

En otro ejemplo, una cuestidn estratégica que surge del analisis FODA se vincula con la siguiente
pregunta: “¢Qué rol podemos ejercer en el actual movimiento hacia la rendicion de cuentas en el
dambito nacional, dadas nuestras limitaciones en términos de cobertura de auditoria y capacidades
profesionales?” En este caso, la EFS ha reparado en que existe una mayor demanda de rendicion de
cuentas en el pais por parte de las OSCy otros actores, producto de recientes escandalos relacionados
con la malversacion de fondos por parte de funcionarios publicos de alto nivel. Aunque no se

encuentra directamente involucrada, la EFS teme no poder afrontar adecuadamente esas demandas
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debido a su limitacion de recursos. Sin embargo, su practica en materia de auditoria de desempefio
es satisfactoria. Luego de explorar las cuestiones estratégicas pertinentes, ha decidido concentrarse
en propugnar “una gestion mds eficaz y responsable de programas claves de prestacion de servicios”.
En otras palabras, dado que la EFS carece de cobertura en auditorias financieras y de cumplimiento,
lo que se propone es aprovechar sus fortalezas en lo relativo a la practica de la auditoria de
desempeiio, y contribuir a garantizar una mejor rendiciéon de cuentas, por lo menos dentro de un

sector del gobierno.

El SSMF de las EFS contiene ejemplos de posibles resultados estratégicos, entre ellos, la “Mejora en el
cumplimiento de leyes y reglamentos”, o el “Fortalecimiento de la confianza publica en la EFS”. Una
consideracidon importante al formular los resultados estratégicos es la utilizacién de adjetivos que
indiquen una mejora (como “mejorado/a”, “acrecentado/a”, “mejor”, etc.). Sera necesario que la EFS
defina claramente como se manifiesta esa mejora y de qué modo la medird como parte de su marco
de monitoreo. En la medida de lo posible, al formularse los resultados estratégicos deberia evitarse
el uso de lo que se conoce como expresiones ambiguas o, por lo menos, consensuar una definicidn
clara de lo que significan, para evitar subjetividades y malas interpretaciones. En todo caso, el cambio

deseado deberia ser tangible y asequible durante el periodo de planificacion estratégica, en linea con

determinados supuestos sobre el comportamiento de terceros.

Finalmente, es importante recordar que la EFS también deberia considerar aquellos resultados
relevantes a los que puede contribuir a nivel sectorial y nacional. De hecho, los resultados suelen
vincularse con prioridades a nivel nacional o sectorial, especialmente en lo atinente a la GFP y la
gobernanza. Por ejemplo, la EFS podria considerar la prioridad consistente en el “Mejoramiento de la
gobernanza fiscal”, que forma parte de la estrategia relativa a la GFP liderada por el Ministerio de
Finanzas. Para la EFS, un resultado relevante y relacionado podria ser contribuir a una “Mejora en el
cumplimiento de las normas fiscales por parte de aquellos que ejercen la funcién publica (para

asegurar la sostenibilidad fiscal en su conjunto)”.
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7.3 Elaboracién de opciones estratégicas a nivel de producto y capacidad

Una vez identificadas todas las cuestiones estratégicas,

y habiéndose establecido los resultados
correspondientes, el siguiente paso para la EFS serd
determinar las opciones estratégicas correspondientes
a cada resultado. Las opciones estratégicas hacen
referencia a las respuestas mds adecuadas para lograr
los resultados seleccionados por la entidad. Su
propésito es establecer una cadena légica de cambios
previstos dentro del ambito de control de la EFS
mediante los que se puede abordar mejor la cuestion
estratégica, en coincidencia con la légica del SSMF. En
sintesis, para cada resultado, serd necesario que las
opciones estratégicas identifiquen los productos
relevantes derivados de la labor de la EFS que ofrezcan
las mayores probabilidades de facilitar ese resultado.
También serd necesario que en las opciones
estratégicas se establezcan, en términos amplios, las
capacidades necesarias en funcion del producto,
determinando las deficiencias de capacidad actuales, y
tales

concibiendo una estrategia para abordar

deficiencias (Figura 7.1). Las conclusiones derivadas de la evaluacion mediante el MMD-EFS

constituirdn un insumo esencial para este ejercicio, dado que permitirdn determinar necesidades y

Opcion estratégica: una cadena
Iégica de cambios previstos a nivel
de producto y capacidades dentro
del ambito de control de la EFS
mediante los que se puede abordar
mejor el desafio vinculado con la
cuestion estratégica, y facilitar el
logro del resultado deseado.

Producto de la EFS: los productos
claves de la labor de la EFS, por
ejemplo, informes de auditoria
presentados puntualmente, de alta
calidad y a disposicion del publico.

Capacidades de la EFS: atributos
organizacionales, profesionales e
institucionales, como los
procedimientos, metodologias,
habilidades, conocimientos,
estructuras y formas de trabajar que
otorgan eficacia a la EFS, tanto en
su cardcter de institucion como de
organizacion.

deficiencias de capacidad relativas a los diversos dominios del desempefio de la EFS.
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Figura 7.1: Opcidn estratégica:

Al desarrollar opciones estratégicas, la EFS no deberia
Resultados

adoptar una postura demasiado critica o restrictiva, y

el foco no deberia centrarse tanto en la factibilidad

Producto como en la relevancia con respecto al resultado

especifico. La EFS deberia comprometer al equipo de

planificaciéon estratégica en un debate franco y

Capacidades

: abierto acerca de las opciones que parecen mas
necesarias

e —— relevantes dada la magnitud del cambio propuesto y
resolver las
deficiencias de

capacidad qgue el equipo puede afrontar. Todas las opciones

de los riesgos, amenazas, oportunidades y desafios

Capacidades
actuales estratégicas deberian evaluarse en el contexto de su

contribucidn a fomentar la misién de la EFS y el logro

de su visién. Un proceso simple para identificar las opciones estratégicas podria estructurarse en torno

a los siguientes pasos:

1.

Enumerar las oportunidades y amenazas especificas asociadas con cada resultado identificado.
Probablemente ellas surjan directamente del andlisis FODA, pero tal vez sea conveniente explicar
las oportunidades y amenazas relacionadas con la cuestidn especifica.

Identificar los posibles productos que reflejan el modo en el que la EFS podria responder para el
logro del resultado. Se trata de considerar los cambios mas relevantes pertinentes al ambito de
control de la EFS que pueden facilitar el cambio deseado. Por ejemplo, si el resultado se vinculase
con una mejor implementacién de las recomendaciones de auditoria por parte de las entidades
auditadas, una opcidn podria consistir en mejorar la calidad de los informes de auditoria (nivel de
producto). Otra opcién podria ser propender a una comunicacién mas eficaz entre el personal de
auditoria y la entidad auditada. Una tercera opcion podria consistir en fortalecer la cooperacion
con la Legislatura y asegurar un seguimiento mas eficaz de los hallazgos surgidos de los informes
de auditoria, lo que podria demandar una asistencia concentrada en los legisladores para que éstos
comprendan mejor dichos hallazgos. Por ultimo, la EFS podria considerar la posibilidad de cooperar
con organizaciones de la sociedad civil para lograr una presidn externa en favor de la
implementacion de medidas.

Calificar los productos en funcion de su relevancia (cuan adecuadamente parecen abordar la
cuestion estratégica) y concordancia con la vision y misidn de la EFS. Es probable que exista mas
de un producto para cada resultado. Si tomamos el ejemplo precedente, el mejoramiento de la

cooperacion con la Legislatura, cuando se producen cambios frecuentes en la composicion de la
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comisidn a cargo de la revisién de los informes de auditoria, puede considerarse menos relevante
en comparacion con los otros dos productos. Deberian desestimarse todos los productos que
carezcan de relevancia suficiente en el momento.

Considerar en términos amplios las capacidades necesarias y las deficiencias de capacidad
vinculadas con cada producto relevante. El siguiente paso es esquematizar todos los cambios
relativos a las capacidades especificas requeridas por la EFS con relacion a los recursos
institucionales, organizacionales y profesionales de la EFS asociados a un producto. Esto implica
identificar la deficiencia de capacidad actual. En el ejemplo que antecede, para mejorar la calidad
de los informes de auditoria, una deficiencia de capacidad esencial identificada mediante la
aplicacion del MMD-EFS puede consistir en la falta de contundencia de las recomendaciones de
auditoria. A su vez, ello puede obedecer a la falta de adhesidn a la metodologia de auditoria por
parte de los auditores, asi como también a la exigua aplicacién de procedimientos de control de
calidad. A los efectos de resolver tal deficiencia de capacidad, la EFS deberd considerar una
modificacion de las metodologias y los procesos de control de calidad, ademas de proporcionar la
capacitacién correspondiente. Las conclusiones surgidas del MMD-EFS en cada dominio
correspondiente al desempefo constituird un insumo principal de este analisis. Deberian
desestimarse todos los productos que demanden capacidades que lleven a considerar que su
abordaje es totalmente impracticable durante el siguiente periodo. Es posible que tales productos
demanden cambios legislativos (por ejemplo, una modificacion en el mandato), o un nivel de
recursos que la EFS no puede, con un criterio realista, considerar que estard en condiciones de
asignar.

Registrar los supuestos y riesgos correspondientes a cada producto y necesidades de capacidad
relacionadas. Los supuestos reflejan posibles impedimentos del entorno externo, como el
comportamiento de partes interesadas externas, y las expectativas de la EFS respecto al modo en
gue dicho comportamiento se manifestaria en reaccion a los cambios. Los riesgos se vinculan con
factores, tanto internos como externos al ambito de control de la EFS, que pueden poner en riesgo
el logro de los resultados (Remitirse al Cuadro de texto 7.1). El andlisis FODA serd una fuente clave
para este paso.

Seleccionar entre dos y tres opciones estratégicas (productos y necesidades de capacidad
correspondientes, deficiencias y métodos para resolverlas) para cada resultado, para luego

discutirlas y realizar un analisis de factibilidad.
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Cuadro de texto 7.1 Supuestos y riesgos

Supuestos y riesgos

Al evaluar opciones estratégicas, la EFS también plantea supuestos sobre el proceso de cambio previsto
mediante el que se respondera a la cuestion estratégica considerada. Asimismo, deberia considerar el riesgo,
o laincertidumbre de que acontezca un hecho que pudiese tener un impacto negativo en el logro del cambio
deseado.

En general, los supuestos son creencias o sensaciones de que algo es verdad o sucederd, una aseveracion
sobre el mundo que no siempre ponemos en duda o verificamos. Por ejemplo, si como parte de una opcion
estratégica, la EFS considerase la implementacion de una capacitacion sobre metodologias de auditoria, ella
supone que los auditores que asistan a dicha capacitacion prestaran atencién y adquiriran nuevas habilidades.
Luego, también se supone que los auditores llevaran a la practica las habilidades adquiridas y estaran en
condiciones de redactar mejores recomendaciones de auditoria. Un supuesto todavia mas fuerte es que se
lograran mejoras en cuanto a la comprension y el seguimiento de esas recomendaciones. Y que esto a su vez
puede contribuir a algunos cambios duraderos que influyan en los ciudadanos.

El riesgo, por otro lado, esta representado por aquellos acontecimientos que, de ocurrir, podrian acotar las
probabilidades de que el cambio deseado se produzca. En el ejemplo que antecede, un riesgo es que el
facilitador a cargo de la capacitacién no tenga conocimientos suficientes acerca del tema. Sin embargo, un
riesgo mucho mayor —y, de hecho, de caracter estratégico— es que el publico perciba que la EFS no es
imparcial, de modo que aun cuando las recomendaciones de auditoria se redacten mejor, las entidades
auditadas podrian rechazarlas al no considerarlas validas. Por ende, los riesgos estratégicos son aquellos que
afectan el nivel de los productos y resultados en el SSMF. En el Capitulo 11 de este manual se trata con mayor
detalle la cuestidn de la identificacion y clasificacidn de los riesgos.

La contundencia y validez de los supuestos, y el impacto y la probabilidad de que los riesgos estratégicos
acaezcan, deberian examinarse rigurosamente como parte del proceso de identificacion de las opciones
estratégicas. Los supuestos y riesgos inciden tanto en la eleccion de los resultados deseados escogidos por
la EFS para su estrategia, como en el disefio de las intervenciones especificas para efectuar dichos cambios.
Por ultimo, la verificacion periddica de la validez de los supuestos y el monitoreo y gestidn activos del riesgo,
constituyen una parte esencial de la implementacion de la estrategia de las EFS.

7.4 Toma de decisiones estratégicas mediante el analisis de factibilidad

En los primeros dos pasos de la elaboracidon de su estrategia, la EFS ha identificado las opciones
estratégicas mas relevantes (una combinacién de productos y necesidades de capacidad vinculadas)
a su disposicidn para facilitar los resultados seleccionados hacia los que orientard dicha estrategia.
Para cada opcidn relevante, ha preparado una cadena de resultados, estructurada segun la légica del
SSMF, mediante la que se identifica el posible trayecto a seguir para influir en el cambio deseado

mediante el abordaje de las deficiencias de capacidad, en orden al logro de productos tangibles.

Aun cuando parezcan simples, en la practica, estos primeros dos pasos a menudo pueden constituir
un proceso desestructurado, apartado de una ldgica lineal. Esto obedece a que ellos suponen mucha
deliberacion, iteracién y debates intensos por parte del equipo encargado de desarrollar la estrategia

de la EFS. Una vez finalizado este paso, la siguiente parte de la elaboracién de la estrategia de la EFS
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apunta a reinstaurar un enfoque mas estructurado en orden a la consecucion del producto final. La

realizacion de un analisis de factibilidad es un medio de facilitacidon esencial para este fin.

En esta etapa de elaboracion de la estrategia, la EFS ya habrd seleccionado sus cuestiones estratégicas
esenciales y prefigurado los resultados deseados concretos para cada una de ellas. Sin embargo, es
probable que tenga una larga lista de opciones estratégicas respecto al modo de abordarlas. A su vez,
cada una de las opciones reflejara una deficiencia de capacidad y, por lo tanto, un conjunto diferente
de capacidades a abordar, lo cual parece una tarea abrumadora. En concordancia con el principio de
la gestidn estratégica de las EFS de “mantener la factibilidad”, es el momento de realizar una seleccidn
definitiva de los cambios que la EFS se propondra efectuar durante el periodo de planificacién

estratégica. Para ello, la entidad deberd tomar decisiones estratégicas duales:

e Escoger entre opciones estratégicas relativas al modo de abordar una cuestién.
e Decidir, dentro de una opcién estratégica seleccionada, la forma de estructurar dptimamente

el proceso de cambio.

La toma de decisiones supone aplicar, en un grado considerable, criterios politicos y valorativos, bajo
la conduccién de la Direccién de la EFS y su visidn y decisidn respecto a lo que es importante, su grado
de importancia, y qué concesiones deberian realizarse frente a prioridades contrapuestas y recursos
finitos. No obstante, para asegurar la implementacién de la estrategia de la EFS, es imperativo evitar
un proceso de seleccidén totalmente subjetivo en su definicidon. Con ese fin, se recomienda elaborar
una lista de criterios que faciliten el proceso decisorio y lo hagan mas objetivo y transparente. Los
criterios constituyen una parte esencial de la metodologia del analisis de factibilidad que la EFS puede
aplicar para ayudar a desestimar todas las opciones sujetas a un alto riesgo inviabilidad, y realizar la
seleccion definitiva entre alternativas factibles. En la Figura 7.2 se presenta una posible lista de
criterios para cada nivel en el que es necesario tomar una decision estratégica, la cual puede adaptarse

en funcién de las preferencias de la EFS.

Figura 7.2 Criterios para el analisis de factibilidad
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Por ejemplo, la EFS puede plantear dos opciones estratégicas sobre el modo de abordar el resultado
gue consiste en “Fortalecer el cumplimiento de leyes y reglamentos”; una de ellas consistiria en el
aumento de la cobertura de las auditorias de cumplimiento (sin apartarse de la metodologia
existente), la otra, en la incorporacién de auditorias de cumplimiento basadas en las ISSAI. Es posible
que la primera opcidn demande algunas modificaciones vinculadas con la capacidad interna y la
capacitacién, p. ej., mejorar la redaccion de las recomendaciones de auditoria, mientras que la
segunda, requiere un proceso mas prolongado y un uso mas intensivo de recursos para el desarrollo
de una nueva metodologia, su aplicacién piloto y la capacitacién del personal para, recién en ese
momento, aspirar a advertir alguna contribucidn a los cambios a nivel de resultados. Por otra parte,
a largo plazo, es posible que la eficacia de la segunda opcién sea mucho mayor que la de la primera,
gue se basa esencialmente en hacer mas de lo mismo. En este caso, la decisién definitiva podria ser el
resultado de las incidencias presupuestarias y la disponibilidad de los recursos que la EFS puede

esperar asignar a la opcién preferida con un criterio realista (Ver el Cuadro de texto 7.2).

Una vez escogida la opcidn estratégica, también deberdn tomarse decisiones vinculadas con el disefio
especifico de ésta, como la secuencia de las intervenciones sugeridas para resolver las deficiencias (o

brechas) de capacidad y generar los productos relacionados.

Por ejemplo, en lo relativo a la calidad de las auditorias, no se lograran cambios significativos a menos
gue se aborden de forma simultdnea y secuencial diferentes capacidades y procesos dentro de la EFS.
Un aspecto que deberia considerarse es el proceso de planificacidon anual, porque cualquier cambio
real en el proceso de auditoria deberia reflejarse en plan de auditoria anual. Otro aspecto importante
puede ser el de los procesos de aseguramiento y control de la calidad. Existen aspectos adicionales
vinculados con la metodologia de capacitacidn y el desarrollo de capacidades, |la asesoria y orientaciéon
brindadas y la eficacia con la que estas actividades se incorporan a la practica de auditoria para generar
cambios en términos de calidad. En ocasiones, las unidades de una EFS operan en compartimentos
aislados en los que a los auditores capacitados no se les asignan auditorias, y a los auditores en el
campo no se les brinda capacitaciéon. Esto produce un desfase en cuanto a las capacidades técnicas
existentesy las utilizadas dentro de la EFS. En idéntico sentido, cuando se trata de la profesionalizacion
de su personal, la EFS debe tomar decisiones vinculadas con las competencias exigidas, la formacién
necesaria, el proceso de certificacién y los mecanismos de acreditacién. También deben tomarse
decisiones relativas a la instrumentacién de mecanismos internos o la subcontratacién de dicho

proceso.

Otro ejemplo en el plano organizacional es la introduccidn de nuevas especialidades (o ejes) de

auditoria y su impacto en el organigrama. En algunos casos, es posible que la EFS tenga que
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implementar auditorias de desempeiio o financieras, y esto habitualmente supone la instrumentacion
de dispositivos organizacionales, ademas de técnicos. También podria tener que conformar unidades
0 equipos separados dentro de una unidad existente. Esas son las clases de decisiones que una EFS

posiblemente deba tomar.

La determinaciéon de las necesidades y deficiencias vinculadas con las capacidades que han de
abordarse en primer término, y el modo de crear la estrategia de intervencion mas eficaz, demandan
un analisis y reflexidn profundos al concebir la estrategia de la EFS. La organizacién secuencial de los
cambios también es un aspecto critico, especialmente cuando un proceso requiere la realizacién de
varios de ellos. En ultima instancia, el equipo de PE tendra que seleccionar y especificar una estrategia
clara y ordenada secuencialmente para resolver las deficiencias de capacidad relacionadas con cada

producto.
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Cuadro de texto 7.2 Estimacion de las incidencias presupuestarias de las opciones estratégicas

Al escoger entre opciones estratégicas, un factor clave para la EFS estara dado por las incidencias
presupuestarias de cada opcidn. Luego tendra que cotejar los costos de las diferentes opciones con los

recursos de los que espera disponer.

En esta etapa del proceso de planificacidn, la EFS no tendria que realizar un calculo de costos detallado de
las diversas opciones. No obstante, si deberia considerar tres categorias amplias de gastos para cada opcion:
1. Necesidad de personal adicional (contrataciones) y costos recurrentes vinculados (salarios, contribuciones
al régimen de pensiones, etc.); 2. otros costos recurrentes (capacitacién, produccidon de materiales, apoyo
de consultoria). Gastos de capital relacionados con la opcion adoptada, p. ej., costos de computadoras,
licencias, espacio adicional, etc. 3. Costos de estructura relacionados con la administracion y gestion. Sera
necesario que tales estimaciones se realicen durante la totalidad del periodo de planificacidn estratégica.
Esto obedece a que la mayoria de las opciones estratégicas supone una implementacién durante un periodo
mas extenso, y es necesarios que la EFS tenga una idea clara de las derivaciones de cualquier cambio en
términos plurianuales. Aun cuando se trate de estimaciones aproximadas, serdn suficientes para que la EFS

realice un andlisis de factibilidad y se incline por la opcién mas realista.

Por otra parte, sera necesario que la EFS elabore, con un criterio realista, una estimacion total de los recursos
disponibles con los que espera contar durante el periodo de planificacion estratégica. Por lo general, no se
dispondra de un amplio margen fiscal para la implementacién de iniciativas nuevas, dado que gran parte del
presupuesto de la EFS ya esta destinado al pago de salarios y otros gastos corrientes. De hecho, a nivel del
presupuesto gubernamental global, se estima que sélo el 5% de los ingresos publicos totales se encuentran
disponibles para su asignacién a nuevas prioridades de gastos durante un ejercicio anual (ver Schiavo-
Campo, 2007). Es probable que la situacién no varie en una EFS. Por lo tanto, serd necesario que ella
considere detenidamente su potencial de movilizacion de recursos adicionales. Primero tendra que evaluar
la probabilidad de recibir una asignacién presupuestaria mas elevada, y segundo, la posibilidad de recibir
financiamiento externo a través de socios para el desarrollo. También deberia examinar cualquier posibilidad
de ahorro de costos entre sus compromisos actuales, por caso, la reduccién de actividades de baja prioridad
y la reasignaciéon de personal y gastos. Con ello se determinara la disponibilidad general de recursos de la

entidad y el margen fiscal disponible para aplicar nuevas reformas de importancia.

7.5 Preparacion del marco de resultados

La culminacidn del proceso de planificacion estratégica es la elaboracién de la estrategia de la EFS. El
eje de dicha estrategia es el marco de resultados (Figura 7.3). Este marco constituye una articulacién

explicita de las diferentes cadenas de resultados esperados de la estrategia de la EFS.
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El marco de resultados sigue la légica del SSMF (Figura 7.3)

Figura 7.3 Marco de resultados de la EFS

CAPACIDADES PRODUCTOS RESULTADOS IMPACTO

éQué cambios en su marco legal, sistemas, ¢Qué productos finales de su labor 4En qué cambios en su
metodologias, procesos, gobernanza, en términos de, p. ej., tipos de entorno inmediato puede
practicas en materia de recursos humanos auditoria, cobertura, calidad, influir decididamente la EFS
y profesionales, deberia la EFS lograr para puntualidad, interaccién con las que puedan contribuir al
generar los productos deseados? partes interesadas puede la EFS resultado de alto nivel

mejorar o cambiar para facilitar

pretendido?
del mejor modo el resultado
deseado?

ﬂuz> N IHC>
Resultado 1

puede la EFS
|"] marcar en las
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Capacidad 4 |ﬂ|::> Resultado 2
||]|::> Producto 3

Capacidad 5

Capacidad 1

Capacidad 2

éQué diferencia

Supuestos y riesgos

Al completar el marco de resultados definitivo, el equipo de PE deberia especificar y describir los

siguientes elementos claves:

e Elcambio deseado a largo plazo considerando la contribucidn al impacto (prestacién de valor
y beneficios a los ciudadanos) de la EFS.

e Los cambios previstos en el entorno inmediato de la EFS, sobre los que ella puede incidir,
correspondientes a resultados de la EFS vinculados con las cuestiones estratégicas
seleccionadas.

e Los resultados esperados dentro del ambito de control de la EFS, o sus productos, que
facilitaran el logro de los resultados. Deberia sefialarse que cada producto de la EFS puede
contribuir a la concrecidn de mds de un resultado.

e Llas capacidades requeridas con respecto a cada producto y el enfoque (camino)
seleccionado para resolver las deficiencias de capacidad en la EFS, que deberian posibilitar
la realizaciéon de cada producto.

e Los recursos financieros y humanos necesarios para abordar cada deficiencia de capacidad

importante.
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El marco de resultados también deberia identificar todos los supuestos esenciales que han
de verificarse para que la estrategia sea exitosa, es decir, que conduzca a logro de los
resultados e impactos propuestos.

También se presentardn todos los riesgos que constituyan un impedimento para el logro de
los productos previstos y la contribucién a los resultados y el impacto, lo que incluye la
identificacion de medidas de mitigacidén de esos riesgos.

El enfoque de la medicidn del desempeiio respecto al modo de evaluacidén de los resultados
y productos generados. Los niveles de resultados y productos definidos en el marco de
resultados deberian sustentarse en indicadores de desempeiio y bases de referencia, metas
e hitos adecuados relacionados. El Capitulo 9 contiene orientacién sobre el modo de llevar
adelante esta tarea en el contexto de la instrumentacién de un sistema de medicién del
desempeno de la EFS. Aunque la medicién y el monitoreo del desempefio se presentan como
parte de la seccidén sobre implementacion de la estrategia, la medicién de los resultados y
productos es un elemento de soporte clave del propio marco de resultados vy, por lo tanto,
forma parte de la formulacién de la estrategia. De hecho, la consideracion del modo en que
se mediran los resultados a menudo conduce a definiciones mas iddneas y precisas de los
resultados y productos en el marco de resultados. Por ejemplo, es posible que un equipo de
PE haya formulado un resultado relacionado con el “Mejoramiento en la gestion de las
finanzas publicas por parte de funcionarios gubernamentales claves”. Al considerar de qué
modo puede medirse este resultado, el equipo de PE ha determinado que desearia utilizar el
indicador “Desviacion porcentual entre el presupuesto aprobado y ejecutado”, dado que
existe una tendencia constante a incurrir en sobregastos substanciales, lo cual genera un
déficit fiscal creciente. A raiz de ello, el equipo de PE ha cambiado la definicidn del resultado
en si por “Mejoramiento de la responsabilidad fiscal de los funcionarios a cargo de la

planificacion y la elaboracién del presupuesto”.

Un aspecto importante que ha de considerarse en la elaboracién del marco de resultados es la

oportunidad y estructura de las consultas internas con el resto de la EFS. Esto se relaciona con la

aplicacion del principio de inclusidon a la gestion estratégica. Como se sefialase en la Seccién 3 del

Capitulo 3, la realizacién de dichas consultas internas es necesaria para asegurar la asuncion de

propiedad y el compromiso comun en pro del logro de los resultados deseados y el apoyo a la

implementacion. En funcion de la envergadura y la estructura de la EFS, el equipo de PE puede optar

entre presentar un primer borrador o un borrador definitivo del marco de resultados para realizar

consultas con el personal, u organizar sesiones especificas para recibir sus aportes. La aprobacién de

la versidn definitiva del marco de resultados por parte de la direccion es extremadamente importante.
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7.6 Contenidos y comunicacion de la estrategia de la EFS

Ademads del marco de resultados y todos sus elementos esenciales, la estrategia de la EFS también
deberia incluir la misién, vision y valores fundamentales de la entidad, asi como también un soporte
narrativo. Diferentes EFS optan por suministrar distintas clases de informacion en el documento del
plan estratégico. Por ejemplo, los antecedentes organizacionales, el marco legal, el organigrama, un
mensaje del titular de la EFS, o un resumen de los resultados de la aplicacion del MMD-EFS o el andlisis

FODA.

Asimismo, para cada resultado y producto, el plan estratégico deberia indicar las razones del enfoque
en ellos, ademds de contener una descripcidn narrativa de la cadena de resultados asociados con el
cambio propuesto. La EFS debera decidir cudles seran los contenidos del documento del plan
estratégico y la secuencia de presentacién de dichos contenidos. Adviértase, no obstante, que el plan
estratégico no deberia ser un documento extenso. Lo mejor es mantener la brevedad y simplicidad.

En el Anexo a este capitulo se presenta una tabla de contenidos sugerida para dicho plan.

Los contenidos del plan estratégico deberian ensamblarse de una forma cohesionada y generar
interés. La version final de la estrategia de la EFS deberia plasmarse en un documento auténomo que
sirva para comunicar al lector el modo en el que la entidad se propone mejorar su desempefio durante
el periodo abarcado por la planificacién estratégica. Es importante que la EFS se asegure de que el
plan se redacte en un lenguaje facilmente comprensible, y que brinde a las partes interesadas la
informacién justa y adecuada sobre los planes a futuro de la entidad. Las habilidades de redaccion
desempefian un papel fundamental en la documentacion del plan estratégico. En esta parte también
se precisara de un trabajo de correccion, edicidn y disefio. La gerencia de la EFS deberd aprobar el

borrador definitivo.

Al concluir el proceso de desarrollo del plan estratégico, la EFS contaria con un documento atrayente
donde se exponga dicho plan. El proceso de promocidon o publicitacién del plan estratégico implica
prepararse para su implementacién con el ello el apoyo y la participacion de las partes interesadas
internas y externas de la EFS. También implica determinar entre quiénes deberia distribuirse el
documento, y el modo en que éste y sus contenidos han de exhibirse considerando el interés superior
de la EFS. En esta etapa se determinan tanto los métodos de promocién como el publico destinatario.
El plan impreso también constituiria la herramienta de comunicacién de la EFS con todas sus partes

interesadas internas y externas. El proceso de promocién puede ser importante a los siguientes fines:

1. Contribuir a la asuncién de propiedad y lograr la aceptacion por parte del personal de la

EFS.
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vk N

Generar una mayor concienciacion acerca del PE y comprensién de éste.
Ayudar a mejorar la imagen y reputacién de la EFS.
Ayudar a obtener apoyo de partes interesadas externas.

Ayudar a gestionar las expectativas de las partes interesadas.
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PARTE C. IMPLEMENTACION DEL PLAN
ESTRATEGICO
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Introduccion a la Parte C

Un plan estratégico sélido es una condicidon necesaria pero no suficiente para mejorar de forma
sostenible el desempefio de una EFS. De hecho, habitualmente, los desafios comienzan una vez
finalizada la estrategia. Citando a Jeffry Pressman y Aaron Wildawsky (1978), los padres fundadores
del estudio de la implementacidn en el sector publico: “Actualmente la gente parece pensar que la
implementacion deberia ser una cuestion sencilla; por ende, se siente frustrada cuando los
acontecimientos previstos no se producen o se malogran. [...] la implementacion es, en las mejores

circunstancias, extremadamente dificultosa”.

Para las EFS, es esencial la conjuncién de cuatro componentes esenciales para una implementacion
eficaz: (1) un plan operativo en el que claramente se especifiquen y se asignen recursos y tareas
anuales, y en el que se refleje de manera precisa la finalidad estratégica; (2) un sistema para la
medicion del desempefioy la presentacién de informes acerca de éste de forma objetiva y sistematica,
con atencidon a objetivos operativos y estratégicos, que garantice la rendicion de cuentas y el
aprendizaje en la organizacién; (3) mecanismos de toma de decisiones eficaces y transparentes, que
incluyan ademas la gestidn de riesgos; y (4) un sistema de controles de gestidn para responsabilizar a
los empleados, sumado a medidas para incentivar su desempefio, sustentado en una direccion de la

EFS informada e inspiradora.

Como se expuso en la introduccion, existen evidencias substanciales de que a las EFS les cuesta
traducir sus planes estratégicos en planes operativos viables. Por lo tanto, en el Capitulo 8 se aborda
aquello que constituye un plan operativo sélido. En este capitulo también se trata la cuestion de la
asignacidn de recursos financieros y humanos en el contexto de las EFS. Ellas también afrontan
desafios relacionados con la definicion e implementacién de una medicidn eficaz del desempefio en
sus organizaciones, y muchas exhiben un amplio margen para la implementacién de mejoras con
relacién de la presentacion de informes, tanto de caracter interno como externo. Por ende, en el
Capitulo 9 se aborda el tema fundamental de la medicién del desempefio y la instrumentacién de un
sistema de monitoreo de la EFS. En el Capitulo 10 se analizan los tipos de informes de desempefio que

una EFS puede presentar.

Aunque la planificacion operativa, el monitoreo y la presentacion de informes son procesos formales,
la calidad y los logros reales dependeran en gran medida del estilo decisorio y las preferencias del
titular de la EFS y su equipo gerencial, lo cual incluye su tolerancia al riesgo. En el Capitulo 11 se
resefan algunas cuestiones vinculadas con la toma de decisiones estratégicas y la gestidn de riesgos.

A su vez, la toma de decisiones depende fuertemente de la direccién de la EFS y de la propensidn del
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personal a aceptar los cambios pretendidos, e instrumentarlos. Como sefiala Shick (2008): “En el
gobierno, el desempefio depende mds de la competencia y actitud de los empleados publicos que de
los sistemas y procedimientos”. Dado lo cual, en Capitulo 12 se abordan cuestiones tales como el

liderazgo vy la gestién del cambio.

Capitulo 8: Planificacion operativa

La conclusidn de la estrategia de la EFS constituye un hito importante para la entidad. Puede atraer la
atencién de los medios y partes interesada claves, y cobrar impulso a través de estos actores. El plan
operativo de la EFS, que constituye el tema de estudio de este Capitulo, es una cuestion igualmente
importante, pero mucho mas oculta e internalizada. Incluso una estrategia perfectamente concebida
seria imposible de implementar sin un plan operativo que la respalde. El plan operativo traduce la
estrategia de la EFS en tareas y acciones ejecutables, que el personal de la EFS puede tomar a su cargo
y completar. Constituye un mapa de implementacién detallado que deberia servir para asegurase de
gue se satisfagan las necesidades en términos de capacidades detectadas al formular la estrategia de
la EFS, se logren los productos previstos, y se faciliten los resultados. En otros términos, mientras que
la estrategia de la EFS se vincula con el establecimiento de metas, el plan operativo de la entidad se

vincula con el logro de dichas metas.

En la Seccién 8.1 se abordan los objetivos del plan operativo y el modo en que éste sirve como
elemento de articulacion entre la estrategia de la EFS y los logros en materia de desempefio. Para que
un plan operativo cumpla con tales objetivos, debe exhibir un conjunto de caracteristicas esenciales
(Seccion 8.2). Ello incluye la necesidad de coordinarlo con la estrategia y el presupuesto de la EFS,
cubrir tanto las actividades de auditoria como las ajenas a ella, y lograr el equilibrio justo entre la
integralidad, la especificidad, la viabilidad y la flexibilidad. Serd necesario que una EFS considere
detenidamente tales elementos y los aplique mediante su proceso de planificacién operativa (Seccion
8.3). El Anexo a este capitulo contiene formatos sugeridos y ejemplos para la elaboracién del plan

operativo.
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8.2 Funciones principales del plan operativo

Un plan operativo es la traduccidon de la estrategia de la EFS
en instrucciones prdcticas, mas detalladas, sobre el modo de
enfocar y estructurar las operaciones diarias de la entidad con
miras al logro de sus metas de desempefio. Asimismo,
proporciona un marco de accién, basado en la visidn
estratégica determinada por la estrategia de la entidad. El
plan operativo abarca los proyectos, las actividades, los
cronogramas, los recursos necesarios, el presupuesto
estimado, los productos y la responsabilidad por el proyecto,
y los riesgos involucrados en él. Deberia brindar suficientes
detalles sobre las actividades anuales como para mantener a
todo el personal de la EFS avanzando en la direccidn del plan

estratégico, sobre la base de una concepcidn compartida

Plan operativo de la EFS: un plan anual,
con asignacion de recursos, de las
actividades de auditoria y ajenas a ella
realizadas por la EFS. En él se describe de
qué modo o qué parte de un plan
estratégico se pondrd en prdctica
durante un ejercicio
financiero anual y se desglosa en partes
separadas el enfoque para la resolucion
de deficiencias de capacidad identificas
en la estrategia de la EFS. Su propdsito
es garantizar que la EFS enfoque su labor
en el logro de los productos y la
facilitacion de los resultados de su
estrategia.

determinado

acerca del momento, la velocidad y la distancia del avance. Si se lo sigue, un plan operativo bien

redactado sirve para asegurarse de que se alcancen los resultados previstos en la estrategia. Por lo

tanto, dicho plan es el vehiculo principal para transformar la estrategia en desempefio real.

Aunque la premisa esencial de un plan operativo es garantizar la traduccién de la estrategia de la EFS

en pasos viables a concretarse durante el afio, dicho plan puede tener varias funciones adicionales:

e Facilita la coordinacion y la dptima asignacion de recursos: un plan operativo permite la

planificacién y asignacion de los recursos a disposicidon de la EFS (humanos, financieros y

fisicos) con miras al logro de la estrategia y el mandato de la entidad.

e Garantiza el cumplimiento de plazos establecidos seglin el mandato de la EFS: el plan

operativo permite a los gerentes estructurar su labor de modo tal de realizar las auditorias

requeridas y otros productos previstos de acuerdo con el mandato de la EFS, dentro de los

plazos legales estipulados, y con la calidad exigida.

e Promueve la cooperacidn interdepartamental: en un plan operativo que abarque la EFS en

su conjunto, se consideran tanto las actividades de auditoria como aquellas ajenas a ésta. En

el proceso de elaboracién del plan, a menudo se advierte que la realizacion de las diversas

tareas supone la coordinacidn y cooperacion entre los diferentes departamentos y unidades

de la EFS. Un buen plan operativo garantiza que la EFS no trabaje en compartimientos aislados,

en los que los equipos no se comunican entre si ni aprovechan el potencial logro de sinergias

y mejora de la eficiencia producto del trabajo conjunto.
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e Apoya la rendicién de cuentas del personal de la EFS: un plan operativo asigna al personal
responsabilidades claras vinculadas con actividades especificas. Esto permite la rendicién de
cuentas en el dmbito interno, pero también promueve la aceptacion del plan operativo por
parte del personal, toda vez que se lo haya consultado para el desarrollo de éste.

e Orienta la implementacion: a pesar de su nombre, un plan operativo es, esencialmente, una
herramienta de implementacion. Ella brinda a la gerencia un panorama de todas las
actividades en curso, que le permite conducirlas y ajustarlas. Ademads, orienta y apoya el
proceso decisorio de la gerencia con relacién a la ejecucién continuada e informada de la

estrategia de la EFS.

8.2 Caracteristicas claves

Un plan operativo puede ser una herramienta de gestidn poderosa. En tal sentido, deberia contar con

un conjunto de caracteristicas claves que respalden la realizacién de sus funciones (Figura 8.1).

Figura 8.1 Caracteristicas de un plan operativo sélido

Facil de Integral (o

monitorear concordante)

Caracteristicas
del plan
operativo

Vinculado
con el
presupuesto

Flexible e
iterativo

Claroy
especifico

A. El vinculo esencial entre los planes estratégico y operativo

Una conclusion clave extraida del informe de la Revisién global de las EFS 2017 es que en muchas de
estas entidades existe una marcada desvinculacidn entre los planes estratégico y operativo. En

algunos casos, las EFS carecen de un plan operativo, y solo disponen de un plan de auditoria anual.
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Dado lo cual, no existen mecanismos para garantizar el logro de productos y resultados estratégicos
mediante una labor detallada. Por lo general, dada dicha situacidn, el plan operativo o el plan de
auditoria anual se convierten en el documento principal, puesto que se trata de una herramienta
probablemente desarrollada por la gerencia intermedia o a la que ella ha contribuido, con la que
puede identificarse mejory cuya propiedad puede asumir. El plan estratégico se convierte, en el mejor
de los casos, en un documento de valor declarativo guardado en un gabinete, y con escasa o nula
relacién con las operaciones diarias de la EFS. Dicha desvinculacidon entre la estrategia y el plan
operativo conduce a la paralisis, la confusion y, en la mejor de las situaciones, a la confirmacién del

statu quo en la EFS.

Para contribuir eficazmente al desempefio, el plan operativo deberia vincularse con la estrategia de
la EFS. En él deberia describirse el modo en que el plan estratégico, o una parte de éste, se pondra en
practica durante un determinado ejercicio financiero anual, detalldndose las operaciones y acciones
requeridas dentro de ese ejercicio, y las responsabilidades, plazos, mecanismos de monitoreo y
riesgos relacionados. De ese modo se garantiza la realizacién de progresos al implementarse el plan
estratégico, y que toda decisidn operativa se tome teniendo en consideracion las prioridades a largo

plazo.

El vinculo esencial entre los planes estratégico y operativo es el nivel de los productos. Un plan
operativo deberia tener en cuenta el enfoque del plan estratégico en términos de cudles deficiencias
de capacidad relacionadas con cada producto deberian resolverse y en qué momento, y detallar (una
parte de) esta labor en actividades especificas e implementables durante el afio. Ello implica que en
todo momento la gerencia de la EFS pueda verificar el modo en que una actividad independiente se

vincula con el logro de los productos basicos de la entidad.

B. Cobertura integral de un plan operativo

Aunque la mayoria de las EFS disponen de un solo plan o, a la sumo, de uno pocos planes para un
periodo®3, habitualmente cuentan con un conjunto de planes a nivel anual, con diversos enfoques y a
menudo con un nivel de detalle diferente. En la Figura 8.2 se presenta un ejemplo de los diferentes
planes que una EFS puede tener de forma simultanea. El riesgo de tener una multiplicidad de planes
durante el afio es triple. En primer lugar, puede conducir a la duplicacién de esfuerzos y la generacién

de conflictos en términos de actividades y su cronologia, y propiciar una labor compartimentada. En

13por ejemplo, un plan estratégico, una estrategia de comunicacién y una estrategia de desarrollo profesional.
Tan importante como contar con un plan operativo de caracter integral, es que, como minimo, los documentos
de nivel estratégico concuerden con un mismo plan estratégico y, en el mejor de los casos, se integren en éste,
para garantizar la coherencia y la adecuada asignacion de recursos.
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segundo lugar, dificulta mas la asignacion de recursos para la realizacién de actividades, tanto en
términos de costos como de recursos humanos. Finalmente, desde la perspectiva gerencial, entorpece
el monitoreo de la implementacidn y el seguimiento del avance hacia el logro de los productos

previstos en la estrategia de la EFS.

Figura 8.2 Ejemplo de diferentes planes anuales en una EFS

Plan operativo anual

Plan anual de

Planes de los
Plan de desarrollo Plan anual de
departamentos . . Plan anual de T| . Presupuesto
. auditoria anual profesional de los comunicacién
o unidades RR.HH

Para evitar los inconvenientes sefialados, el plan operativo deberia tener un caracter integral. Ello
significa que, o bien abarca todas las actividades relacionadas con la auditoria y ajenas a ella, o
concuerda con otros planes a nivel de la EFS. Esto se aplica a las actividades relacionadas con la
realizacion de productos y, en ultima instancia, resultados estratégicos, asi como también a los
servicios de apoyo principales de la EFS, como la gestidn financiera, la capacitacion de RR. HH., la Tl, y
la infraestructura. Y aunque quizd estas ultimas no tengan un caracter estratégico, dado que se
relacionan con las actividades diarias de la EFS, si contribuyen a la implementacién de la estrategia.
Un plan operativo integral facilita la coordinacién y comunicacion en el ambito interno y contribuye a

garantizar una adecuada asignacion de recursos en todas las actividades.

En la Figura 8.2 también se muestra cdmo los diversos planes anuales podrian converger en un Unico
plan operativo. Deberian realizarse varias aclaraciones importantes:

e Un plan anual integral supone la combinacién de actividades vinculadas con la auditoria y
ajenas aella. La gran mayoria de las EFS tiene un plan de auditoria anual, que tal vez constituya
un requisito legal y posiblemente se discuta con partes interesadas externas. El cumplimiento
de estas pautas no impide a la EFS disponer de un plan operativo integral. Para evitar que el
plan operativo se torne excesivamente extenso y dificil de monitorear, no es necesario que
incluya a cada auditoria como una actividad separada. Es posible agrupar las auditorias
planificadas en actividades agregadas, por ejemplo “Ejecutar las 12 primeras auditorias de
cumplimiento”. Lo que es mds importante, la ejecucién de las auditorias planificadas deberia
vincularse claramente con los productos del plan estratégico. En el ejemplo que antecede, la

actividad relacionada con la ejecucidn de la auditoria de cumplimiento podria relacionarse
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con un producto asociado a la puntualidad de los informes emitidos una vez realizadas las
auditorias de cumplimiento.

La elaboracién de un plan operativo integral no necesariamente invalida la necesidad de
contar con planes de actividades mds detallados, por ejemplo, a nivel de cada departamento.
El plan operativo contendra entonces actividades a un nivel mas global, que las unidades
responsables correspondientes pueden subdividir. Por ejemplo, en el plan operativo se
especifica una actividad que consiste en “Organizar una capacitacidon sobre las ISSAl de
auditoria financiera”. La unidad responsable puede separar esta actividad en tareas mas
limitadas, relacionadas con la preparacién de los materiales y la logistica. Desde una
perspectiva gerencial, esas tareas detalladas no son necesariamente objeto de seguimiento o
consideracion explicita.

Asimismo, es posible que vincular las actividades de rutina y continuas, como la
administracién de los recursos humanos o la gestién financiera, con los productos del plan
estratégico, no sea en todos los casos una tarea simple. Sin embargo, tales actividades
también son importantes para el logro de los productos deseados y no deberian omitirse del
plan operativo. Un enfoque seria incluirlas “bajo la linea”, es decir en los ultimos peldafios del
plan operativo. Otro enfoque seria considerar donde se concentra la mayor parte de las
actividades especificas vinculadas con la labor de rutina, y también ubicarlas alli. Por ejemplo,
si la estrategia incluyese un producto asociado a las “auditorias de cumplimiento basadas en
las ISSAI” y ello requiriese resolver deficiencias de capacidad relacionadas con la contratacion
de personal y la organizacién de diversas instancias de capacitacidon sobre auditoria de
cumplimiento, las actividades de rutina de la gestion de recursos humanos en el plan
operativo podrian vincularse con este producto, aun cuando tengan una vinculacién mas
amplia con otros productos.

Como alternativa a un plan operativo Unico, la EFS puede optar por mantener planes
diferentes que abarquen operaciones distintas, pero preservando un alto nivel de
concordancia entre ellos. Ello significa que todos los planes deberian prepararse
conjuntamente, y facilitarse mediante una discusion conjunta sobre la asignhacién de recursos
y la organizacidn secuencial de actividades. Una posible ventaja de este enfoque es que la
gerencia intermedia de la EFS tal vez se sienta mdas comoda al utilizar sus documentos
actuales. La desventaja radica en que, desde la perspectiva de la gerencia superior de la EFS,

el monitoreo de la implementacion puede dificultarse.
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C. Concordancia entre el plan operativo y el presupuesto de la EFS

El presupuesto anual de la EFS es la contracara financiera del plan operativo. A toda actividad prevista
en el plan operativo deberia asignarsele los recursos adecuados para su implementacion. Por
consiguiente, los procesos de planificacién operativa y presupuestaria deberian sincronizarse. Un plan
operativo sin su correspondiente presupuesto terminara siendo una mera expresion de deseos, y es

altamente improbable que pueda implementarse de forma integra.

Como en cualquier institucidn publica, el presupuesto de la EFS deberia basarse en un sélido proceso
de microcosteo, que consiste en desagregar cualquier actividad en sus insumos mas pequefios para
calcular los costos asociados. Cada partida incluida en el presupuesto deberia correlacionarse con una
actividad en el plan operativo, y ninguna de las actividades del plan deberia carecer de recursos
financieros suficientes. Habitualmente, el personal de presupuesto y finanzas de la EFS trabaja con
normas estdndar de calculo de costos para presupuestar actividades y servicios diferentes. Por
ejemplo, los honorarios de consultoria, el precio por el arrendamiento de una sala de conferencias, o
la impresidn de diez informes de auditoria para su distribucién. Para elaborar un presupuesto bien
justificado y realista, dicho personal necesita informacidon detallada acerca del proceso de
planificacion. El presupuesto de la EFS deberia constituir una corroboracién de los compromisos

asumidos en el plan operativo (Figura 8.3).

Para garantizar esta correspondencia, es esencial realizar los dos procesos de forma simultdnea, e
involucrar al personal de presupuesto y finanzas de la EFS en la discusion acerca del plan operativo.
Ellos deberian estar en condiciones de informar acerca del presupuesto general anual disponible, lo
qgue incluye un desglose de las obligaciones corrientes, como el pago de salarios y otros gastos
recurrentes. Ello determinara el margen fiscal para la realizacién de nuevas actividades. Si los recursos
financieros no alcanzasen, de una conversacién entre el sector de finanzas y el equipo de gestién
podrian surgir ideas para el logro de una mayor eficiencia. En sentido inverso, para elaborar un plan
operativo viable, el equipo de gestidon estratégica precisa de la informacion financiera para determinar

qué es lo que puede realizarse.
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Figura 8.3 Concordancia entre la planificacion operativa y los procesos de presupuestacion en la EFS
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Inicialmente, es necesario determinar las operaciones y actividades relevantes para el ejercicio anual,
es decir, aquellas derivadas de los productos del plan estratégico y relacionadas con deficiencias de
capacidad concomitantes que han de resolverse. También deberia conocerse claramente cual es el
monto de recursos generales de los que la EFS dispone. A primera vista, la EFS ya deberia asegurarse
de que el conjunto de actividades emergentes concuerde en términos generales con los recursos
disponibles. Una vez que las actividades se hayan especificado con mayor detalle, serd necesario
calcular sus costos. En las conversaciones posteriores enderezadas a concluir el plan operativo,
deberian tenerse en cuenta las incidencias en términos de costos, de modo tal que el plan definitivo
se encuentre totalmente apuntalado por los recursos financieros correspondientes. Por el contrario,
el presupuesto no deberia incluir actividades no previstas en el plan. Segun el formato del
presupuesto, es posible que la concordancia entre las actividades y las sumas correspondientes se
aprecie de forma clara. Sin embargo, en la mayoria de los casos, a los efectos de la presentacién del
presupuesto, se requerird un reagrupamiento de las actividades en centros de costos (unidades de
gastos), o un recalculo de los costos. Al finalizar el proceso, tanto el plan operativo como el
presupuesto deberian revisarse y aprobarse conjuntamente, garantizando de ese modo la

coordinacion reciproca.
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La elaboracion de un plan operativo basado en un panorama claro respecto a las necesidades de
recursos financieros no solo respaldard una ejecucién anual realista. La concordancia de ambos
procesos también facilitara la priorizacidn, dado que la seleccion y especificacion de las actividades
deberan sopesarse de forma critica con relacidn a los costos asociados. El presupuesto de muchas EFS
se debate externamente, por ejemplo, en el Comité de Cuentas Publicas de la Legislatura. Esto agrega
otra capa de credibilidad al plan operativo. Algunas EFS carecen de independencia financiera y su
propuesta presupuestaria debe ser examinada por el Ministerio de Finanzas. El hecho de contar con
un presupuesto bien elaborado, realista y debidamente justificado puede contribuir de forma
significativa a las posibilidades de que tales EFS obtengan los fondos necesarios. Finalmente, muchas
de estas entidades experimentan situaciones en las que los desembolsos que efectivamente reciben
son inferiores al presupuesto aprobado, y ademds no se reciben puntualmente. En tales casos, un plan
operativo cuya asignaciéon de recursos se vincule con el plan estratégico, permitira la distribucién de

recursos escasos entre aquellas actividades que se reputan criticas.

D. Plan operativo claro, especifico, iterativo y monitoreable

Cuadro de texto 8.1 Preguntas utiles a considerar
al formular las actividades del plan operativo

Los planes operativos deberian ser claros y especificos.
e i Qué pasos organizados secuencialmente

Es necesario que su lenguaje inspire las acciones o .
a lo largo del afio son necesarios para

deseadas, sin confusiones o malas interpretaciones lograr el producto deseado o avanzar

sobre aquello que se desea. En las descripciones de las hacia éste?

. i e iEstamos seguros? ¢Es esa la mejor
actividades deberia exponerse claramente lo que se i
forma? ¢ Entendemos todos lo que se

pretende, de manera breve y concisa. Las actividades de espera?

cumplimiento indefinido y el uso de palabras tales | ®¢lasactividades, estan lo suficientemente

“ ” “ T “ ” orientadas a la accién (enfocadas en la
como promover”, participar”, aumentar”,

ejecucion y realizacion)?

" H 2 . . . .
mejorar”, favorecen la interpretacion subjetiva . . .
) ! P ) Y | e ¢éSon factibles y realistas?

desdibujan la direccion estratégica (Cuadro de Texto | e¢Disponemos de detalles suficientes sobre

8.1). No deberia haber ambigliedad alguna en cuanto a lo que se espera?

. . ., e iLas especificaciones acerca de las
las expectativas de la direccidén y el personal respecto a o ) ) .
actividades, son inequivocas? ¢Se evita en

las actividades a desarrollarse durante el afio y las ellas las palabras ambiguas como alentar,

necesidades vinculadas con ellas. Un lenguaje comun aprovechar, promover, reconocer, apoyar,
incrementar, o mantener?

promueve una concepcion compartida y conlleva una

mayor atribucion de responsabilidades tanto a las

personas como a los equipos.
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Vale destacar que claro y especifico no equivalen a prescriptivo y rigido. Tampoco deberian
confundirse con manuales sobreabundantes e imperativos. De hecho, el plan operativo debe ser
flexible e iterativo. Tal flexibilidad es esencial para la implementacion de la estrategia de la EFS. En
palabras del General Eisenhower, quien fuera presidente de los EE. UU.: “La planificacion es estupenda
hasta que comienza la balacera”. Nadie sabe con total certeza lo que sucederd aun dentro de un mes.
El plan estratégico brinda a la EFS orientacidn de alto nivel, que respalda los contenidos de los planes
operativos. Estos son vehiculos para la implementacién del plan estratégico y sélo pueden cumplir
adecuadamente esa funcion si son susceptibles de modificacidén durante el trayecto, a medida que las
situaciones cambian, y cuando ello sucede, o al entrar a tallar elementos nuevos. La EFS debe atenerse
a aquello que procura lograr hacia la conclusidn del periodo estratégico (el “qué”), pero la forma de
lograrlo (el “cémo”) dentro de ese lapso esta sujeta a modificacidn. Y ello presupone un buen nivel de
iteracion. Los planes operativos deberian estar sujetos a cambios en funcién de comentarios y
sugerencias sobre los resultados, originados en la labor de monitoreo y la experiencia acumulada en

el campo. Si algo no esta funcionando, tal vez sea necesario cambiar el modo de hacerlo.

El plan operativo deberia leerse, monitorearse y gestionarse de forma sencilla. Es necesario que
provea a todos los integrantes de la EFS detalles suficientes acerca de lo que deben hacer para
cerciorarse de que transitan en una misma direccién. El personal de la EFS deberia sentirse cémodo
al utilizar el plan con regularidad. La gerencia deberia estar en condiciones de tener un panorama
expedito y detallado de la implementacion, y gestionar en funcién de ello. La simplicidad del plan
operativo se apoya en una estructura concordante con el plan estratégico, vinculos claros con otros
planes, tablas que permitan acceder a la informacion esencial de un vistazo, y elementos que faciliten
el monitoreo de la situacién, como, por ejemplo, un cddigo de colores para reflejar los progresos
realizados. El plan operativo deberia permitir el seguimiento de las actividades llevadas a cabo durante
el afio en funcion de hitos claramente definidos. También es importante recordar que un plan
operativo esta vinculado con la estrategia de la EFS, y en él se desglosan las tareas enderezadas al
logro de los productos de la entidad. Por consiguiente, el monitoreo de los hitos y las metas anuales

a nivel de productos es un elemento clave del plan operativo.

8.3 Proceso de planificacion operativa

Como todo ejercicio financiero anual tiene su propio plan operativo, es natural que la planificacion

operativa también se reitere anualmente. Sin embargo, el primer plan operativo anual de un nuevo
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periodo de planificacidn estratégica merece especial atencion, y conlleva algunas decisiones claves
gue probablemente incidan en este ultimo en su conjunto. Es aconsejable invertir mas recursos en
hallar un enfoque y un formato adecuados para la planificacion operativa, que puedan reproducirse
en afios subsiguientes, justo al inicio del periodo de gestidn estratégica, en lugar de desarrollar y

adoptar un nuevo formato cada ano.

A. Determinacién del alcance y la preparacion

Aunque menos complejo que el proceso de planificacidon estratégica, el proceso de planificacién
operativa también requiere cierto grado de preparacién. En primer lugar, es necesario contar con un
equipo de gestidn estratégica que se ocupe de la elaboracion del plan operativo, asi como también
de su implementacidon y monitoreo, y de la presentacién de los informes correspondientes. Este
equipo deberia estar integrado por al menos dos personas, y por lo menos una de ellas deberia formar
parte de la gerencia superior. A los efectos de la coordinacién, es sumamente aconsejable realizar
consultas con la gerencia intermedia, por ejemplo, con jefes de departamento y personas que
desempeiien tanto funciones de auditoria como otras funciones. Su participacidon es esencial para
brindar el grado necesario de detalle y la profundidad de conocimientos que se requieren para
formular un plan operativo realista. Asimismo, garantiza la asuncion de propiedad entre las personas

claves responsables por la implementacion.

Antes de redactar el plan operativo, es necesario que el equipo se familiarice con el plan estratégico
como la principal fuente de insumos para aquél. También deberia realizar una esquematizacion
sindptica de todos los demas planes de la EFS y estudiarlos, lo que también se aplica a los planes de
auditoria anuales, de desarrollo profesional y de comunicacion, entre otros. La comprensién del modo
en que tales planes han sido concebidos y se los sigue, arrojara informaciéon provechosa para el

aprendizaje y el logro de mejoras.

En el siguiente paso, el equipo de gestion estratégica deberad decidir acerca de la forma del plan
operativo. Sera necesario que realice consultas y se incline o bien por un plan operativo Unico, de
caracter integral, o por la coexistencia de diversos documentos anuales que guien la labor de la EFS.
Si el plan operativo no tuviese un enfoque integral, debera garantizarse la concordancia entre éste y
los demas procesos de planificacion, con la mayor anticipacion posible. Asimismo, si el equipo de
gestidn estratégica decidiese optar por un plan de caracter integral, deberia identificar con claridad
qué elementos de los diversos planes considerard, y a qué nivel del plan operativo general. Sera
necesario combinar algunas actividades previstas en planes separados, mientras que otras actividades
deberan presentarse en un plan de trabajo mds detallado correspondientes a una unidad o

departamento de la EFS. Para tomar esta decisidn, el equipo de gestidn estratégica deberia consultar
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con el resto de la direccién y determinar sus preferencias teniendo en cuenta el monitoreo y la toma
de decisiones sobre la base del plan operativo. El equipo también deberia solicitar a la gerencia
intermedia y las diferentes unidades funcionales que expresen sus opiniones acerca del modo en que
ellas consideran que pueden contribuir al plan estratégico para el afio en cuestion, y cudles son sus

prioridades.

La siguiente decision se relaciona con la estructura y los elementos esenciales del plan operativo,
ademas del plazo que éste deberia abarcar. El plan operativo deberia responder a una estructura que
se adecue muy bien a la EFS y permita un seguimiento sencillo. Es sumamente aconsejable lograr una
concordancia clara y discernible con la estructura del plan estratégico, dado que esto visibiliza de
forma generalizada la funcion del plan operativo como vehiculo para implementar la estrategia de la
EFS, y facilita la toma de decisiones. El plan operativo también podria adecuarse a la estructura
organizacional de la EFS, o incluso al formato de su presupuesto. En cuanto al plazo, es altamente
recomendable que el proceso de planificacidn operativa avance en paralelo con el proceso de
elaboracion del presupuesto. Este plan operativo deberia estar listo y aprobado antes del inicio del

ejercicio fiscal anual.

Finalmente, el equipo de gestion estratégica también deberia decidir acerca del nivel de detalle de
las actividades incluidas en el plan operativo. De acuerdo con el enfoque integral, es aconsejable que
las actividades se mantengan en un nivel de agregacién relativa, para brindar a la gerencia un
panorama de conjunto claro y sencillo acerca de toda la labor de la EFS. Luego, los detalles podrian
especificarse en planes de nivel inferior, por ejemplo, de unidades o equipos de la EFS. Otra
consideracion importante es el grado de madurez y experiencia de la EFS en lo relativo a la
planificacion y gestidon operativas. Es posible que un equipo de gestion menos experimentado tenga
buenas razones para elaborar un plan dotado de un grado substancial de detalle, que permita una
mayor supervision y control de la implementacién desde los niveles directivos superiores. Cuando se
trate de EFS mas maduras, las actividades podrian definirse con mayor amplitud, para otorgar a la
gerencia intermedia suficiente flexibilidad y responsabilidad para determinar y conducir las tareas

detallas correspondientes a cada actividad.
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B. Redaccion del plan operativo

Figura 8.4 Vinculo entre resultados, productos y actividades
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estratégico, el equipo de gestidon estratégica considere el enfoque a adoptar para resolver las
deficiencias de capacidades identificadas y su secuencia. A partir de alli, el equipo también debe
identificar las actividades anuales necesarias para solucionar las diversas deficiencias de capacidades
(Figura 8.4). Asimismo, debe organizarlas en un orden cronoldgico. Tal vez resulte necesario realizar
diversas actividades diferentes de forma paralela y convergir hacia un producto deseado, o que el
resultado de una actividad constituya el prerrequisito para iniciar la siguiente. El equipo también

deberia considerar qué capacidades sera necesario abordar recién en un periodo anual posterior.

Por ejemplo, la EFS ha identificado el mejoramiento de las auditorias de desempefio para ajustarse a
las ISSAI como un producto de su estrategia. Dado que para la EFS esta es una tarea nueva, ella ha
identificado diversas capacidades organizacionales, como la metodologia para la realizaciéon de
auditorias de desempefio, un mecanismo de aseguramiento de la calidad, y procedimientos para la
realizacion de consultas acerca de la seleccion de temas con partes interesadas externas. La EFS
también debe contratar y capacitar personal de auditoria de desempefio apto para garantizar la
idoneidad profesional. En el primer afio de la implementacion de la estrategia, es posible que la EFS
decida centrarse en trabajar en la metodologia y la contratacion del personal seleccionado. El plan
operativo deberd incluir actividades relacionadas con esas capacidades, que podrian desarrollarse en
paralelo (si, por ejemplo, la redaccidn de la metodologia se encomendase a un consultor o un equipo
de la EFS) u organizarse secuencialmente. En este caso, el plan operativo incorporaria en primer
término las actividades relacionadas con la contratacion de personal, y luego una actividad vinculada
con la elaboracién de un borrador sobre la metodologia aplicada a la auditoria de desempefio. La
puesta a prueba e implementacién piloto de esa metodologia y la contratacion y capacitacidn de los

auditores de desempefio adicionales podrian dejarse para el segundo y tercer afio.
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Como se mencionase anteriormente, es necesario definir las actividades de forma clara y especifica.
Ellas deberian orientarse a la accién —ello significa enfocarse en la ejecucién—y poder implementarse
de forma realista. Cada actividad deberia suplementarse con un hito que especifique cual es el
resultado final de la actividad. Cuando se trate de actividades que abarquen la mayor parte del plazo
previsto en el plan operativo, los hitos pueden dividirse en funcién de las expectativas asociada a la
labor realizada dentro de un periodo, por ejemplo, dentro de cada trimestre. A modo ilustrativo, si
una actividad se centrase en la realizacién de una auditoria, un hito para el primer trimestre seria la
finalizacion de un borrador de informe, mientras que, para el segundo trimestre, el hito podria
consistir en que este informe tenga la aprobacion del titular de la EFS. Los plazos también son
importantes y en ellos deberian tenerse en cuenta los picos de trabajo de la entidad. Por ejemplo, no
deberian programarse capacitaciones durante el periodo en que deben finalizarse informes de

auditoria.

Una vez asignadas las actividades adecuadas para todos los productos, basicamente se dispone de un
plan de aquello que ha de realizarse. Si embargo, sera necesario que el equipo de gestidon estratégica
agregue mas elementos para asegurar la implementacién efectiva, es decir, los componentes que

completan el plan operativo (Figura 8.5).

Figura 8.5 Posibles elementos del plan operativo
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Un factor importante es la responsabilidad. ¢ Quién es responsable y, en ultima instancia, debe rendir
cuentas por cada actividad? Las responsabilidades podrian incluir varios niveles, como la de un gerente
superior por un proceso, pero con una unidad o departamento que realicen de forma colectiva lo que
en efecto constituye el grueso de la labor, asignandose a otras unidades la responsabilidad por realizar

determinadas contribuciones.

Otro elemento que el plan operativo deberia incluir es una especificacion de los recursos financieros
y demas recursos necesarios, entre los que se destaca especialmente el tiempo del personal. Ademas,
podria incluirse la identificacion de potenciales riesgos operativos que harian peligrar la

implementacion del plan, o un seguimiento del progreso en la ejecucién de las actividades. El plan
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operativo deberia vincularse con el registro de riesgos de la EFS (remitirse a la Seccion 11.5 sobre
gestion de riesgos). En él deberian considerarse los riesgos mas probables y potencialmente mas
serios, y las medidas de mitigacién correspondientes, al menos para el nivel de productos vy,
posiblemente, para las actividades principales. Cuando se trate de un enfoque de la planificacion
operativa centrado en la concordancia en lugar de la integracidn, una referencia a actividades

interrelacionadas de otros planes puede resultar sumamente util.

C. Finalizacién y continuidad

Dado que el plan operativo estd concebido para perfilar la labor de todos los integrantes de la
organizacién durante todo el afio, es necesario que la direccién lo apruebe y el personal asuma la
propiedad del plan. Es posible que se precisen varias instancias de didlogo con la direccidn, segun el
grado de participacién en el proceso precedente. Y deberia preverse suficiente tiempo para ello. El
Cuadro de texto 8.2 contiene un conjunto de preguntas que pueden utilizarse a modo de lista de
control definitiva para garantizar la calidad del plan operativo. Finalmente, es necesario distribuir el
plan operativo a todo el personal para que sus integrantes asuman la responsabilidad de

implementarlo.

Cuadro de texto 8.2 Lista de control sobre la calidad de la planificacion operativa

e iSe encuentran todas las actividades previstas en el plan operativo claramente vinculadas con
los productos en la estrategia de la EFS?

e (El documento, contiene todos los elementos basicos del plan estratégico? éExpresa la esencia
de la estrategia de la EFS?

¢ ¢EL plan, abarca todas las actividades de la EFS (de auditoria y ajenas a ella) o por lo menos es
concordante con otros planes?

e :De qué modo aborda el plan las actividades de rutina corrientes, por ejemplo, la gestion
financiera?

e ¢ Los recursos identificados, resultan suficientes para lograr los productos deseados?

e i Los plazos, son realistas?

e ;Se indica en el plan quiénes son los responsables por cada actividad?

e ;Se expresan todos los elementos de forma clara y especifica?

e :Se han identificado riesgos de caracter operativo?

e (El documento del plan, es de lectura y comprensidn sencillas para las partes interesadas?

e (El contenido, se encuentra estructurado de forma légica?

e i El documento, es visualmente atractivo?
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Capitulo 9: Monitoreo del desempefio

El monitoreo del desempeno de la EFS es una funcién continua que abarca la totalidad del periodo de
gestidon estratégica. La informacion emergente de un sistema de monitoreo permite a la EFS y a sus
partes interesadas claves controlar los progresos realizados respecto a los planes estratégicos y

operativos, y tomar decisiones basadas en hechos.

Es importante tener en consideracidn que, aunque el monitoreo del desempefio es una funcién que
corresponde al dominio de la implementaciéon de la estrategia, los fundamentos del marco de
monitoreo de la EFS ya deberian establecerse al elaborar la estrategia de la entidad. En el plan
estratégico deberian especificarse los indicadores de desempefio, las bases de referencia, las metas y

los hitos pertinentes a cada producto y resultado con cuyo logro la EFS se ha comprometido.

En este capitulo se describen dos elementos importantes de un sistema de monitoreo para la EFS. En
la Seccién 9.1 se analiza el concepto de marco de monitoreo, que mide los diferentes niveles del marco
de resultados correspondiente a la estrategia de la EFS. En la Seccion 9.2 se expone la necesidad de
disponer de un plan de monitoreo donde se detalle el modo en el que la EFS debera supervisar los

progresos realizados con relacion al marco de monitoreo.

9.1 Marco de monitoreo

Para que una EFS pueda realizar un seguimiento de la implementacion de su plan estratégico, es
necesario que disponga de un marco de monitoreo. En este marco se establecen los indicadores de
desempeiio, las bases de referencia, los hitos y las metas de la EFS que ayudardn a determinar si las
capacidades, los productos y los resultados planificados expresados en la estrategia de la entidad
exhiben avances y se estan logrando. Un marco de monitoreo supone la existencia de varios

elementos esenciales que en este capitulo se abordan de forma separada:

o Indicadores: una medida cuantitativa o cualitativa del nivel de consecucién de los cambios
previstos, en especial, en términos de productos y resultados.

e Base de referencia: la situacién del indicador al inicio del periodo estratégico.

e Hitos y metas: el nivel que un indicador deberia haber alcanzado en un determinado

momento.

A. Indicadores

Un indicador es simplemente ‘aquello que se medird’. Debe ser mensurable, tanto tedricamente como

en el contexto de la realidad practica de la EFS. Los indicadores deberian relacionarse con areas de
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desempeiio abordadas por plan estratégico de la EFS en los niveles de capacidades, productos y

resultados de la entidad.

Los indicadores deberian poseer un conjunto de caracteristicas. No deberian tener un formato
. . ‘o T . .

prescriptivo (por ejemplo, “mejorar el desempefio”), ni incluir la base de referencia o las metas a

futuro (que constituyen un componente separado del sistema de medicion del desempeiio). Pueden

ser cuantitativos o cualitativos. Los indicadores cuantitativos (numéricos) son relativamente sencillos

de medir. Los indicadores cualitativos son mas descriptivos y a menudo precisan de criterios de

medicion adicionales. La Tabla 9.1 contiene ejemplos de indicadores adecuados e inadecuados

Tabla 9.1 Ejemplos de indicadores adecuados e inadecuados para medir el desempefio de una EFS

Resultados

pretendidos de la
estrategia de la EFS

Indicadores
inadecuados

Debilidades

Indicadores
adecuados

Observaciones y
necesidades relativas a
las fuentes de datos

Auditorias de
desempeiio
basadas en las
ISSAI (producto)

Publicacion
puntual de los
informes de
auditoria
(producto)

Auditores
financieros
competentes
(capacidad).

Calidad general

de la auditoria de
desempefio.

Incrementar el
porcentaje de los
informes de
auditoria
publicados a un
50%.

Cantidad de
auditores
financieros
capacitados.

Falta de
indicacién de lo
que se medira.

El indicador
incluye tanto un
elemento
prescriptivo
(incrementar)
como un objetivo
(50%), pero
ninguna
definicion acerca
de la poblacién o
puntualidad.

No se especifica
qué significa
‘capacitados’ y a
qué niveles
deberian estar
capacitados los
auditores en
diferentes
categorias.
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Porcentaje de
auditorias de
desempefio
realizadas por la
EFS durante el
ano, que han
pasado la
revision de
aseguramiento
de la calidad de
la entidad.

Porcentaje de
informes de
auditoria
realizados por la
EFS durante el
afio, publicados
dentro de los
tres meses de su
finalizacion.

Cantidad de
auditores
financieros que
alcanzan los
requisitos
relativos a las
competencias,
aptitudes y
experiencia

Esto implica que es
necesario que la EFS
disponga de un sistema
de aseguramiento de la
calidad, y que éste
permita realizar una
evaluacion cuyo
resultado sea
aprobado/desaprobado
aplicando las normas de
auditoria pertinentes de
la EFS.

Posiblemente la EFS
tenga que considerar
qué informes de
auditoria se espera se
publiquen (es decir,
éconducen todas las
auditorias financieras a
la publicacién de un
informe de auditoria?),
e implementar un
sistema para registrar la
fechas en las que los
informes de auditoria se
hayan concluido y
publicado.

Esto implica que la EFS
debera definir el grado
de competencia, aptitud
y experiencia
correspondiente a cada
nivel de auditor
financiero, ademas de
un sistema para
monitorear a los



Hallazgos de
auditorias de
desempeiio y
recomendaciones
pertinentes de alta
calidad (producto)

Seguimiento eficaz
de los informes de
auditoria por parte
del Poder
Legislativo
(resultado)

Relevancia de las
recomendaciones
de las auditorias
de desempefio
para las entidades
auditadas.

Frecuencia de las
revisiones de los
informes de
auditoria en la
Legislatura.

Supone la
aplicacién de
criterios
especificos en
materia de
“relevancia”,
cuya medicion
puede ser
complicada.

No se dice nada
acerca de la
calidad y los
resultados de las
revisiones de
auditoria.

correspondientes
a su categoria.
Puntuacién
asignada al
Indicador 13 (iii)
del MMD-EFS:
“Presentacion de
informes sobre
auditorias de
desempefio”.

Puntuacion (o
calificacion)
segun el
indicador PEFA
PI-30 Escrutinio
legislativo de los
informes de

auditores sobre la base
de estos requisitos.
Esto implica que las EFS
debe realizar una
evaluacion mediante el
MMD-EFS, o por lo
menos evaluar esta
dimension, segun la
frecuencia con la que
desee medir este
indicador.

Esto implica que existe
una evaluacion PEFA
(que no depende de la
decision de la EFS) ya
realizada en el
momento en que se
medira el resultado.

auditoria
Uno de los factores mas importantes que debe tenerse en cuenta al disefiar indicadores es el nivel al

que se refieren. Cuando se disefan indicadores correspondientes al nivel de resultados, ellos deberian
medir especificamente aquellos resultados a los que la EFS contribuye a través de sus auditorias y
demads tareas, pero cuyo control excede a la entidad. Los indicadores a nivel de productos deberian
medir directamente el producto, vale decir, el resultado directo de la labor de la EFS. Si la EFS se
propone disefar indicadores vinculados con el nivel de capacidades, ellos también deberian referirse
directamente a las capacidades. Un marco de monitoreo con indicadores erréneos a nivel de
resultados carece de idoneidad para medir la consecucidon de éstos. A continuacién, se brinda un

ejemplo de indicadores a diferentes niveles.

Figura 9.1 Ejemplos de indicadores correspondientes a una cadena de resultados en los niveles de

capacidades, productos y resultados

Control de calidad de las
auditorias financieras

Mejora en la cobertura de
las auditorias financieras

Mejora en la presentacion
de informes financieros por

(Capacidad) (Producto) parte de los organismos que

efectuan gastos (Resultado)

sIndicador: Puntuacién en
el PEFA PI-29, Informes
financieros anuales
eIndicador: Numero de
opiniones de auditorfa sin
reservas

sIndicador: % de estados
financieros recibidos

auditados dentro del plazo
estipulado

¢|ndicador: Puntuacién en
el EFS-15, Dimension (iii)
del MMD-EFS: Control de
calidad de las auditorias

financieras

Para decidir cudles son los indicadores mas adecuados para cada objetivo, el equipo de gestidon
estratégica de la EFS deberia reflexionar acerca de los objetivos propuestos. ¢ Qué es exactamente lo
que cambiara? ¢Para quién es? Si se espera una mejora en determinados aspectos, iqué

considerariamos “adecuado”? ¢ Cudles son las cualidades definitorias de los productos?
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Aunque no existen reglas fijas para escoger indicadores vinculados con los diferentes resultados, dos

acrénimos reconocidos pueden orientarnos, ellos son SMART y CREAM (por sus siglas en inglés).

Tabla 9.2 Definiciones de los indicadores SMART Y CREAM
pictamesr  meammew

Especifico: el indicador es exacto, definido y expresa = Claro: el indicador carece de ambigiliedad en cuanto

claramente lo que se medira sin que quede margen a lo que se medira.

de ambigliedad alguno para aquellos que lo

monitorean.

Mensurable: el indicador puede medirse tanto en | Relevante: en los hechos, el indicador mide el

términos tedricos como en las circunstancias @ resultado especifico que le ha sido asignado.

especificas de la EFS. Y puede hacerse referencia

tanto a métodos de medicidn de indole cuantitativa

como a observaciones cualitativas objetivables.

Asequible: el indicador es asequible mediante los Econdmico: el indicador es mensurable regularmente

recursos humanos y financieros que se proyecta dentro de las limitaciones de recursos de la EFS. Esto

estaran a disposicion de la EFS. se refiere tanto a recursos humanos como
financieros. Los recursos necesarios para medir el
indicador no deberian superar su utilidad y
capacidad.

Relevante: en los hechos, el indicador mide el | Adecuado: los indicadores combinados permiten ala

resultado especifico que le ha sido asignado. EFS medir el progreso realizado hacia la consecucién
de los objetivos.

Limitado en el tiempo: el indicador expresa no solo = Monitoreable: el indicador puede medirse de

aquello que deberia lograrse, sino ademas los plazos = manera realista con regularidad, proveyendo

correspondientes. informacion de manera reiterada y continua.

Fuente: UNDP (2009) Handbook on Planning, Monitoring and Evaluating for Development Results.

No serd posible disponer en todos los casos de indicadores que cumplan estrictamente con los
criterios SMART y CREAM, lo cual tampoco es necesario. El equipo de gestidén estratégica deberia
considerarlos como principios orientativos. El requisito principal es que los indicadores utilizados

permitan a la EFS observar las variaciones del desempefio a lo largo del tiempo.

Deberia mantenerse un numero razonable de indicadores. Monitorear constantemente demasiados
indicadores se convertird en una tarea complicada. Por ende, el personal la EFS deberian concentrarse
en un numero reducido de indicadores, cada uno de ellos dotado de cualidades informativas respecto

al resultado o producto que se supone mediran. Aunque los indicadores siempre tienen una
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especificidad contextual, lo aconsejable, como regla general, es concentrarse en dos o tres indicadores

por resultado, y en uno o dos por producto.

Finalmente, es importante no confundir los indicadores con los resultados, es decir, el producto, el
resultado (en tanto consecuencia de la actividad de la entidad) o el impacto. El objetivo de los
esfuerzos orientados al desarrollo y demas actividades de la EFS deberia seguir siendo la consecucién
de resultados, no el mejoramiento de los indicadores. Asimismo, los indicadores no prueban de por si
el logro de un objetivo, no obstante, constituyen un indicio confiable de que el cambio deseado se ha

producido.

B. Bases de referencia, hitos y metas

La base de referencia de un indicador es la situacion de éste al comienzo del periodo de gestidon
estratégica. Por ejemplo, para un indicador como porcentaje de recomendaciones de auditoria
implementadas dentro del afio de su formulacion, ello podria ser un 10 por ciento al comienzo del
periodo de gestién estratégica. Una fuente relevante para los datos vinculados con la base de
referencia es la evaluacion de la situacion actual realizada al inicio del ciclo de gestion estratégica. La
base de referencia es importante porque permite una comparacién retrospectiva y, por lo tanto,
visibiliza el cambio. También es importante para saber en qué nivel pueden establecerse metas hacia
el futuro basadas en un criterio realista. Si los indicadores de desempefio se extraen de la evaluacion
mediante el MMD-EFS, la base de referencia puede inferirse de los resultados de dicha evaluacion y
la meta puede ser el resultado deseado a futuro respecto al indicador o dimension pertinentes en una
posterior repeticidn de la evaluacidn mediante el MMD-EFS, o derivar de la aplicacién individual del

indicador o dimensién correspondientes.

La meta, es el estado deseado del indicador hacia la conclusion del periodo de planificacion
estratégica, por ejemplo, la implementacion de un 50 por ciento de las recomendaciones de auditoria

dentro del afio de su formulacién.

Los hitos son pasos hacia la meta, descripciones del lugar en el que el indicador deberia ubicarse en
un momento determinado. Segun el indicador, lo que éste mide y el grado de intensidad de la tarea
requerida para obtener los datos necesarios, las metas podrian establecerse recién a partir de haberse
transitado la mitad del periodo de gestidon estratégica, anualmente o incluso semestralmente. Como
regla general, la EFS deberia medir los progresos registrados en los indicadores relacionados con los
resultados con menor frecuencia que aquellos relacionados con los productos, dado que la produccidn

de cambios a nivel de resultados insume mas tiempo.

118



Tabla 9.3 Ejemplo de un indicador, base de referencia, hitos y meta a nivel de producto

NIVEL DE RESULTADOS: Producto de la EFS

Producto de la EFS 1: Incremento  [FEEECE Hito 1 2020 Hito 2 2022 Meta 2024

gradual de la cobertura de las referencia 2019

auditorias de desempefio (AD)

Definicion de indicadores: 2 4 8 10
Numero de los siguientes Logrado:

sectores/temas abarcados por los “ysg del indicador (proposito, frecuencia)

informes de AD (durante los cinco - .

. . ( . Informe de desempefio anual de la EFS y examen de mitad de
afios previos): defensa, educacion, . o . .,
. . periodo y evaluacion final de la implementacion de PE
medio ambiente, salud,

infraestructura, desarrollo Fuentes de datos y responsabilidad por su recopilacién:

economico nacional, recaudacion  Apjlisis de la lista de informes de AD presentados: Datos que el

de impuestos, policia, GFF, departamento de planificacién de la EFS tendra que recopilar

seguridad social.

9.2 Plan de monitoreo

El plan de monitoreo es una descripcién detallada del proceso de monitoreo de los progresos
realizados en funcion de los indicadores, hitos y metas establecidos en el marco de monitoreo. Por lo
general, el marco y el plan de monitoreo se integrardn en un mismo documento, idealmente ya
confeccionado al elaborar la estrategia de la EFS. Sin embargo, es posible que una EFS decida trabajar
en los detalles del marco y el plan de monitoreo en una etapa posterior, tras haber preparado su
primer plan operativo relacionado con la nueva estrategia. Esto permitira disponer de un proceso de
integrado que atienda de forma simultdnea las necesidades de monitoreo vinculadas con la

planificacion operativa y estratégica.
Un plan de monitoreo esta integrado por varios elementos que se detallan a continuacién:

e Datos: el tipo de datos que se recopilaran y su fuente.

e Frecuencia: los momentos exactos en los que las mediciones se produciran.

e Métodos: los métodos aplicados a la recopilacidn, verificacidn y analisis de los datos.

e Responsabilidades: las personas a cargo de la recopilacidn, verificacidon y andlisis de los

datos.

A. Tipos y fuentes de datos

Se necesitan datos diferentes para medir el desempefio a nivel de capacidades, productos y resultados

en diferentes momentos. Los datos adecuados, analizados de la forma correcta generaran informacién
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conducente a decisiones que se basen en hechos en lugar de percepciones y que sean, en ultima
instancia, convincentes. La determinacién de los datos a recopilar depende del nivel de desempefio

gue se pretende monitorear y de los indicadores especificos.

Deberia enunciarse la fuente exacta de los datos correspondientes a cada indicador. En este punto, es
esencial asegurarse de que los sistemas de datos especificados generardn los datos exactamente
requeridos, con la frecuencia requerida. Esto es algo que a menudo se da por supuesto al idear la
forma de medir el desempefio, para luego caer en la cuenta, durante la etapa de recopilacién de datos,
de que la fuente no concuerda con la definicidn del indicador. Por ejemplo, se supone que el sistema
de aseguramiento de la calidad (AC) de la EFS generara datos sobre el cumplimiento de las normas de
auditoria; no obstante, en la practica, el sistema de AC suele generar informes narrativos carentes de
conclusiones especificas de caracter general sobre cada auditoria. Ademas, si las practicas en materia
de AC de la EFS no estan lo suficientemente desarrolladas, puede que resulte dificil depender de los
informes de AC como pardmetro adecuado del cumplimiento de las normas de auditoria. Por ende, la
instrumentacidn de un sistema idédneo de medicién del desempeio también supone que la EFS realice

ajustes a sus sistemas subyacentes para generar datos correctos acerca de su desempefio.

Existen dos consideraciones claves para decidir qué datos recopilar: economia y relevancia. Los datos
relevantes son aquellos que brindardan la informacion precisa necesaria para medir cada indicador de
desempeiio. Otro aspecto especifico a determinar es si los datos existentes son suficientes para
comprender el desempefio, o si conviene modificar los procesos de la EF para recabar los datos
necesarios. En términos simples, se trata de la diferencia entre aquellos datos que la direccion de la
EFS necesita tener y aquellos que desearia tener. Finalmente, si fuese imposible obtener

razonablemente datos relevantes, deberia considerarse la posibilidad de redisefiar el indicador.

Los datos econdmicos son todos aquellos que pueden recabarse a un costo asequible y de manera
oportuna. Una estrategia clave es aprovechar datos existentes que puedan reutilizarse para
monitorear el desempefio. Por ejemplo, datos de cardcter financiero o relacionados con los recursos
humanos. La preocupacion deberia centrarse en discernir si el costo de recabar dichos datos es
proporcional al beneficio obtenido. Los datos acerca de ahorros derivados de la realizacidon de
auditorias podrian ser muy Utiles, pero onerosos y metodolégicamente complicados. Otro ejemplo es

el de las encuestas, que, si bien pueden funcionar, requieren ciertas capacidades de parte de la EFS.

B. Frecuencia de la medicién

El sistema de medicion del desempefio deberia establecer claramente la frecuencia con la que cada

indicador se medira. Ello deberia vincularse con el propdsito de la medicién, en particular, en lo
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relativo al modo de utilizacién de los datos. Un sistema de medicién del desempefio solo se sostendra
sitiene aplicaciones muy claras y se integra con los sistemas de gestién bdsicos de la EFS. Dicho sistema
deberia utilizarse como insumo para la planificacidn operativa, y contribuir a las discusiones acerca
del ajuste de las operaciones, mantenidas en el marco de las reuniones regulares que la gerencia
realiza durante el afo. Los datos deberian utilizarse en los informes de desempefio anuales, en las
revisiones de desempefio, y como insumo de las revisiones o evaluaciones de la implementacién del

plan estratégico de la EFS.

Como se sefalase anteriormente, el propdsito y la frecuencia de las mediciones variaran segun los
niveles de resultados en los que se mide el desempeiio. La frecuencia de medicién deberia adecuarse
a un adecuado equilibrio entre los costos y beneficios asociados a la obtencién de los datos. También
deberia tenerse en cuenta que los resultados a niveles altos, como los que derivan de las actividades
propias de la EFS (outcomes), dificilmente varien de manera significativa de un afio a otro y, por lo
tanto, tal vez no resulten adecuados para la medicién anual. A continuacién, se presentan una serie

de ejemplos relativos al propdsito y la frecuencia de las mediciones.

Tabla 9.4 Propésito y frecuencia de las mediciones

Nivel de
resultados

Probable uso de los datos Frecuencia de la

Propdsito de la medicion

. oz

medicién

Capacidades e Mantener encauzada la ° Trimestral a anual, segun

de la EFS

Contribuir a la planificacion

implementacion del plan operativa la frecuencia de las

operativo e Contribuir a las decisiones  reuniones de la gerencia
adoptadas en las reuniones Y el costo de
regulares de la gerencia recopilacion de los datos
e Servir como insumo para

las revisiones de

desempefio (p. €j., de los

departamentos/funciones

de la EFS)

Productos de
la EFS

Resultados de
la EFS

Demostrar el modo en
que el desempefio de la
EFS estd variando
Demostrar la
implementacion del plan
estratégico

Comunicar el valor de la
EFS a sus partes
interesadas demostrando
el modo en que ella
contribuye a las vidas de
los ciudadanos

Informes de desempefio
anuales

Revisién / evaluacién de la
implementacion del plan
estratégico

Informes de desempefio
anuales

Materiales de
comunicacion ad hoc
Revisidn / evaluacién de la
implementacion del plan
estratégico
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Cada 1 a 3 afios, segun el
costo de la recopilacion
de datos y la rapidez con
la que se espera que los
indicadores varien

Cada 1 a5 afios, segun el
costo de la recopilacion
de datos y la rapidez con
la que se espera que los
indicadores varien



C. Métodos

En esta seccidn se siguen tres pasos simples para trabajar con los datos y se desarrolla la cuestion de
las decisiones metodoldgicas que las EFS debe tomar para realizar su labor de monitoreo: recopilacion,

verificacion y analisis de los datos.

En cuanto a la recopilaciéon de los datos, la primera pregunta metodoldgica que surge es qué métodos
de recopilacidn —cuantitativos o cualitativos— son mas relevantes y facilmente obtenibles para el
indicador especifico. Los datos cuantitativos son de cardcter numérico, y muchos los consideran mas
confiables y objetivos. Los datos cualitativos, por el contrario, tienen un caracter descriptivo, en lugar
de numérico. Ambos ofrecen ventajas y desventajas, segun la clase de informacién que la EFS precisa
para la presentacion de informes y la toma de decisiones. En general, los datos cuantitativos son mas
sencillos de recopilar y es posible abarcar numerosas fuentes de generacion de datos. Es mucho mas
sencillo analizar los datos de un modo matematico y es facil replicar los mismos datos para nuevos
lotes. Por otra parte, los datos cuantitativos a menudo estan despojados de detalles y no siempre
brindan la oportunidad de realizar un analisis mas profundo. Segln su naturaleza, los datos
cuantitativos también pueden ser dificiles de obtener, por ejemplo, calcular los ahorros logrados
mediante la realizacién de auditorias no es una tarea sencilla. Los datos cualitativos se recopilan
mediante un analisis profundo y dan lugar a informacién profusa y detallada. Son adecuados para
comprender mentalidades, percepciones y sensaciones. Sin embargo, la recopilacion de datos
cualitativos habitualmente demanda mucho tiempo, y con frecuencia es dificil extraer conclusiones
generalizadas de ellos. Los datos cualitativos dependen en gran medida de las habilidades de la
persona que los recopila. En muchos casos, una combinacidon de métodos de recopilacién de datos

puede ser de utilidad para obtener informacién significativa.

El siguiente paso es la verificacion de los datos recopilados. Dado que ellos contribuiran a las
decisiones gerenciales de la EFS, es esencial asegurar su validez y confiabilidad. En muchos casos, la
verificacion de los datos puede realizarse simplemente solicitdndole a otra persona que corrobore la
correccion de éstos y realice un simple control de calidad. De ser posible, también puede considerarse
su triangulacidn, es decir, su verificacion desde otra fuente. Algunas técnicas de recopilacion de datos
de alto riesgo ameritan la aplicacion de procedimientos de verificacidn mas sdlidos. Si una EFS desease
calcular los ahorros derivados de la realizacién de auditorias, deberia desarrollar y verificar el método
de calculo utilizado, por ejemplo, con otras EFS que también hayan optado por realizar dicha medicién.
Otra prueba de verificacidn posible consiste en determinar si la entidad auditada coincide en que tales
ahorros derivan de la realizacion de la auditoria. Cuando se resuman entrevistas cualitativas, los

resimenes deberian ser verificados por el entrevistado.
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Finalmente, algo de suma importancia: los datos deben analizarse para extraer informacion
significativa. Ello significa que los datos no procesados deben ponerse en perspectiva, agruparse y
analizarse con un criterio matematico para encontrar patrones, conexiones y relaciones. La suma de
todos esos pasos permitird a aquellos que monitorean el desempefio determinar la relevancia
contextual de los datos para los encargados de tomar decisiones. Por ejemplo, si la EFS realizase una
encuesta entre las partes interesadas, terminard por elaborar hoja de calculo repleta de datos que en
su conjunto no brindan informacién significativa alguna. Mediante el analisis de estos datos, por
ejemplo, a través de la exclusién de anomalias, el célculo de promedios y el ordenamiento por grupos
de partes interesadas, el monitoreo puede generar informacion significativa, como las respuestas mas
comunes de determinados grupos, lo que a su vez daria indicios acerca de aquello en lo que la EFS

podria concentrarse mas.

D. Responsabilidades

Al igual que en el caso de las actividades previstas en el plan operativo, corresponde definir las
diferentes responsabilidades pertinentes al plan de monitoreo. Esto se aplica a los tres pasos
mencionados en la seccidn anterior: recopilacién, verificacién y andlisis. Todos los niveles de la EFS
pueden participar en el monitoreo, segln la naturaleza de la tarea y los datos especificos a manejar.
Aunque las decisiones especificas acerca del monitoreo, como la frecuencia y las responsabilidades
correspondientes, estardn a cargo de la gerencia de la EFS (incluyendo la conformacion del equipo de
gestion estratégica), diferentes segmentos de la organizacidn podran aportar diferentes tipos de datos
(Figura 9.2). Los auditores, por ejemplo, se ocuparian de registrar las recomendaciones formuladas
por ellos, mientras que el Departamento de Recursos Humanos se ocuparia de la recopilacién de datos
sobre capacitacion y desarrollo, y el departamento de comunicaciones monitorearia la presencia de

la EFS en los medios.
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Figura 9.2 Responsabilidades de monitoreo de los diferentes integrantes del personal

El producto
NIVEL ESTRATEGICO: final serd un
Numero de informes de auditoria
tratados durante una reunién del marco de
CCP
monitoreo
RR.HH: datos sobre desarrollo y COMUNICACION en el que se
capacidad profesional Cobertura por parte de los medios
GESTION FINANCIERA: datos de la EFS y los temas abordados establezcan

financieros en las auditorias que ella realiza

indicadores,
GERENCIA INTERMEDIA:

Encuestas (CCP, ejecutivo, hitos y metas

ciudadanos, OSC, etc.) TODOS LOS NIVELES:

Formulacion de
recomendaciones Entrevistas con personal ejecutivo y estudios claros para

de casos acordados con la entidad auditada | b
para demostrar el impacto positivo de la os objetivos
AUDITORES: labor )
Formulacion de del plan

recomendaciones

estratégico,
ademas de un plan de monitoreo mds detallado en el que se describa el proceso de monitoreo del
desempefio de la EFS a aquellos que son responsables por éste. El Cuadro de texto 9.1 contiene una

lista de control que puede utilizarse para determinar la calidad de este marco.

Cuadro de texto 9.1 Lista de control para verificar la calidad del plan de monitoreo

. ¢éTienen todos los productos y resultados cuando menos un indicador definido?

° ¢Existe un sistema de medicién de las capacidades?

J éSon todos los indicadores mensurables, tanto en teoria como en el marco de la situacidn concreta de
la EFS?

° éSon todos los indicadores especificos y relevantes para las respectivas capacidades, productos y
resultados?

° ¢éTienen todos los indicadores un caracter no prescriptivo, evitando describir la meta por si mismos?

. éContienen todos los indicadores una base de referencia e hitos y metas especificos?

° ¢Se identifican las fuentes de datos correspondientes a los indicadores? ¢ Pueden estas fuentes aportar
datos adecuados a un costo accesible?

° ¢éLa frecuencia de la medicion del desempefio, se vincula con la forma en que los resultados seran
utilizados?

° éSe encuentran claramente definidas todas las responsabilidades relativas a la recopilacion, verificacion

y analisis de los datos, asi como también a la gestion del sistema en general?
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Capitulo 10: Presentacion de informes sobre el desempefio de la EFS

La presentacién de informes es una parte integral de la labor de una EFS. Tanto en la norma INTOSAI
P-12 como en la norma ISSAI-20, se dispone que las EFS deberian informar publicamente acerca del
modo en que gestionan sus operaciones, estar en condiciones de comunicar a las partes interesadas
su labor de auditoria de un modo eficaz, y promover la transparencia a través de su labor. La
presentacion de informes sobre el desempefio también es una parte esencial del ciclo de gestidn
estratégica de la EFS. Provee evidencias y descripciones narrativas sélidas que justifican las decisiones
estratégicas. También permite a la direccién de la entidad tomar decisiones informadas sobre la
conduccién e implementacién, y garantizar el aprendizaje continuo enderezado al logro de los

resultados de la estrategia de la EFS.

Este capitulo se inicia, en la Seccién 10.1, con un analisis sobre los propdsitos esenciales y los atributos
principales de la presentacion de informes sobre el desempefio de una EFS. En la Seccién 10.2 se
analiza el rol y las caracteristicas de la presentacidén de informes internos, mientras que en la Seccién
10.3 se aborda la presentacién de informes relacionados con la rendiciéon de cuentas en el plano
externo. Finalmente, la Seccién 10.4 esta dedicada a la cuestidn de la propugnacién en el contexto de

los esfuerzos de las EFS orientados al desarrollo de capacidades y la instrumentacién de reformas.

En el Anexo a este capitulo se presentan ejemplos con contenidos sugeridos en funcidn del tipo de

informe de desempefio de la EFS.

10.1 Propdsitos y caracteristicas esenciales de los informes de desempefio de una EFS

La presentacion de informes de desempefio se vincula

con la exposicién de manera oportuna, confiable, claray ~ Propdsitos de los informes de
desempenio de una EFS:
eDemostrar impacto.

relevante de informacion acerca del mandato, la
estrategia, las actividades, la gestidon financiera, las «Garantizar la transparencia y
operaciones y el desempefio de una EFS. Sin embargo,  rendicidn de cuentas.

para que la EFS esté en condiciones de ejercer la gestion ~ *Deémostrar mejoras.
eFacilitar la conduccion y el

estratégica de forma eficaz, precisard de otros tipos de o
aprendizaje.

informes de desempefio a lo largo del afio, para cuya

confeccidn se recurrird a la informacion del sistema de monitoreo, garantizandose el aprendizaje y la
mejora constantes. Por lo tanto, las EFS pueden utilizar los informes de desempefio con diferentes
propdsitos, ya sea para el aseguramiento externo de la labor de la entidad como para facilitar los

procesos de implementacién en el plano interno. Independientemente del tipo de informes a
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presentar y los resultados especificos, a continuacidn, se describen atributos importantes que todo

informe de desempefio de una EFS deberia poseer:

e Enfoque en los resultados: la presentacién de informes acerca del desempefio difiere de la
presentacion de informes sobre actividades. Todo informe deberia contener un vinculo claro con
los objetivos de desempefio previstos. En muchos casos, ello incluiria un analisis explicito del
progreso de la EFS hacia el logro de sus productos y resultados estratégicos.

e Sustento en evidencias: la presentacién de informes sobre el desempefio es uno de los principales
instrumentos que una EFS posee para demostrar su relevancia y servir de ejemplo. Ello significa
que sus conclusiones deben evaluarse sobre la base de un andlisis equilibrado y estructurado de
los diferentes tipos de informacion para exponer argumentos convincentes. Por lo tanto, la
presentacion de informes sobre el desempefio depende esencialmente de la existencia de un
sistema de medicion operativo, ademas de otras fuentes de datos.

e Transparencia y caracter prospectivo: la EFS deberia describir de forma transparente su
desempeiio y las razones que subyacen a éste. Asimismo, deberia sefialar soluciones
constructivas, de cardcter prospectivo, para cualquier situacidén en la que el desempefio sea
insatisfactorio.

e Relevancia: un error clasico vinculado con la presentacion de informes sobre el desempefio de
una EFS es la tendencia a sobreabundar en detalles. Especialmente cuando se trata de informes
externos, la EFS deberia evaluar qué informacién es relevante y responde a las expectativas del
publico.

e Economia: la presentacién de informes sobre el desempefio puede convertirse en una tarea que
demande mucho tiempo. Es esencial definir con claridad un proceso, y los roles vy
responsabilidades asociados a la presentacién de informes de desempeio (lo que incluye

controles de calidad), que concuerden con las capacidades y minimicen los costos.

10.2 Presentacion de informes internos

El propdsito esencial de la presentacion de informes internos es el intercambio de informacion entre
todos los sectores de la EFS para tener un panorama general de la organizacidn, evaluar la factibilidad
de las operaciones en curso, permitir la mitigacidn de los riesgos emergentes, informar a los
responsables por la toma de decisiones y al personal, evaluar el desempefio, y responsabilizar a la
gerencia y el personal contable en el ambito interno. Cada informe interno permitira a la gerencia

reevaluar su situacion actual y reaccionar en consecuencia. Segun el tipo de informe interno de que
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se trate (mensual, trimestral o bienal), su contenido, su publico destinatario y su objetivo pueden

diferir (Tabla 10.1).

Tabla 10.1 Objetivo, publico destinatario y necesidades relacionadas con la informacién sobre el

desempeiio segun el tipo de informe interno

Informes mensuales o

trimestrales

Informes semestrales

Propésito / uso

Publico destinatario principal

Informacion sobre el desempefio

® Progreso mensual o trimestral
en funcién de la
implementacion del plan
operativo.

e Conduccidn de la ejecucion para
lograr concordancia con la

estrategia de la EFS.

e Gerencia intermedia.

e Direccién de la EFS.

e Personal responsable por la
implementacion de actividades
claves.

e Informacidn sobre el progreso
en funcidn de hitos trazados en
el plan operativo.

e Monitoreo de los riesgos
operativo.

e Datos financieros.

e Examinar el progreso general en
funcién del plan operativo.

e Informar sobre los productos
con relacién a los resultados.

e Explicacidn de las desviaciones.

e Descripcion y justificacion de los
cambios en plan operativo.

e Direccién de la EFS.

e Gerencia intermedia.

e Todo el personal de la EFS.

® Progreso y panorama de los
logros realizados en funcion de
las metas anuales vinculadas
con productos.

e Datos sobre la ejecucion del
presupuesto.

e Datos sobre la utilizacion del

personal.

Los informes internos deberian abordar las actividades, la utilizacion de recursos, los resultados y el
desempefio, con un enfoque en las derivaciones estratégicas de esta informacidn. En este caso, /as
actividades comprenden la labor de auditoria, otras tareas de rutina, y actividades relacionadas con
la mejora de las capacidades y el desarrollo de proyectos. Dicha informacién proviene de la gerencia
intermedia (por ejemplo, de los directores de auditoria) y de aquellos que tienen a su cargo otras
tareas, de acuerdo con el plan operativo. La utilizacion de recursos incluye la ejecucion del
presupuesto, y los costos administrativos, operativos y aquellos vinculados con los recursos humanos.

La mayor parte de esta informacién se origina en diferentes unidades funcionales y de apoyo de la
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EFS. Los resultados y el desempefio comprenden el progreso realizado y los hitos alcanzados hacia la
realizacion del plan operativo, asi como también las orientaciones a futuro. Esta parte inevitablemente
se origina en la direccién de la EFS. De esa enumeracidn de contenidos y responsabilidades surge que
la presentacién de informes internos sirve a un proceso tanto ascendente como descendente. Esto
permite a la direccidon tener un panorama global consolidado acerca de las diferentes actividades de
auditoria, la ejecucidon del presupuesto y otras actividades, y asegurarse de que los mensajes

originados en los niveles mas altos lleguen a toda la organizacion.

Finalmente, los informes internos sirven para sustentar la toma de decisiones dentro del periodo
anual. Una vez recopilados todos los datos, de acuerdo con el plan de monitoreo y los calendarios de
presentacion de informes, y analizados considerando debidamente los indicadores e hitos
correspondientes, es posible realizar una evaluacién objetivable con atencidn a los planes estratégico
y operativo. A partir de lo sefialado, la presentacién de informes con un formato narrativo sirve para
resumir el desempeno y disponer de fundamentos sélidos para la toma de decisiones. En el caso de
que algunos de los resultados no sean los esperados, lo cual sucede con frecuencia, los datos y el
informe resumido deberian posibilitar a la gerencia de la EFS decidir un cambio de rumbo, priorizar

actividades, acudir a otros en busca de apoyo, o incluso eliminar actividades.

10.3 Presentacion de informes externos

La presentacién de informes externos (en el caso de muchas EFS, bajo la modalidad informes de
desempefio anuales) cumple diferentes propdsitos. En primer lugar, persigue una proyeccion externa.
Es una herramienta para que estas entidades rindan cuentas segun lo estipulado en la norma INTOSAI
P-12 y considerando las expectativas de las partes interesadas. Y puede servir como instrumento de
propugnacién para involucrar a las partes interesadas en cuestiones de interés comun. Al mismo
tiempo, un informe externo también puede tener utilidad en el plano interno, por ejemplo, como

instrumento de aprendizaje y reconsideracion de la estrategia.

Los deberes de una EFS en lo relativo a la transparencia y rendicion de cuentas se establecen en el
Principio 8 de la norma INTOSAI-P12 (“Las EFS deberian gestionar sus operaciones de forma

economica, eficiente y eficaz, y de acuerdo con las leyes aplicables, e informar publicamente acerca de

estas cuestiones, segtin corresponda”) como parte de su cometido de actuar como organizaciones

modelo que lideran mediante el ejemplo. En el contexto de la gestion estratégica, la rendicidn de
cuentas en el plano externo cumple un rol todavia mas amplio, ya que el informe de desempefio que
se da a publicidad es el vehiculo principal de la EFS para demostrar rendicién de cuentas respecto a

los compromisos asumidos en su plan estratégico. Al igual que el plan estratégico, el informe de
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desempefiio anual deberia tener caracter publico, y servir para demostrar cdmo la EFS cumple con las
promesas y compromisos plasmados en su estrategia. El plan estratégico también constituye una
respuesta a las expectativas de las partes interesadas externas claves de la entidad, lo que también
conlleva la necesidad de brindarles informacién sobre el modo en que la EFS avanza hacia el
cumplimiento de esas expectativas. En funcidn de las circunstancias legales, es posible que la EFS deba
un grado especial de rendicién de cuentas a determinadas partes interesadas, como el CCP, lo cual

también debe verse reflejado en sus informes externos.

Asimismo, la presentacién de informes externos brinda una excelente oportunidad para que la EFS
propugne sus intereses. En el contexto de la gestion estratégica, existen dos motivos importantes para
actividad. En primer lugar, las causas del desempefio de la EFS no siempre se encuentran dentro de su
ambito de control directo. Ellas dependen de los recursos disponibles, el marco legal y la cooperacién
brindada por las entidades auditadas. La EFS puede informar publicamente acerca de cualquier
deficiencia y propugnar la recepcién de mayores insumos de las instituciones de las que depende. En
segundo lugar, incluso cuando la EFS tenga un buen desempeiio a nivel de productos, siempre
depende de otras instituciones para generar resultados. En este caso, la entidad puede propugnar la
utilizacion de los resultados de su labor por parte de terceros y, de ese modo, acrecentar el impacto

logrado.

Finalmente, incluso los informes externos pueden servir a los fines internos de la estrategia y el
aprendizaje. Un informe externo deberia brindar un panorama consolidado del desempeiio que
exceda un mero relato del nivel de cumplimiento de cada indicador. Ello le permite a la EFS observar

las causas que subyacen al buen y al mal desempefio, y actuar en consecuencia.

10.4 Rendicion de cuentas y propugnacion

Para que un informe externo cumpla sus funciones en términos de rendicién de cuentas y
propugnacién, es necesario que se centre en el desempeiio, en lugar de en la actividad. Para lograr
ese propdsito con un criterio de consolidacidn, es necesario que la EFS reconsidere su cadena de valor
integral, desde los resultados hasta los productos, incluidas sus capacidades y actividades. El informe
deberia sefialar claramente las razones subyacentes al buen y al mal desempefio mediante la reflexién
acerca de las vinculaciones entre los elementos que componen dicha cadena de valor. Por ejemplo,
podria sefalarse si una actualizacién del protocolo de control de calidad y la capacitacién del personal
a nivel de capacidades han derivado en una mejora de la calidad y puntualidad de las auditorias
financieras a nivel de productos, y en ultima instancia, en una mejora en la gestién de las finanzas

publicas, cumpliéndose de ese modo los requisitos de la EFS en materia de rendicién de cuentas
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respecto a esa parte de su estrategia. También podria informarse acerca de las muy limitadas
posibilidades de contratar personal debido a la presencia de una comisién de la funcién publica que
dificulta mucho la constitucién de una unidad de auditoria de desempefio funcional (capacidad), lo
gue impide a la EFS generar puntualmente auditorias de desempefio de alta calidad (producto) para,
en Ultima instancia, contribuir a una mejora en la gestidn de las finanzas publicas (resultado). La EFS
también podria informar sobre la falta de implementacién de las recomendaciones, lo que hace
imposible que un producto de alta calidad (auditoria de desempenio) facilite el logro de un resultado
positivo. Porlo tanto, la entidad recurriria a la funcion de propugnacion de la presentacidn de informes

externos para acrecentar el impacto de los resultados de su labor.

Las funciones de rendicién de cuentas y propugnacion de la presentacidon de informes externos
responden a diferentes preguntas. La pregunta principal de la funcién de rendicién de cuentas es en

gué medida la EFS cumple con las expectativas. Ello incluye:

e (iDe qué modo se desempefia la EFS en funcidn de sus objetivos?
e (Hasta qué punto funciona la cadena de valor planificada?
e iQué hizo la EFS para lograr esto?
e (Y qué hizo la EFS para mitigar los riesgos?
Las principales preguntas relacionadas con la funcidon de propugnacién se vinculan con el modo en

gue las partes interesadas externas pueden ayudar a la EFS. Ello incluye:

e iQué insumos externos contribuyen al desempefio de la EFS?
e ¢Donde es necesario que las partes interesadas actlien para convertir los productos en

resultados?

Una de las cuestiones mas acuciantes para aquellos que tienen la responsabilidad de elaborar
informes externos es cdmo deberian dar cuenta de un desempefio insuficiente. Puesto que la
rendicion de cuentas y la transparencia se encuentran inexorablemente ligadas, un informe externo
no puede dejar de mencionar las deficiencias en el desempefio. Antes bien, el informe deberia apuntar
a explicar y analizar de forma clara los motivos subyacentes a la falta de progresos. En él también
deberian sefalarse medidas correctivas y soluciones constructivas relacionadas con el camino por
delante. De ese modo, la EFS puede liderar mediante el ejemplo no solamente cuando se trata de
tener un desempefio destacado, sino también cuando corresponde mostrarse abierta y dispuesta a

aprender de los desafios afrontados y los errores cometidos en la busqueda de un mejor desempefio.
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Capitulo 11: Toma de decisiones estratégicas y gestion de riesgos

La toma de decisiones estratégicas tiene un papel central en la implementacién y es la piedra angular
de la gestion estratégica. Abarca los cinco principios de la gestidn estratégica de las EFS, es decir:
deberia ser realista, simple, inclusiva, enfocada en los resultados y orientada a la gestién del cambio.
El propdsito de este capitulo es explicar en primer término el concepto de toma de decisiones
estratégicas, y ubicarlo en el contexto de las EFS (Seccién 11.1). Luego se procede a explicar como los
diferentes estilos de toma de decisiones tendran su efecto y determinaran en qué medida la toma de
decisiones constituye un proceso formalizado y estructurado, basado en el uso objetivo y sistematico
de la informacidn acerca del desempefio (Seccidn 11.2). En la Seccidn 11.3 se presenta un enfoque
practico para garantizar que la toma de decisiones estratégicas se ejerza en funcién de la persecucion
de la finalidad estratégica, pero sin apartarse de las evidencias. Finalmente, en la Seccién 11.4 se
aborda la cuestion de la gestidn de riesgos como un drea clave en la que debera ejercerse la toma de

decisiones estratégicas.

11.1 Toma de decisiones estratégicas: concepto y objetivos

La toma de decisiones estratégicas es un elemento clave de la
Toma de decisiones

estratégicas: la realizacion de
elecciones destinadas a
planificacion, la implementacién y el monitoreo para la facilitar el desempefio sobre la

gestion estratégica centrado en el logro del desempefio y los

resultados. Supone una iteracién constante entre Ia

realizacion de elecciones de caracter estratégico y operativo P0s€ de la comparacion entre
la direccion estratégica y las

realidades de implementacion,
Henry Fayol, el fundador de la teoria de la gestion moderna, ., s, stento en la informacién

en orden a conducir la direccidn y el desempeio de la EFS.

decia que “gestionar es pronosticar y planificar, organizar, sobre el desemperio.

ordenar, coordinar y controlar”. Por ende, la toma de
decisiones estratégicas consiste en combinar direccidn estratégica y realidades de implementacion,
segun lo reflejado por lainformacién sobre el desempefo obtenida mediante el sistema de monitoreo,

y tomar decisiones informadas a partir de esos fundamentos.

Los objetivos principales de la toma de decisiones estratégicas son: (1) aprender y mejorar; (2)
conducir y controlar laimplementacién; y (3) garantizar la rendicién de cuentas. Para cumplir con esos
objetivos en el contexto de la EFS, la toma de decisiones estratégicas se ejerce en cuatro niveles

principales (Figura 11.1).
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Figura 11.1 Niveles y objetivos de la toma de decisiones estratégicas, incluyendo la informacion sobre el desempeifio (ID)

necesaria

* Decidir acerca de
la direccion
estratégica y los
resultados

* |D sobre el estado
de situacion
actual (MMD-EFS)

¢|D como
herramienta para
el aprendizaje

Conducir la

implementacién

e Ajustar y conducir
la implementacion
operativa

¢ |D sobre
progresos con
relacion a bases
de referencia e
hitos establecidos

¢ |D sobre la GRH,
presupuestacion y
otros sistemas

*|D como
herramienta para

Ajustar el plan
estratégico

* Como respuesta a
realidades de
implementacion y
cambios en el
entorno externo
significativos

¢ |D sobre las
causas
fundamentales
del desempefio

*|D como
herramienta para
el aprendizaje y la

Justificar el
desempefio

¢ Concordante con
las obligaciones
relativas a la
presentacion de
informes

® Responder a
presiones
reputacionales y
politicas

¢ Liderar mediante
el ejemplo

¢ |D como
herramienta para

conduccién la rendicion de

cuentas

la conduccidn vy el
control

A. Toma de decisiones con criterio anticipatorio para el aprendizaje y el mejoramiento

En primer lugar, la toma de decisiones forma parte del proceso de elaboracidn del plan estratégico.
Esto es lo que se conoce como toma de decisiones con criterio anticipatorio y se relaciona con la
decisién acerca de un estado pretendido del desempefio de la EFS y la eleccion del curso a seguir
preferido para el logro de ese estado (Raczkowski, 2016). Los temas relacionados con la toma de
decisiones estratégicas y la priorizacion en el contexto de la elaboracién de estrategia de la EFS fueron
abordados en el Capitulo 7 y constituyen una primera expresién esencial de la toma de decisiones
estratégicas. El objetivo principal de la toma de decisiones estratégicas en este contexto es realizar
elecciones informadas basadas en el desempefio previo, pero con miras a la realizacidn de mejoras a
futuro. Por lo tanto, al ejercer este tipo de toma de decisiones estratégicas, la EFS debera tener en
cuenta los resultados de las evaluaciones y revisiones del desempefio, asi como también analizar las
perspectivas y expectativas de las partes interesadas claves para trazar una direccion a futuro. La
visién, preferencias y estilo de la direccidn de la EFS daran el formato final a la estrategia de la EFS. El

principal objetivo es que la EFS aprenda y mejore.
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B. Toma de decisiones para conducir la implementacién

En segundo lugar, y quiza en cierta contradiccién con el modo en que se la denomina, la toma de
decisiones estratégicas no se trata solamente de realizar elecciones a nivel estratégico. También se
vincula con asegurarse de que las decisiones a nivel operativo respalden, promuevan y mejoren el
logro de la direccidn estratégica de la EFS. Por ende, la toma de decisiones estratégicas es una parte
esencial de la realizacidn constante de ajustes, mejoras y elecciones a nivel operativo. Tales decisiones
se toman mayoritariamente a nivel de actividades, con miras al logro de los resultados generales
deseados a nivel de desempefio establecidos en el plan estratégico. Al realizar tales decisiones, la
direccion y la gerencia de la EFS deberan recurrir a datos acerca del logro de hitos y metas de
desempeiio de cardcter operativo. Luego deberdn buscar los factores determinantes claves del
desempefio operativo y, a posteriori, evaluar la informacidn sobre las realidades de la implementacién
en funcién de los productos y resultados previstos en la estrategia de la entidad. Debera tomarse una
decisidon acerca del curso a seguir adecuado, y esto posiblemente incluya una nueva priorizacién de
actividades, el cambio de su disefio o secuencia o incluso su discontinuidad. El principal objetivo de la
toma de decisiones a este nivel es conducir y controlar la implementaciéon enderezada al logro del

desempefio pretendido de la EFS segun lo establecido en el plan estratégico.

C. Toma de decisiones para ajustar la estrategia de la EFS

Un tercer nivel de la toma de decisiones estratégicas se refiere a la realizacidn de ajustes y cambios a
nivel estratégico al propio plan estratégico. Ningun plan deberia formularse de manera rigida. Incluso
con la mejor planificacién y prondstico de riesgos, pueden producirse cambios inesperados que hagan
necesaria una revision de la estrategia en su conjunto y no solamente del plan operativo. Por ejemplo,
una modificacién repentina en la composicidn del CCP y las expectativas respecto a la EFS, un desastre
natural que afecte la capacidad de funcionamiento de la entidad, o una interrupcion subita del apoyo
prestado por donantes. Es mas, aun cuando no se produzcan acontecimientos inesperados o
extremos, las realidades en términos de implementacion siempre se veran afectadas por el entorno y
el contexto de la EFS y motivaran una adaptacion de la estrategia de la entidad. Una modificacion del
Sistema integrado de gestidn financiera (SIGF) del gobierno puede derivar en una redefinicion del
enfoque de las auditorias de los sistemas de Tl en la EFS. Por ejemplo, una modificacién de los
principios contables, como la adopcién plena de un sistema de contabilidad por lo devengado, puede
tener derivaciones de gran alcance en cuanto a la naturaleza y el tipo de auditorias realizadas por la
EFS. Un escdndalo de corrupcidn a gran escala en el gobierno puede llevar a la entidad a reenfocar su

estrategia en el fortalecimiento de la lucha contra la corrupcidn. En este sentido, la toma de decisiones
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estratégicas se centra en examinar en profundidad las lecciones recientemente aprendidas de la
implementacion del plan estratégico, para lo cual debe verificarse si los supuestos iniciales conservan
su validez, considerandose todo cambio producido en el entorno externo de la EFS y las preferencias
de las partes interesadas, y decidir qué partes de la estrategia y la implementacién mantienen su
vigencia y cuales de ellas requieren un ajuste o incluso su interrupcion. Gran parte de este proceso se

relaciona con la gestion de riesgos (ver la Seccion 11.4 mas adelante).

Tales decisiones plantean desafios particulares, dado que pueden interpretarse como un
incumplimiento de las promesas y compromisos asumidos en el plan estratégico de la EFS. Pressman
y Wildawky (1978) abordan esta cuestién cuando dicen lo siguiente: “Las promesas pueden generar
esperanza, pero las promesas incumplidas pueden dar lugar a desilusiones y frustracion.
Concentrandonos en [...] la implementacion [...], deberiamos estar en condiciones de acrecentar la
probabilidad de que las promesas que se asocian a las politicas se hardn realidad. Son menos las
promesas que pueden formularse al tomar mayor conciencia acerca de los obstdculos para su
concrecion, pero son mds las que deberian cumplirse.” Para este nivel de toma de decisiones
estratégicas resulta particularmente importante realizar un examen cuidadoso de una multiplicidad
de informacién sobre el desempefo, y contar con una EFS confiada, en condiciones de explicar y
justificar los cambios. En este caso, el propdsito principal consiste tanto en aprender como en mejorar,

y en conducir la implementacion.

D. Toma de decisiones a los efectos de la rendicidon de cuentas

Finalmente, la toma de decisiones estratégicas debera realizarse en concordancia con uno de los
objetivos fundamentales de la EFS segln la norma INTOSAI P-12, es decir, ser una organizacion modelo
gue garantiza la rendicidon de cuentas respecto a su propio desempefio. Esto incluye la toma de
decisiones vinculadas con la necesidad de rendir cuentas ante las partes interesadas claves de la EFS,
como la Legislatura. Existe un amplio margen de decisidn en cuanto al modo en que el desempefio se
presentard, explicara y justificara en el informe de desempefio anual de la EFS, y la forma en que se
estructurard el didlogo con las partes interesadas. Serd necesario tomar decisiones vinculadas con el
modo de responder a presiones politicas, riesgos reputacionales, o0 amenazas a la independencia de
las EFS. En este nivel, la influencia del estilo de liderazgo de la EFS serd particularmente determinante,
pero también es en este nivel donde la importancia comunicacional de la informacién sobre el
desempefiio, especialmente en lo atinente a la consecucidn de las metas de la entidad en términos de

resultados y productos, puede tener un efecto muy contundente.
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11.2 Estilos de toma de decisiones y necesidades en materia de informacion sobre el
desempefio

Como se demostrase en la seccion anterior, los diferentes niveles en los que se ejerce la toma de
decisiones y sus objetivos especificos, tienen derivaciones diferentes en cuanto al tipo de informacién
sobre el desempefio que se considerara. Sin embargo, el modo en que las decisiones se tomardan
siempre incluye un aspecto normativo. La toma de decisiones estratégicas se produce en la
interseccion entre la objetividad y el normativismo, encontrandose el estilo de liderazgo y las
preferencias de la EFS en constante interaccidn con el tipo y el volumen de la informacion objetiva

sobre el desempefio que se precisa para adoptar decisiones.

El estilo de toma de decisiones de la direccidn de la EFS tendra una fuerte influencia sobre el tipo, el
volumen vy el peso de la informacion sobre desempefio a considerar con relacién a una decisién. A esto
se hace referencia como la conexién dura o blanda de la informacidn y el juicio acerca del desempefio
(Van Dooren, Bouckaert y Halligan, 2015). Las consecuencias potenciales de las decisiones en cuanto

al posible impacto en el desempefio de la EFS, también ejerceran un rol.

El modo en que la gente toma decisiones a menudo se vincula con sus caracteristicas de personalidad.
Rowe y Buoulgarides (1994) sefialan cuatro estilos amplios de toma de decisiones gerenciales (Figura

11.2):
Figura 11.2 Estilos de toma de decisiones y propensién a confiaren la informacién sobre el desempefio (ID)

. Analitico: orientado a una

fuerte  necesidad de lograr

Analitico

* Movido por la logica
y la razén
* A menudo técnico

« Profusa utilizacion de
una multiplicidad de
ID

Directivo

» Espontdneo e
intuitivo

» Unidireccional

* Uso Limitado de ID

Conceptual

* Movido por los
valores, la creatividad
y el empoderamiento

* Uso moderado de ID

Conductual

* Blsqueda de
acuerdos

* Puede utilizar ID o no

Adaptado por Rowe y Boulgarides (1994)
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decisores) y los demds. Se
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de la complejidad cognitiva, Ia
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y la toma de decisiones de un modo
mas lento, razonable y basado en
multiples posibilidades.

° Directivo: orientado al poder;
este tipo de toma de decisiones

puede vincularse con el deseo de



dominar y subordinar al personal. Se caracteriza por un bajo nivel de complejidad cognitiva y
ambigliedad. Este enfoque conduce a una restriccidon espontdnea de la informacién disponible y
las capacidades de toma de decisiones.

e Conceptual: guarda similitud con el estilo analitico, pero se orienta hacia la independencia
(asociada con la labor creativa) y la necesidad de elogio y reconocimiento. Los responsables de
tomar decisiones recurren al idealismo, la conformidad y se orientan a las personas. Su proceso
decisorio tiene un horizonte cronoldgico tipicamente estratégico y, por lo tanto, de largo alcance.
Antes de tomar una decisidn, por lo general recopilan la mayor cantidad de informacién posible y
examinan muchas posibilidades o convocan a mucha gente a participar en un proceso de reflexién
(o en consejos).

e Conductual: los responsables de tomar decisiones se comunican con facilidad, tienen la capacidad
de lograr consensos y una marcada orientacion hacia las personas, al mismo tiempo que poseen
una baja complejidad cognitiva (pueden considerar suficiente informacion sobre el desempefio, o

no).

Inmediatamente después del estilo de toma de decisiones, otro factor determinante de la necesidad
de disponer de informacién sobre el desempefio es el impacto percibido de la decision que va a
tomarse. No todas las decisiones, aun las de caracter estratégico, tendran la misma importancia. Por
ejemplo, una decisidn acerca de la reasignacién de recursos humanos y financieros de auditorias de
desempefio a auditorias financieras probablemente tenga un peso diferente al de una decisién relativa
a la modificacion del sistema de la EFS para realizar el seguimiento de las denuncias sobre cuestiones
éticas, o la incorporacidn de un sistema de pagos asociado al desempefiio. En general, se considerara
gue aquellas decisiones que se vinculen con la actividad bésica de la EFS, la forma en que se presenta
ante las partes interesadas y que implique un apartamiento significativo del statu quo organizacional,
tienen un impacto mayor, y probablemente justifiquen una mayor necesidad de informacién sobre el
desempeiio para sustentar el proceso decisorio. Esta cuestion también se relaciona estrechamente
con el tema de la gestion de riesgos, dado que las decisiones de mayor impacto conllevan un riesgo
mas elevado vy, por lo tanto, suponen una mayor dependencia de la informacién sobre el desempefio
para evaluar la situacién y decidir el camino a seguir. En la Tabla 10.1 se presenta una tipologia

ejemplificativa del potencial impacto de los juicios sobre el desempefio en la EFS.
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Tabla 11.1 Tipologia de las decisiones sobre la base de su impacto potencial

Decisiones de menor impacto: posiblemente

requieran menos informacion sobre el desempefio

Decisiones de mayor impacto: posiblemente

requieran mas informacion sobre el desempeiio

Cuestiones periféricas y atinentes a la organizacion
interna, por ejemplo, cambios en el sistema de
archivos, o la incorporacién de herramientas para la
gestion del desempeiio.

Cuestiones sin incidencia reputacional, como la
formulacion de una nueva politica sobre retencion y

promocion del personal.

Decisiones que no conllevan consecuencias
significativas en términos presupuestarios o de
recursos humanos, como la revision del Cédigo de
ética, o la extension de la aplicacion piloto de una

nueva metodologia de auditoria de desempefio.

Decisiones que no afectan el grado de autonomia e
independencia de la EFS, como la incorporacion de
un mecanismo de aseguramiento de la calidad o la
modificacion de la estructura organizacional de la

entidad.

Decisiones congruentes con la cultura

organizacional. Por ejemplo, la instrumentacion de
controles de gestion mas estrictos cuando la EFS se
altamente

desempeiia en un entorno

burocratizado.

Adaptado de Van Dooren, Bouckaert y Halligan, (2015).

Cambios que afectan la actividad basica de la EFS,
como la adopcidon de nuevas metodologias, o el
desplazamiento del enfoque de un tipo de auditoria
hacia otro.

Cambios que pueden incidir en la reputacion de la
EFS, por ejemplo, si publicar o no un informe de
auditoria critico, o vinculados con la presentacién de
informes  sobre el seguimiento de |las
recomendaciones de auditoria.
Decisiones que tienen un fuerte impacto en
términos presupuestarios o de recursos humanos,
como la subcontratacion de partes de la labor de
auditoria, la introduccién de programas de
profesionalizaciéon a gran escala, o la incorporacion
de Técnicas de auditoria asistidas por computadora
(CAAT).

Decisiones que pueden afectar la autonomia o
independencia (percibidas) de la EFS. Por ejemplo,
aquellas relacionadas con el seguimiento de
requerimientos de auditoria presentados por la
Legislatura o el Poder Ejecutivo, que abordan con
demasiada rigurosidad cuestiones vinculadas con la
contabilidad o el control interno, o con comentarios
sobre la propuesta presupuestaria del gobierno,
cuando su mandato no lo prevé.

Decisiones que no son congruentes con la cultura
organizacional, por ejemplo, el fortalecimiento de la
autonomia gerencial en un entorno en el que la
direccién de la EFS es la que habitualmente toma de

forma directa la mayoria de las decisiones.
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11.3 Principios y proceso de toma de decisiones

Es importante asegurarse de que la toma de decisiones estratégicas se mantenga como un proceso
estructurado y, en la medida de lo posible, objetivo y transparente. Si no hubiese un proceso claro, se
corre el riesgo de que las decisiones tengan un cariz oportunista y poco transparente, y a menudo, de
gue no se implementen. El logro del equilibrio entre un proceso que deberia ser, por un lado,
estructurado y légico, y por el otro, receptivo a los diferentes estilos de toma de decisiones de la EFS,
no es una tarea sencilla. La adhesién a los siguientes tres principios servird de respaldo a las EFS

durante el proceso de toma de decisiones:

e En la medida de lo posible, sustentar las decisiones en evidencias: las decisiones bien
justificadas se sustentan en un gran cimulo de evidencias. Aunque los estilos y preferencias
personales varian, las evidencias ocupan el centro de una buena decisién.

e Ser inclusivos al considerar las perspectivas de otros: una decisidén respetada serd aquella
para la cual se han tomado en cuenta los puntos de vista de aquellas partes interesadas claves
en las que esta decisidn incide. Esto no significa necesariamente llegar a lograr un consenso
entre perspectivas contrapuestas, sino considerar todos los argumentos y ponderar todas las
opciones antes de tomar una decision.

e Sertransparentes en la comunicacidn: para que el personal esté en condiciones de seguir una
decisién, deberia poder entender sus fundamentos y derivaciones. Por lo tanto, la

comunicacion es un puntal esencial para la toma de decisiones.

Para contribuir adicionalmente al proceso de toma de decisiones, las EFS podrian adoptar un enfoque
segln el cual el desafio abordado es examinado mediante la formulacidn de ocho preguntas claves y

sus respuestas.
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Cuadro de texto 11.1 Preguntas orientativas para la toma de decisiones en las EFS

1. {Qué resultado pretendemos lograr mediante el cambio propuesto? ¢Lo hemos

definido de forma suficiente e inequivoca? ¢ Cémo se relaciona este resultado con los
resultados propios y los productos enunciados en el plan estratégico de la EFS? ¢Qué
consideraciones principales (eficacia, eficiencia, calidad) es esencial tener en cuenta?

2. ¢ Disponemos de suficiente informacién como para tomar la decisiéon? éDe no ser
asi, donde podemos hallarla?

3. éCudles son las opciones factibles en cuanto al tiempo, los recursos, la aceptacién
politica, etc. (vincular con los criterios de analisis de factibilidad aplicados al proceso
de desarrollo del plan estratégico en el Capitulo 7)?

4. iCudl es el mejor escenario posible que el cambio propuesto traeria aparejado?
5. éCual es el peor escenario posible que el cambio propuesto traeria aparejado?

6. éVale la pena ir tras el mejor escenario posible considerando el riesgo de terminar
sufriendo las consecuencias del peor escenario posible?

7. éPodemos tolerar las consecuencias del peor escenario posible?

8. éNos sentimos comodos con la decision / podemos justificarla frente a nosotros
mismos y a nuestras partes interesadas?

Adaptado de Baker (2007)

Por ejemplo, una EFS tal vez esté considerando la posibilidad de incorporar la especialidad de auditoria
de TI. La primera pregunta clave apuntaria a determinar cudles serian los resultados concretos que se
espera lograr mediante auditorias de T, y de qué modo contribuirian a los resultados estratégicos del
plan organizacional de la EFS, como, por ejemplo, “ser una EFS relevante para los ciudadanos” y
contribuir a la “eficiencia de los sistemas de gestion de las finanzas publicas”. Seria necesario que la
EFS examine la potencial eficacia de las auditorias de TI, y se pregunte de forma critica si esta
realmente bien posicionada para que ellas contribuyan a acrecentar la relevancia de la EFS. Para
responder dichas preguntas tal vez debieran considerarse ejemplos sobre la introduccion de las
auditorias de Tl por parte de otras EFS, ademas de realizar un andlisis adecuado de los recursos
(habilidades, tecnologia, metodologia, tiempo) necesarios. Lo que es importante, en dicho analisis
también deberian considerarse los costos de oportunidad relacionados con la recapacitacién del
personal, ademas de las consecuencias plurianuales en materia de costos, por ejemplo, aquellos
vinculados con la adquisicion de licencias de software, etc. También deberian considerarse el entorno
mas amplio de la GFP y la factibilidad de realizar auditorias de Tl (especialmente en aquellos casos en
los que los sistemas gubernamentales de Tl/gestion financiera son rudimentarios). Es posible que
recabar dicha informacién desde el inicio no siempre sea sencillo, pero es necesario para tomar una

decision informada. En el mejor de los casos, la EFS estara en condiciones de contribuir al
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mejoramiento de los sistemas de Tl del gobierno en procura de una mejora en el desempeiio del sector
publico. En el peor de los casos, la EFS habrd empleado una gran cantidad de esfuerzos y recursos sin
obtener resultados palpables. Por lo tanto, la gerencia de la EFS deberia considerar la compensacién
de factores entre los mejores y peores resultados posibles, considerando toda la informacion
disponible. Segun el estilo de toma de decisiones, la decisién finalmente adoptada podria ir en un

sentido u otro.

Otro ejemplo. Pensemos en el caso de una EFS cuyos esfuerzos tendientes a lograr una mejor
interaccion con las partes interesadas (resultado que forma parte de su plan estratégico) se topan con
un progreso escaso. Dada la paralizacion del progreso, tal vez convenga reconsiderar la situacién a la
luz de las circunstancias actuales. En este caso, las consideraciones importantes se vincularian tanto
con la eficacia como con la relevancia. La gerencia de la EFS deberia recopilar informacion detallada
sobre los insumos de la implementacién (el personal, el financiamiento asignado a actividades
destinadas a asegurar el involucramiento de las partes interesadas), los hitos alcanzados, posibles
metas a alcanzar en términos de productos (p. €j., el nimero de descargas del plan estratégico, o el
numero de consultas y denuncias recibidas de los ciudadanos a través de la nueva linea telefdnica), la
incidencia y gestion de los riesgos operativos, etc. La pregunta clave a formular es “épor qué motivo
la implementacion no ha sido satisfactoria?”. En funciéon de ello, la gerencia de la EFS deberia formular
opciones de cara al futuro, que podrian variar desde descartar cualquier esfuerzo por implementar la
estrategia, hasta redoblar los esfuerzos empleados en ella. Es posible que se precise realizar ajustes

en diferentes niveles.

11.4 Gestidn de riesgos

En las secciones anteriores se ha demostrado que la toma de decisiones estratégicas se vincula
estrechamente con el proceso de gestion de riesgos en la EFS. La gestidn de riesgos es un componente
esencial de la gestidn estratégica de la entidad, puesto que incide de forma indirecta en el logro de
sus metas y objetivos. La necesidad de que la EFS gestione eficazmente los riesgos deriva de la norma
INTOSAI P-12 sobre el Valor y beneficios de las EFS, donde se enfatiza que estas entidades deben ser
consideradas instituciones creibles y confiables que evallan sus riesgos de forma periddica. Por

consiguiente, las EFS deberian instrumentar mecanismos eficaces para afrontar los riesgos y la

140



incertidumbre, evitar las amenazas externas, y mitigar el potencial impacto perjudicial de sus

vulnerabilidades internas®*.
Figura 11.3 Proceso de gestion de riesgos de las EFS

En la Figura 11.3 se presenta un
1. Elaboracion de la

estrategiade la EFS e
identificacion de
resultadosy productos

2. Identificaciony
categorizacion de

riesgos adaptado a las EFS. El proceso de

proceso general de gestion de riesgos

elaboracién de la estrategia de la EFS

(1) incorpora un primer ejercicio sobre

la identificacion y categorizacidon de

3. Evaluaciony 4. Evaluacién del

sriterEacn de reamss control los riesgos estratégicos (2) — aquellos

acontecimientos que, de ocurrir,

podrian hacer peligrar el logro de los

productos y resultados de la EFS™.

5. Respuesta a los Con ese fin, el equipo de planificacion

riesgos e informe al . , . .
titular de la EFS estratégica deberia dedicar tiempo

suficiente a discutir y analizar los
Fuente: Adaptado de EGVBS (2018), basado en COSO ERM 2017 riesgos que pueden incidir en la

realizacion del plan estratégico. Algunos de esos riesgos surgiran del analisis FODA (Tabla 11.2)
Tabla 11.2 Tipologia de los riesgos afrontados por las EFS

Tipo de riesgos Ejemplos de Descripcion

subcategoria de

riesgos
Riesgos estratégicos: Riesgos Son los riesgos que pueden incidir
aquellos que atentan contra las reputacionales negativamente en la integridad, credibilidad
posibilidades de la EFS de llevar a cabo y reputacion de la EFS, y la forma en que las
su mision y lograr la finalidad partes interesadas externas los perciben,
estratégica (resultados y productos) influenciados principalmente por actores de
enunciada en el plan estratégico de la los medios de comunicacion como los
entidad. directivos de medios.

Riesgos éticos Se relacionan con la integridad,

independencia, objetividad, competencia,

14 Grupo de trabajo de la INTOSAI sobre el valor y beneficios de las EFS (2018): Gestién de los riesgos internos
de las EFS e identificacion de dreas / programas de alto riesgo en el sector publico. Borrador de exposicion
15 Ver también el Cuadro de texto 7.1 en el Capitulo 7.
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comportamiento profesional,
confidencialidad y transparencia, factores
que, en ultima instancia, generan la
credibilidad de resalta la imagen de la EFS.

Riesgos legales Los riesgos que afectarian la independencia
de la EFS o su aptitud para cumplir con las
normas legales y obligaciones contractuales
asociadas a la realizacién de auditorias o el
cumplimiento de responsabilidades
jurisdiccionales, u otros requisitos de
cardcter legal. Ello incluye riesgos
relacionados con la independencia
financiera.

Riesgos politicos | Los riesgos que surgen de autoridades y
mecanismos de rendicién de cuentas poco
claros o informales, y/o una supervisién
ineficaz o desproporcionada de la toma de
decisiones y/o el desempefio.

Otros riesgos Riesgos que pueden afectar el

externos funcionamiento de la EFS en su totalidad,
por ejemplo, el acaecimiento de conflictos o

desastres naturales.

Riesgos operativos: Riesgos Riesgos que conducen a la ausencia de
financieros dispositivos de gestion y rendicién de

se trata de aquellos riesgos que se cuentas sobre los recursos financieros,

relacionan con insuficiencias o eficaces, eficientes y transparentes.

deficiencias en la gestién de los Riesgos Se relacionan con la idoneidad de las

sistemas, procesos, estructuras, tecnoldgicos herramientas tecnoldgicas de la EFS para

herramientas y recursos internos de la propiciar el logro de los objetivos

EFS, ademas del aquellos que surgen de estratégicos.

acontecimientos externos que podrian
influir negativamente en sus
operaciones.

Fuente: Adaptado del WGVBS (2018)

Como se muestra en la Tabla 11.2, durante la etapa de implementacién, una segunda categoria de
riesgos, los riesgos operativos, también revisten una importancia fundamental. Los riesgos operativos

son aquellos que afectan las actividades diarias de la EFS. Posiblemente sea mas sencillo ocuparse de
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ellos, pero es importante destacar que los riesgos operativos también pueden tener consecuencias en
el nivel estratégico. Por ejemplo, puede que una EFS afronte un riesgo operativo derivado de la falta
de procedimientos sélidos de adquisiciones y contrataciones. Aunque esta es una cuestién operativa,
puede tener consecuencias serias a nivel estratégico. Un proceso de seleccién defectuoso para la
contratacién de una firma de auditoria privada que se ocupe del cumplimiento de parte de las
obligaciones estipuladas en el mandato de la EFS, puede generar dafios de caracter reputacional y

ético para la entidad.

A nivel de implementacidn, la gestion de riesgos implica monitorear la incidencia tanto de riesgos
operativos como estratégicos, y tomar decisiones sobre la mejor forma de mitigarlos o reaccionar ante
su acaecimiento. Los gerentes controlan los riesgos al modificar el modo en que actuan para
incrementar, en la mayor medida posible, sus probabilidades de éxito, a la vez que reducen, también
en la mayor medida posible, sus probabilidades de fracaso. Por lo tanto, aunque el proceso de
identificacion y categorizacidn deberia gestarse durante el proceso de elaboracidn del plan estratégico
de la EFS, tales riesgos deberian evaluarse, actualizarse, comprenderse y monitorearse con
periodicidad durante la implementacion. En consecuencia, es la etapa de implementacidon el momento
en que la gestidon de riesgos recibe una atencidén particular y se convierte en una operacién

independiente dentro de la EFS, en apoyo de la concrecidon de la estrategia de la entidad.

Conreferencia al proceso descrito en la Figura 11.2, una vez categorizados, los riesgos deben evaluarse
en funcién de su probabilidad de acaecimiento, y del potencial impacto que tendrian en términos de
las consecuencias para la EFS, si se produjesen (3). Habitualmente, este proceso se realiza asignando
a cada riesgo identificado una calificacion basada ya sea en una escala numérica o una escala
cuantitativa, o ambas. La probabilidad de materializacidon de un riesgo puede calificarse en una escala
gue se extiende desde altamente improbable a recurrente, mientras que el impacto puede variar
entre grave y limitado. Para garantizar una evaluacidon coherente, deberia recurrirse a preguntas y

criterios especificos.

El andlisis de los dos aspectos de los riesgos —probabilidad e impacto— dard lugar a lo que se conoce
como mapa de riesgos, que sirve para priorizar qué riesgos es mas importante abordar de inmediato,
y qué tipo de respuesta, como, por ejemplo, mitigarlos o transferirlos, es mas adecuada. La respuesta
a los riesgos también depende del entorno de control actual (en especial, cuando se trata de riesgos
operativos) de la EFS (4) en cuanto a su eficacia y supuesta idoneidad para responder al posible
acaecimiento de riesgos de alto impacto. Una respuesta al riesgo (5) habitualmente se enmarca en

una de las siguientes cuatro categorias:
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Evitar: un riesgo que deberia evitarse es aquel que probablemente acarree consecuencias
importantes, en caso de materializarse. Ello significa que la EFS deberia recurrir a todo lo que
tiene a su alcance para evitar ese riesgo. También puede implicar la interrupcidon de
determinadas actividades para evitarlo. Por ejemplo, es posible que la EFS afronte un riesgo
reputacional: el de ser considerada ineficaz debido a los limitados progresos realizados en la
implementacion de su estrategia. Esto puede poner en riesgo el modo en que los clientes
aceptan las recomendaciones de auditoria de la EFS. Para evitar semejante riesgo, la EFS
posiblemente decida modificar su estrategia y limitar su alcance y aspiraciones.

Reducir: un riesgo que deberia reducirse es aquel que la EFS considera puede limitarse
eficazmente tanto en términos de su probabilidad de acaecimiento como de su impacto
potencial, de materializarse. Por ejemplo, es posible que la EFS afronte un riesgo reputacional
importante debido a los constantes esfuerzos del Poder Ejecutivo por determinar la seleccién
de temas de auditoria por parte de la entidad. Este riesgo puede reducirse mediante la
adopcién de una actitud proactiva de parte de la EFS, por ejemplo, a través de la realizacion
de actividades dedicadas especificamente a la interaccion con las partes interesadas, o el
fortalecimiento de la participacién ciudadana en las auditorias, dado que la situacion descrita
puede dafiar la forma en que el publico percibe a la EFS y, por lo tanto, menoscabar su
legitimidad. Asimismo, la EFS deberia considerar cdmo aplicar eficazmente las actuales
herramientas de gestidn estratégica a la reduccidn de riesgos. Por ejemplo, deberia evaluar si
los valores que ha establecido coadyuvan a la gestidn de riesgos, y si existen en esta materia
politicas especificas que sean ampliamente accesibles y comprendidas por todo el personal.
Tolerar: esta respuesta se reserva principalmente para aquellos riesgos que se consideran
tanto de improbable materializacién como de bajo impacto. Por ejemplo, puede que la EFS
haya determinado que su marco legal vinculado con la independencia financiera conlleva el
riesgo de que el Poder Ejecutivo interfiera para reducir el presupuesto aprobado de la entidad,
lo que constituye un riesgo legal. Sin embargo, si tal interferencia no se hubiese producido
jamas y la EFS considerase que existen suficientes salvaguardas como para garantizar que el
volumen de los recortes seria limitado (por ejemplo, debido a la existencia de un drgano
legislativo fuerte e independiente ante el que se pueda plantear la cuestién), la entidad puede
optar por tolerar el riesgo.

Distribuir: esta respuesta ante el riesgo se centra en las formas de transferir (parte de) ese
riesgo a un tercero. Por ejemplo, si la EFS hubiese venido teniendo una imagen publica

debilitada debido a la falta de confiabilidad de sus informes de auditoria financiera y, por
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ende, afrontase un riesgo reputacional, una forma de distribuir el riesgo seria subcontratar

auditorias financieras con un prestador privado.

En la practica, el proceso de gestidon de riesgos de la EFS deberia ser una funcidn gerencial integrada
conducida por un funcionario dedicado a la gestion de riesgos que responda directamente a la
direccién de la entidad. Un registro de riesgos de la EFS que abarque tanto los riesgos estratégicos
como operativos deberia servir de apoyo para la revisidon regular de las medidas de mitigacion
planificadas y la evaluacién continua de la naturaleza de los riesgos y su incidencia. Es importante
lograr un equilibrio entre el control, los costos derivados del control, y una razonable asuncién de
riesgos. Por ejemplo, una EFS probablemente tendria una baja tolerancia cuando se trate de riesgos
éticos, pero tal vez esté dispuesta a asumir un mayor riesgo tecnoldgico al implementar un nuevo
sistema de Tl que a corto plazo genere algunos inconvenientes en su labor, hasta tanto todos los

integrantes de la EFS conozcan bien las caracteristicas técnicas del sistema.

La gestidn de riesgos deberia considerarse como un punto habitual en el orden del dia de las reuniones
gerenciales de la EFS, procurando consensuar la importancia relativa de los riesgos asociados a los
diferentes niveles de la EFS y la responsabilidad individual por de tales riesgos. El Anexo a este capitulo

incluye un ejemplo de un registro de riesgos institucionales de la EFS.

La entidad deberia evitar a toda costa aquellas situaciones en las que la gestidn de riesgos constituye
un complemento desvinculado de otros procesos de gestidn. La gestidon de riesgos también deberia
ser sistémica y garantizar un analisis constante de los riesgos operativos en diferentes sectores de la
EFS que puedan elevarse al nivel estratégico. Deberia existir en la entidad una clara asignacién de
responsabilidades por el monitoreo y la mitigacién de riesgos, y la presentacion de informes sobre
éstos. Finalmente, es importante considerar a la gestién de riesgos como algo mas que un mero
ejercicio de cumplimiento que se incorpore automaticamente a las decisiones cotidianas (Willliams,

2017).
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Capitulo 12: Gestién del cambio, liderazgo, cultura organizacional y
comunicacion

Un plan estratégico es una hoja de ruta estructurada para la reforma de la institucion y organizacién
de la EFS en pro del mejoramiento del desempefio. Contiene una vision especifica sobre el cambio y
una concepcidn concreta y reflexiva sobre el modo de lograr intencionalmente ese cambio y
transformar la institucidn. Sin embargo, la practica nos demuestra que, a pesar de la gran diversidad
de herramientas, materiales orientativos y apoyo para la elaboracién e implementacién de los planes
de reformas de caracter estratégico u orientadas al desarrollo de capacidades, aproximadamente un
80 por ciento de las reformas del sector publico fracasan en este objetivo clave que consiste en
efectuar un cambio organizacional substancial, o “cambio transformativo” (McKinsey Centre for
Government, 2018). Por ende, segun parece, aun los planes estratégicos mejor redactados,
respaldados por un proceso de implementacién técnica sélido y la toma de decisiones estratégicas
adecuadas, pueden resultar insuficientes para que una EFS logre una mejoria en su desempefio segin

lo previsto en su plan estratégico.

En este contexto, existe un consenso creciente respecto a la necesidad de la gestidon del cambio, o un
enfoque dedicado a transitar no sélo el cambio técnico, sino también el humano, como factor
determinante esencial para plasmar los cambios previstos en los planes estratégicos y otros planes de
reforma (Baker, 2007). Segun lo demuestra un estudio realizado por el Banco Mundial en 2015,
aquellas reformas del sector publico en las que a los aspectos técnicos del cambio se les incorpord un
componente de la gestidn de éste, se logré un mayor grado de mejoras en el desempeiio durante el
mismo periodo (Banco Mundial, 2015). En el contexto de las EFS, se ha destacado la existencia de un
enfoque explicito en la gestidon del cambio como parte de la elaboracion de los proyectos para el
desarrollo de las capacidades de estas entidades como factor esencial para garantizar la relevancia y

eficacia del apoyo brindado (INTOSAI Development Initiative , 2014).

El propdsito de este capitulo es cerrar el ciclo de planificacién estratégica de las EFS abordando la
gestion del cambio y sus elementos esenciales. En la Seccién 12.1 se analiza el concepto de gestién
del cambio y la razén de su importancia en el contexto de las EFS. En las secciones posteriores se
abordan tres factores determinantes del éxito en la gestién del cambio: el liderazgo de la EFS (12.2),
la cultura organizacional (12.3), y la eficacia en la comunicacidn (12.4). En la seccién 12.5 se tratan
algunas de las herramientas formales y principios flexibles para un proceso de gestion del cambio que

acompafie la elaboracidn e implementacion de la estrategia de la EFS.
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12.1 Concepto y fundamentos de la gestion del cambio

La gestidon del cambio se ocupa de los desafios inesperados de caracter no técnico asociados a la
implementacion de un nuevo plan estratégico. En otros términos, mientras que la gestién del cambio
en su conjunto se centra en el contenido del cambio y el aseguramiento de las mejoras del desempefio,
la gestidon del cambio se ocupa del proceso que conduce a su produccion (Van der Voet, 2014). En ese
sentido, (Banco Mundial, 2015) define a la gestién del cambio como “el proceso de ayudar a la gente
a comprender la necesidad del cambio y motivarla a actuar, que da como resultado la produccidn de
cambios sostenidos en el comportamiento”. Otra definicion es la provista por (Baker, 2007): “La
gestion del cambio comprende el proceso, las herramientas y las técnicas para gestionar el aspecto
humano de los procesos de cambio, lograr los resultados necesarios, y materializar el cambio de
manera efectiva dentro del agente del cambio en su condicidn individual, el equipo interno, y el sistema

mds amplio”.

La premisa principal subyacente a la adopcién de un enfoque dedicado a la gestion del cambio como
parte integral de la gestion estratégica es que las personas principalmente responsables por la
implementacion del cambio previsto en un plan estratégico y, por lo tanto, el logro de un mejor
desempanio, son a menudo aquellas que pueden oponer mayor resistencia ese cambio (Van der Voet,
2014). Existen diferentes razones por las que el personal puede rehusarse a apoyar las reformas
postuladas por la estrategia de una EFS. Tal vez no entienda el porqué de la necesidad del cambio, o
quizd no esté de acuerdo con la concepcidn técnica de las reformas. A menudo, cuando se trata de
cambios mas técnicos, por ejemplo, la incorporacién de software nuevo como el TeamMate, es posible
que el personal no esté en condiciones de adaptar sus habilidades a las nuevas exigencias. Cuando la
estrategia de una EFS supone cambios organizacionales de amplio alcance, es posible que el personal
se oponga debido a los temores e incertidumbres asociados a las modificaciones en el entorno de
trabajo, y las posibles consecuencias negativas concomitantes, como la pérdida de un puesto laboral
o de autoridad. En algunos casos, es posible que la oposicion provenga del personal jerdrquico
superior de la EFS, especialmente al sentirse avergonzado de admitir que los cambios podrian haberse
realizado con anterioridad. Aunque las EFS han dado grandes pasos hacia el logro de una mayor
receptividad y capacidad de adaptacion ante entornos que se modifican aceleradamente en lo relativo
a nuevos temas de auditoria, a menudo, en el plano interno, son menos propensos a aceptar y adoptar

el cambio.

Aunque existe un consenso generalizado de que la gestion del cambio es importante, también hay

disensos en cuanto a lo que puede constituir un marco exitoso para transitar ese cambio (Van der
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Voet, 2014). Hay muchos modelos para planificar la gestion del cambio en el contexto del sector
publico con un criterio integral. Algunos de esos modelos se tratan con mayor profundidad en el Anexo
a este capitulo. La medida en que la gestiéon del cambio deberia formalizarse paralelamente a las
reformas técnicas, y los factores principales que inciden en el éxito de un enfoque basado en la gestion
del cambio, también son fuente de debate entre profesionales y académicos (Kuipers, 2014). He aqui
con un conjunto de factores determinantes de la gestidon de cambio:
e Los factores contextuales y socioeconémicos, como el entorno politico y el de las partes
interesadas externas directas.
e Factores relacionados con los contenidos vinculados con el grado y la escala de los cambios
deseados.
e Factores relacionados con procesos, tales como la planificacién para una evolucidn progresiva,
la comunicacién y el transito del cambio, y la superacidn de la resistencia interna al cambio.
e El comportamiento de los directivos.
Los factores relacionados con el contexto y los contenidos normalmente se abordan como aspectos
“formales” del proceso de gestion estratégica. El analisis del entorno y el contexto mas amplios de la
EFS se considera de forma explicita en el plan estratégico de la EFS a nivel de riesgos y supuestos. En

el plan estratégico también se expone el nivel de cambio pretendido que se considera realista y viable.

Figura 12.1 Determinantes internos claves de la gestion del cambio

El resto de este capitulo se centra en los factores
relacionados con el proceso, en particular, la
comunicacion y el estudio de la cultura organizacional

de la EFS, asi como también en la direccién de la

Liderazgo Comunicacion

entidad. Por lo tanto, la posicion adoptada en este
texto es que la gestion del cambio en las EFS incluye

tanto procesos y herramientas formales, entre ellos, los

Cultura métodos de comunicacion o las técnicas de incentivos
organizacional -
al desempeino, como aspectos menos palpables, por

ejemplo, el ejercicio de un liderazgo eficaz y el modo de
responder ante la dindmica informal subyacente a la
cultura organizacional de la entidad (Figura 12.1). Estos elementos son interdependientes y se

refuerzan reciprocamente. Un lider exitoso debe recurrir a una comunicacién sélida que tome en

cuenta la cultura organizacional. A su vez, una cultura organizacional fuerte que incorpore los valores
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de la EFS y contenga una visién compartida, se vera sumamente influenciada por el estilo de liderazgo

y el enfoque comunicacional de la entidad.

12.2 Liderazgo de la EFS

El liderazgo desempefia un papel central en la gestidn estratégica de la EFS. Por ende, el Marco de
gestidn estratégica de las EFS lo sefiala, junto con la cultura organizacional, como un factor transversal
que influye en la calidad y los resultados de la totalidad del proceso de gestién estratégica y, en
consecuencia, en el desempefio de una EFS. Como lo sefialase la IDI en el anuncio de su iniciativa para
Jovenes lideres de las EFS (ver el Cuadro de texto 12.1), “en la comunidad de la INTOSAI se considera
al liderazgo de las EFS como la fuerza motriz mds eficaz para su transformacion. El respaldo a las EFS
en el mejoramiento sostenible de sus capacidades y desemperio es imposible sin que el liderazgo de la

entidad dé impulso al cambio positivo”.

Aunque no existe una definicidn comunmente aceptada de aquello que constituye el liderazgo del
sector publico, una definicién citada con mucha frecuencia es la de Van Wart (2003). Segun este autor,
el liderazgo del sector publico es “el proceso que consiste en (1) brindar los resultados demandados
mediante procesos autorizados, de una forma eficaz, eficiente y licita, a través del (2) desarrollo de los
sequidores que generan esos resultados y la prestacion de apoyo a éstos, y (3) la adecuacion de la
organizacion a su entorno.” A su vez, la mejor forma de facilitar este proceso es mediante una
combinacion de lo que se da en llamar enfoques transformacionales y transaccionales a ser utilizados

por los lideres del sector publico (Figura 12.2).
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Figura 12.2 Liderazgo transformacional y transaccional

TRANSFORMACIONAL

*  Vision para el cambio
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* Motivacion e inspiracion para el

personal sobre la base de valores L.
* Enfocado en el cumplimiento del

*» Enfasis en la ética, la integridad y mandato legal de la EFS

la EFS como institucién modelo .. "
* Gestion del desempefioy los empleados

* Incentivosy recompensas

» Enfasis en la estructura formal y la
jerarquia de responsabilidades

Fuente: Propia elaboracién basada en Oratzi, Turini and Valoti (2013)

En el contexto de las EFS, el liderazgo transformacional se traduce en la expectativa de que los lideres
propendan a la transformacién de la entidad y la guien mediante la expresidn de una visidn atrayente
y de la claridad de los resultados a lograr. La transformacién también consiste en asegurar la
receptividad de la EFS frente a su entorno externo y su relevancia para éste. Un lider de una EFS
apuntalaria dicha direccién estratégica de caracter transformacional mediante la motivacion, la
inspiracion y el desarrollo continuo del personal de la entidad, y la preservacién de la equidad, la ética
y la integridad en sus acciones, lo que incluye liderar mediante su propio ejemplo. Por el otro lado, el
liderazgo de una EFS también se relaciona con los aspectos mas transaccionales o gerenciales de la
conduccién del desempefio organizacional y el comportamiento de los empleados. Tales medidas
incluyen mecanismos formales para motivar, monitorerar y evaluar el desempefio de la organizacion
y los empleados, centrandose en la autonomia, la adquisicion de habilidades, y el sefialamiento de
una direccion para sus carreras y la posibilidad de avance en ellas. También suponen la aplicacién de
medidas correctivas, como las recompensas y sanciones, cuando el desempefio no es el esperado

(Orazi, Turrini, & Valotti, 2013).

En el ambito de las EFS, a menudo puede suceder que la direccion se debata por encontrar un
equilibrio entre enfocarse en los aspectos transformacionales y de proyeccion externa del liderazgo,

y la necesidad de conducir la implementacion y el desempefiio en el nivel técnico y, a menudo, de
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detalle. En particular en aquellas EFS cuya capacidad en términos de recursos humanos es exigua, no
es infrecuente que la direccion de la EFS participe activamente en la finalizacidn de los informes de
auditoria, por ejemplo, mediante la realizacidn de controles de calidad, e incluso mediante la
configuracion y edicién de documentos y el ajuste de la planificaciéon a un nivel muy detallado. Es
posible que esto restrinja el margen para el ejercicio del liderazgo transformacional. Orazi, Turrini, &
Valotti (2013) sefialan lo siguiente: “Las habilidades de liderazgo verdaderamente importan para el
desempefio de las organizaciones del sector publico, y es muy probable que el estilo dptimo sea el
integrado: los lideres del sector publico deberian comportarse principalmente como lideres
transformacionales, recurriendo de forma moderada a las relaciones transaccionales con sus
seguidores y sosteniendo decididamente la importancia de perseverar en la integridad y la ética para

la realizacion de las tareas”.

En este contexto, la IDI ha venido apoyando el desarrollo del liderazgo en las EFS desde 2017, a través
de su iniciativa para Jévenes lideres de EFS, que integra un enfoque principalmente centrado en el
liderazgo transformacional, pero sin dejar de lado los aspectos transaccionales. El propdsito de esta
iniciativa es formar a los jovenes lideres de las EFS para posibilitar su propio crecimiento y contribuir
al desarrollo de sus EFS. La iniciativa apunta a los lideres de las EFS en todos los niveles haciendo
hincapié en los jévenes lideres de estas entidades. También prevé la expansion y consolidaciéon de una
red global de jévenes lideres que interactien, compartan y trabajen de forma conjunta. Esta iniciativa
considera que el desarrollo del liderazgo consta de cuatro conjuntos de elementos diferenciados: el
descubrimiento propio; la formacion de las personas; el descubrimiento del universo y la creacion de
valor (Figura 12.3). Cada conjunto estd integrado por varios aspectos orientados a reforzar el liderazgo
transformacional, como la inteligencia emocional, las habilidades interpersonales y motivacionales, la
comprension del entorno de la EFS y la prevision del cambio. Al mismo tiempo, también se abordan
elementos esenciales del liderazgo transaccional, como la gestion del tiempo y el desempefio, el

asesoramiento y la gestién de proyectos.
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Figura 12.2 El enfoque del desarrollo del liderazgo de la iniciativa para Jovenes lideres de las EFS
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12.3 Cultura organizacional de la EFS

Se considera que el grado en que la cultura organizacional es capaz de dar cabida al cambio y adaptarse
a éste es un factor esencial para las iniciativas y estrategias encauzadas al cambio efectivo (Parry &
Proctor-Thomson, 2003). Como cualquier otra organizacion, cada EFS tiene su propia cultura: una
interrelacién de simbolos, rituales, relatos y una historia compartida que inciden en las actitudes y el
comportamiento de la gente que trabaja en ella. Parte de esta cultura se hereda y refuerza mediante
la adopcidn constante del mismo enfoque para la resolucion de problemas especificos. Y esto puede
constituir una limitacién para la adopcion del cambio. Otra parte esta constituida por las diferencias,
disensos, desafios y conflictos que también existen en la organizacién (Hughes, 1996). Esto puede a
la vez limitar las oportunidades de cambio y generarlas, dada la probabilidad de que existan dentro
de la propia EFS subculturas y grupos particulares que podrian movilizarse en favor del cambio

organizacional (Baker, 2007)%.

La cultura organizacional y el liderazgo se encuentran intrinsecamente relacionados, dado que los
lideres moldean la cultura, por ejemplo “al marcar la pauta desde la cima”, pero la cultura puede a su

vez determinar qué tipo de lideres son aceptables y, en ultima instancia, exitosos. Nuevamente,

16 |dealmente, ellos ya deberian identificarse en la etapa de esquematizacidn de las partes interesadas de la
EFS como parte de la evaluacion de los puntos de vista y expectativas de las partes interesadas de la entidad
(Capitulo 3).
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traspasar las barreras de esa organizacidn e inducirla a abandonar su zona de comodidad para alcanzar

el préximo nivel de desempefio, exige un lider fuerte. (Schein, 2004).

De la misma forma que el liderazgo, la cultura organizacional de la EFS puede ser ya sea
transformacional o transaccional. La primera supone un personal mas propenso a aceptar la
flexibilidad, la ruptura de lo establecido y la innovacién. La segunda implica la existencia de un
personal que estda mas concentrado en cumplir con las relaciones estrictamente transaccionales
definidas por la estructura organizacional de la entidad, los perfiles laborales y sus responsabilidades,
manteniendo de ese modo el statu quo, la jerarquia y el conformismo (Parry & Proctor-Thomson,

2003).

Aunque la cultura organizacional transformacional se ha correlacionado estrechamente con el éxito
en la gestion del cambio, al parecer, es la cultura organizacional transaccional la que continda
predominando en muchas EFS. Este tipo de cultura organizacional es claramente compatible con el
concepto de la EFS que cumple sus responsabilidades segin su mandato y exhibe un fuerte grado de
orientacién al servicio y adhesidn a reglas formales. En este contexto, depende de la direccién de la
EFS decidir la mejor forma de lograr una articulacidn entre el cambio deseado, expresado en un plan
estratégico, y una cultura que tal vez no sea tan permeable al cambio. La participacién del personal
de la EFS en las consultas acerca de las prioridades del plan estratégico, la identificacidon de los
“defensores del cambio” para promoverlo en el plano interno, y el aliento a la iniciativa individual,
pueden constituir estrategias eficaces para lograr una combinacidn éptima entre las culturas
transformacional y transaccional —una cultura que vea y acepte el cambio como algo necesario y
beneficioso, pero que no lo perciba como algo que resquebraja de manera drastica y absoluta el statu

quo.

12.4 Comunicacion eficaz

La comunicacién eficaz dentro de la EFS es el ultimo componente clave de un enfoque efectivo para
la gestidn del cambio. De hecho, la comunicacién tiene una importancia tan fundamental, que es
esencial no solo a los efectos de dicha gestion en términos de transitar el aspecto humano de este
proceso, sino también de garantizar la factibilidad técnica durante todo el ciclo de gestidn estratégica.
En este sentido, también se relaciona con el principio de inclusidon de la gestion estratégica (ver el

Capitulo 1 y el Anexo).

Uno de los fundamentos principales de la comunicacién en el ambito de la gestidn estratégica es la
demostracién de respeto entre todas las partes interesadas internas y externas involucradas en el

proceso de cambio. Sin una comunicacidn eficaz, el cambio serd mas lento y tendra menor efectividad.
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Incluso existe el riesgo de que el proyecto de cambio fracase por completo debido a los
malentendidos, informacidn errdnea, falta de conocimientos esenciales y la percepcion de secretismo
o exclusion. La comunicacion también es necesaria para evitar ‘reinventar la rueda’, repetir procesos,

o incluso trabajar en conflicto.

Por definicion, la comunicacion es un proceso bidireccional. En el contexto de las EFS, esto significa
que la direccién de la EFS no solo precisa comunicar al personal sus decisiones y fundamentos
vinculados con el cambio, sino también darles la oportunidad de presentar sus cuestionamientos e
ideas. Kotter and Heskett (1992) definen a los lideres exitosos como aquellos que comunican
reiteradamente sus visiones, permiten a la gente cuestionar estos mensajes, y estimulan a la gerencia
intermedia a hacer suya la causa y ser ellos mismos los que aporten liderazgo. La tabla 12.1 contiene
algunas reflexiones sobre los diferentes roles y responsabilidades vinculados con la comunicacion

interna en la EFS durante la preparacién e implementacion de la estrategia.

Tabla 12.1 Roles y responsabilidades en la comunicacion interna

Elaboracién de la estrategia Implementacién de la estrategia
Direccidn e Comunica el mandato, la visién y los e Marca la pauta posibilitando la
valores fundamentales de la EFS rendicion de cuentas y el

e Explica los fundamentos del cambio fortalecimiento del control interno.

e Solicita a la gerencia intermedia y los ¢ Habilita a la gerencia intermedia a
empleados comentarios y sugerencias asumir un rol activo en la planificacién
sobre las prioridades estratégicas, y organizacional.
reconoce méritos cuando corresponde. e Otorga flexibilidad en la

e Comunica de forma clara, implementacion a la gerencia
pormenorizada y regular los contenidos  intermedia.
del plan estratégico y las e Justifica claramente las decisiones
actualizaciones de éste. operativas si éstas fuesen divergentes

de los puntos de vista de la gerencia
intermedia.

e Asegura la complementariedad y la
concordancia vertical, y posibilita la
cooperacion y el enlace entre

departamentos.
Gerencia e Provee insumos significativos para el e Indica qué es lo que funciona mejor, lo
intermedia desarrollo de la estrategia. gue no funciona y los motivos
e Canaliza las sugerencias del personal y correspondientes.
los comentarios y sugerencias sobre la e Interacciones regulares, abiertas y
estrategia. francas entre la gerencia y el personal.

¢ Brinda al personal instrucciones claras
y precisas sobre lo que se espera de
éste.

e Informa al personal y consulta con
éste regularmente y también de
manera informal.
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e Mantiene una politica de puertas

abiertas.

Personal e Formula preguntas y comunica sus e Todos los integrantes de la EFS
inquietudes acerca de la necesidad y las  pueden realizar aportes a la
consecuencias del cambio. planificacién organizacional de algin

e Comunica sus puntos de vista y modo.
expectativas acerca de la direccién e Solicita aclaraciones si las actividades
estratégica de la EFS, p. ej., mediante y sus parametros no son claros.
un proceso de consulta estructurado. e Transmite a sus a sus superiores

directos comentarios y sugerencias
sobre la implementacion en marcha.

En cuanto a las partes interesadas externas, la EFS deberia tener una apertura similar frente a otros
puntos de vista y expectativas y escuchar los comentarios y sugerencias provenientes de sus
principales contrapartes institucionalizadas y no institucionalizadas. Un analisis pormenorizado de las
partes interesadas (Capitulo 5) y la elaboracion de informes de alta calidad sobre el desempefio de la
EFS, son herramientas utiles para facilitar la comunicacién externa. La metodologia del MMD-EFS
también brinda orientacidn en materia de buenas précticas en la interaccidn con las partes interesadas

(Dominio F).

12.5 Principios y herramientas para la gestion del cambio

En las secciones anteriores de este capitulo se ha demostrado que la gestién del cambio es un proceso
complejo apuntalado en tres variables esenciales: el liderazgo, la cultura organizacional y la
comunicacion. Para respaldar una estrategia eficaz para la gestion del cambio, la EFS deberia
considerar la posibilidad de utilizar herramientas formales, las que se abordan en su totalidad como

parte del instrumental para la gestién estratégica:

e Generacidn de una vision compartida

e Elaboracion de un plan estratégico sdlido, bien definido, y bien justificado

e Gestion eficaz de los riesgos

e Un enfoque de comunicacién claro, centrado tanto en las partes interesadas internas como
externas

e Un proceso de implementacion gradual para permitir la adaptacion cultural

e Sistemas para el monitoreo y la toma de decisiones de forma regular

e (Capacitacién, pruebas y adaptaciéon de nuevos sistemas y procesos sobre la base de la

experiencia
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e Evaluacion y abordaje continuos de las necesidades en materia de habilidades

Ademas, el proceso de gestidon del cambio deberia basarse en los siguientes principios:

e Escuchar las opiniones de los empleados y prestarles la debida atencién

e Eliminar los preconceptos

e Aplicar los criterios para la toma de decisiones de manera coherente

e Brindar informacidn actualizada a los empleados a su debido tiempo, y formular comentarios
y sugerencias tras haberse tomado las decisiones

e Justificar las decisiones tomadas

e Generar confianza de parte de los empleados mediante la franqueza y veracidad en la
comunicacion

e Tratar a los empleados del mismo modo en que los gerentes desearian ser tratados —es decir,

con cortesia y amabilidad.
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PARTE D. EVALUACION DEL PLAN
ESTRATEGICO
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Introduccion a la Parte D

Cuando un periodo de planificacién estratégica se aproxima a su fin, es momento de pasar revista a
todo lo que ha sucedido. Habitualmente, a mas tardar al inicio del dltimo afio de su periodo de gestion
estratégica, una EFS podria considerar una de dos opciones: realizar una evaluacidon de su plan
estratégico y su implementacién, o reiterar una evaluacion mediante el MMD-EFS. Aunque ambas
medidas persiguen un propdésito similar, presentan ventajas y desventajas especificas. En el Capitulo
13 se abordan esos dos enfoques de la finalizacion del ciclo de planificacidn estratégica y se concluye
acerca del modo en que los hallazgos realizados deberian acoplarse al siguiente plan estratégico de la

EFS
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Capitulo 13: Revisidon de las mejoras del desempefio

En concordancia con el principio de concentracidn en los resultados de la gestién estratégica, una EFS
deberia evaluar en profundidad si esos resultados se han logrado, y cudles han sido las lecciones claves
aprendidas para el siguiente periodo de planificacién. En algunos casos, puede ser necesario realizar
un examen del desempefio con un criterio integral aun a mitad de la implementacién de un plan
estratégico. La duracién del ciclo de gestion estratégica de una EFS, segun lo especificado en el periodo
estipulado en el plan estratégico, puede variar entre tres y diez afios. Aunque no hay estadisticas
disponibles, la mayoria de las EFS tiende a elaborar sus planes estratégicos de modo tal de abarcar un
periodo de aproximadamente cinco afos. No obstante, existen diferencias significativas, y en
ocasiones, las EFS también siguen las normas y los procedimientos generales de la funcién publica
para determinar esta duracion. En general, se recomienda pasar revista de los logros realizados cada

tres a cinco ainos.

Este capitulo profundiza en lo analizado en el Capitulo 5, donde se trata de manera detallada el modo
en que el MMD-EFS puede constituir una herramienta de evaluacion poderosa. La repeticidon de una
evaluacidon mediante el MMD-EFS ofrece muchas ventajas a una EFS, la cuales se abordan en la Seccién
13.1. Luego, la Seccién 13.2 se ocupa de un enfoque alternativo para la realizacién de revisiones, a

saber, mediante una evaluacién del disefio y la implementacién del plan estratégico de la EFS.

13.1 Repeticion de la evaluacion mediante el MMD-EFS

Una forma relativamente sencilla para evaluar las variaciones en el desempefio es repetir la evaluacion
mediante el MMD-EFS. Ello podria servir a multiples fines. Por un lado, se generaran datos para el
sistema de medicion del desempeno de la EFS considerando la situacién de la entidad a nivel de
capacidades y productos, lo que ayudara a la evaluacion de la implementacidn del plan estratégico.
Por el otro, se realizard una evaluacidn actualizada de la condicién presente de la entidad, que servira
de base para el desarrollo del siguiente plan estratégico. Dicha evaluacién deberia programarse de
modo tal que sus hallazgos se encuentren disponibles con la anticipacion suficiente como para
utilizarse tanto en la evaluacion del plan estratégico actual, como en el desarrollo del siguiente plan

estratégico. Este enfoque tiene varias ventajas importantes para la EFS:

e la repeticién de una evaluacion mediante el MMD-EFS permite el seguimiento de las
variaciones en el desempefio, tanto de indicadores como de dimensiones, lo que incluye una
comparacién de puntuaciones (o calificaciones) toda vez que se haya utilizado la misma

versién del MMD-EFS.
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e la gerencia y el personal de la EFS se encontrarian familiarizados con la configuracién de la
evaluacion y el informe, y sabrian cédmo interpretar sus hallazgos y variaciones en el
desempeio. Se proyecta elaborar un documento orientativo sobre la repeticion de
evaluaciones mediante el MMD-EFS para su publicacidn en 2020, y existen algunos ejemplos
de repeticiones disponibles publicamente.

e Si la EFS ha realizado la primera evaluacidn como un ejercicio de auto evaluacién, puede
recurrir al mismo equipo interno, si se encontrase disponible. Esto puede contribuir a la
eficiencia del proceso.

e En el informe narrativo del MMD-EFS pueden sefialarse pequefios cambios y mejoras que no
se reflejan en las puntuaciones sobre indicadores y dimensiones. Por ejemplo, en términos de
puntualidad, como una reduccidon de ocho a siete meses a partir de la finalizacién del afio
(cuando no haya un plazo establecido por ley) de la presentacion de los resultados de las
auditorias de cumplimiento de la EFS a las autoridades competentes. La EFS aun recibird una
puntuacion de 2, pero su desempeino ha mejorado.

e Elinforme narrativo del MMD-EFS también puede contener reflexiones sobre actividades para
el desarrollo de las capacidades que, aunque ya fueron implementadas, todavia no tuvieron
efecto en el desempeiio de la EFS. Por ejemplo, se ha creado una unidad de auditoria de
desempeiio y se estd desarrollando un manual de auditoria para esta especialidad, sin
embargo, este documento aun no utiliza para la realizacién auditorias de desempefio. En el
informe de desempefio deberia darse cuenta de esta reforma, aun cuando todavia no haya
tenido incidencia en el desempeiio de la entidad.

e la evaluacion integrada del desempefio podria recurrir a los datos del sistema de medicién
del desempefio de la EFS, y a los hallazgos de su informe de desempefio anual para elaborar
un analisis en profundidad del aporte de la entidad a los resultados y el impacto especificados
en la estrategia de la entidad. En funcidn de los productos seleccionados, las puntuaciones del
MMD-EFS pueden servir como demostracion directa de los logros realizados, por ejemplo, en
lo relativo a la cobertura (EFS-8), la puntualidad o el seguimiento de los informes de auditoria

de la EFS (EFS-11, EFS-14 o EFS-17).

13.2 Evaluacion del disefio y la implementacidn del plan estratégico de la EFS

La evaluacién persigue dos propdsitos principales:

e El aprendizaje, para mejorar las politicas, los enfoques y las operaciones actuales y
futuras, y sus resultados.

e larendicién de cuentas por los resultados y el impacto, lo que incluye la presentacién de
informacién al publico.
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Segun el Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD), las evaluaciones deberian tratar de dar respuesta a
preguntas sobre la relevancia, la eficacia, la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad de las
intervenciones (lo que se conoce como criterios de evaluacién). Asimismo, las evaluaciones deberian
abordar preguntas relacionadas con los fines, la naturaleza y la arquitectura de las intervenciones. Por
ejemplo, las evaluaciones de los organismos regionales de la INTOSAI también podrian ayudar a
responder preguntas sobre su gobernanza, estructura y estrategia en apoyo a las mejoras en el
desempeiio y las capacidades de las EFS en la regidn. Para evaluar la intervencién de una EFS también
pueden utilizarse normas internacionales pertinentes (p. ej., las ISSAl) como criterios de evaluacion,
posiblemente mediante la aplicacién de herramientas como el MMD-EFS, que incluyen una evaluacién

del desempefio con relacidn a las ISSAl y otras buenas practicas internacionales.

Las evaluaciones se realizan en general independientemente de las personas involucradas en una
iniciativa. A menudo, tales evaluaciones se encargan a expertos externos independientes. Sin
embargo, en ocasiones, es posible que una organizacion decida que una evaluacién elaborada con
fines de aprendizaje interno puede tener mayor incidencia si la realizan evaluadores (o auditores de

desempefio) pertenecientes a la organizacion, dotados de la idoneidad adecuada.

La EFS, en consulta con sus partes interesadas claves, deberia considerar la necesidad y el propésito
de una evaluacion del plan estratégico, asi como su oportunidad. También deberia constatar si
cualquiera de sus partes interesadas estd solicitando una evaluacién, ya sea de la EFS, la
implementacion de su plan estratégico, o las iniciativas especificas para el desarrollo de capacidades.
Por ejemplo, en algunos paises, el marco legal exige una revision periddica e independiente del
desempefio de la EFS. Asimismo, es posible que las iniciativas de desarrollo de capacidades a largo
plazo financiadas por donantes u otras EFS, impliquen la exigencia realizar revisiones o evaluaciones.
Las conversaciones tempranas sobre los requisitos y propdsitos de la evaluacidon permitan satisfacer
todos esos requisitos mediante una Unica evaluacion amplia de laimplementacion del plan estratégico
de la EFS, y la contribucion de las iniciativas para el desarrollo de capacidades a éste.
Independientemente de la modalidad escogida, la oportunidad de realizacién de una evaluacion
deberia considerarse y coordinarse con detenimiento, de modo tal que los resultados puedan

utilizarse para el desarrollo del siguiente plan estratégico.

Es probable que una evaluaciéon del plan estratégico se asocie a fines conexos tanto con la rendicién

de cuentas como con el aprendizaje, en orden a satisfacer las necesidades de partes interesadas
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claves. Es probable que se combinen evaluaciones sobre procesos, lecciones aprendidas, resultados

y/0, posiblemente, impacto®’, para dar respuesta a preguntas de evaluacién amplias, por ejemplo:

° ¢Cuadl es el impacto global de la EFS en las vidas de los ciudadanos, lo que incluye la evaluacion
de sus consecuencias previstas e imprevistas y la posible contribucion de los resultados de la
EFS a la generacion de impacto?

. ¢Se han registrado mejoras en los resultados de la EFS? ¢ Qué factores (incluidos los productos
y las capacidades de la EFS, ademas de factores externos) contribuyeron al logro de los
resultados de la entidad, o los limitaron?

. ¢éLos productos planificados por la EFS, se realizan de una forma eficaz y eficiente? ¢Existen
mejores formas de brindar estos productos?

° ¢De qué modo las iniciativas de desarrollo de las capacidades de la EFS han contribuido al
mejoramiento de esas capacidades y al logro de sus productos? ¢ Qué lecciones pueden
aprenderse?

. ¢El plan estratégico de la EFS, mantiene su relevancia respecto a las expectativas de las partes
interesadas; la cadena de capacidades-productos-resultados, es necesaria y suficiente; los
supuestos, se han cumplido; el plan estratégico, es realizable dados los recursos disponibles;
de qué modo puede reforzarse la implementacion?

. ¢El sistema de medicién del desempefiio de la EFS, genera informacién oportuna, significativa

y util para la toma de decisiones? ¢ Cémo puede mejorarse?

Nuevamente, la oportunidad de la/s evaluacion/es dependera de su propdsito. Sin embargo, la EFS
deberia apuntar a trabajar en pro de satisfacer las necesidades de todas las partes interesadas
mediante una Unica evaluacion. Y esto deberia programarse de modo tal que los resultados de la
evaluacidn puedan contribuir al desarrollo del siguiente plan estratégico. Lo que deberia evitarse es
iniciar la evaluacidn una vez finalizado el periodo del plan estratégico actual sin poder incorporar las
lecciones aprendidas al siguiente plan estratégico. Una evaluacion de caracter amplio podria tomar
entre 12 y 18 meses entre la concepcidn inicial hasta la conclusion del informe. Por lo tanto, en el plan
general para el monitoreo y evaluacidn del plan estratégico deberia sefialarse la cronologia proyectada
para el inicio y conclusién de la evaluacién, de modo tal que los resultados puedan incorporarse a las

etapas iniciales del desarrollo del nuevo plan estratégico.

17 El enfoque utilizado en este Texto desaconseja la medicién directa del marco de resultados a nivel de
impacto. En la evaluacién de un plan estratégico deberia tenerse en cuenta la gran dificultad de determinar la
contribucién de la EFS a nivel de impacto, debido a cuestiones de atribucién y a la extensidn del periodo que
ha de transcurrir hasta que los cambios relacionados con el impacto tengan efecto y sean mensurables.

162



Si el periodo de planificacién estratégica fuese bastante prolongado, o si la EFS lo considerase
adecuado en funcion de las expectativas de las partes interesadas, también podria considerarse la
realizacion de una revision de mitad de periodo de la implementacion del plan estratégico. Esto
supondria una tarea mucho mads acotada que una evaluacidén completa, de ahi el uso de la expresién
‘revision’ para manejar las expectativas de las partes interesadas. Esta modalidad brinda la
oportunidad de demostrar y repasar el progreso realizado, y considerar la necesidad de modificar el
plan y las medidas de implementacion. Habitualmente no se procuraria comprender el modo y las

razones del éxito del plan estratégico.

La siguiente Tabla 13.1 contiene una ilustracidn de cronogramas posibles para el monitoreo y la
evaluacion del plan estratégico de la EFS. Se parte del supuesto de un periodo de planificacidon
estratégica quinquenal. Asimismo, se expone el modo de integracién con actividades relacionadas,

como la evaluacién de la situacidn actual y el desarrollo del siguiente plan estratégico.

Tabla 13.1 Cronologia de la gestion estratégica

Actividad Afo 0 Ano 1 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Afo 6
TIT2T3TATIT2T3TATIT2T3TATIT2T3TATIT2T3TAT1IT2T3T4

Periodo del plan estratégico ....................
]

MMD-EFS
Analisis de las partes interesadas

Elaboracién de la estrategia de la II
EFS

Elaboracién del plan operativo
Informes de monitoreo internos XXX XXXXXXXX XXX XX
Informe de desempeiio anual

Revision de la estrategia de
mitad de periodo

Repeticion del MMD-EFS /
evaluacidn de la estrategia

13.3 Precondiciones y proceso para el examen del desempefio de la EFS

Independientemente de que la EFS opte por repetir la evaluacion mediante el MMD-EFS, o realizar

una evaluacidn del plan estratégico, debe cumplirse una serie de condiciones previas:

. El plan estratégico (y operativo) de la EFS, incluido el sistema de medicion del desemperio.
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° Un acuerdo temprano acerca de la necesidad general de reiterar la evaluacion mediante el
MMD-EFS o de realizar una evaluacién del plan estratégico, y sus propdsitos (p. €j.,
aprendizaje y mejora, rendicidn de cuentas, contribuir al siguiente plan estratégico o a los

esfuerzos orientados al desarrollo de capacidades, o una combinacion de estos factores).

° Recopilacion sistematica de datos sobre indicadores especificos del sistema de monitoreo de
la EFS.
. Un equipo independiente, creible y experimentado para la evaluacién mediante el MMD-EFS o

la aplicacién de otro mecanismo de evaluacion.

. Formulacién de Términos de referencia para orientar la evaluacion mediante el MMD-EFS u
otro mecanismo de evaluacion.

. Responsabilidades claras en cuanto a la gestién, aprobacién y difusién de las conclusiones
surgidas de la evaluacién mediante el MMD-EFS u otros mecanismos de evaluacién, y respecto

a la modalidad de respuesta frente a las conclusiones claves.

La repeticién de una evaluacién mediante el MMD-EFS o una evaluacién del plan estratégico de una
EFS son tareas importantes, que exigen de parte de la gerencia superior la dedicacion de tiempo a la
gestidn de las partes interesadas, la prestacion de apoyo a las actividades de difusidn y el abordaje de
las conclusiones. La decisién de repetir una evaluacion mediante el MMD-EFS, o instrumentar otra
modalidad de evaluacién, deberia tomarse a nivel del titular de la EFS y contar con una amplia
aceptacion de la gerencia superior. Asimismo, deberia designarse un funcionario, quiza del equipo de
planificacion estratégica de la EFS, que se dedique especificamente a coordinar a las diferentes partes
involucradas en el proceso. Es probable que una evaluacién mediante el MMD-EFS u otra modalidad

involucren a algunos de los siguientes grupos, o a todos ellos:

. El Titular de la EFS, como decisor clave respecto a la repeticion de la evaluacién mediante el
MMD-EFS / realizacion de otra modalidad de evaluacidn.

. Un propietario de la evaluacion (cualquiera sea su modalidad) dentro de la EFS, con
responsabilidad general por su coordinacidn.

. Un equipo de evaluacion dentro de la EFS que apoye el disefio, la implementacion, la revision
y la difusidn del ejercicio.

. Un equipo de evaluacion independiente, responsable por la instrumentacién de la evaluacion
mediante el MMD-EFS u otra modalidad.

. Miembros del personal de todos los sectores de la EFS, quienes debera estar al corriente del
ejercicio y su propdsito, y en condiciones de interactuar con el equipo de evaluacién, y

dispuestos a hacerlo.
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Partes interesadas externas, que pueden cumplir una diversidad de roles en el proceso, desde
la interaccion con el equipo a cargo de la evaluacidn, hasta aportar insumos para el disefio de
ésta, y financiar al equipo externo encargado de la evaluacién mediante del MMD-EFS u otra

modalidad.

El proceso para la realizacién de una evaluacion mediante el MMD-EFS se describe en detalle en el

Capitulo 5. Aunque en términos generales guarda similitudes, es posible que una evaluacién del plan

estratégico de una EFS siga un camino levemente diferente e incluya los siguientes pasos:

L oo NV WD R

Decision de realizar una evaluacidn, propdsito y cronologia planificada

Desarrollo y acuerdo de los Términos de referencia

Seleccion del equipo de evaluacion sobre la base de los Términos de referencia
Informe inicial a cargo del equipo de evaluacion estableciendo su enfoque detallado
Etapa de implementacion, recopilacidn y analisis de evidencias

Deliberacién sobre las conclusiones iniciales y elaboracién del borrador del informe
Comentarios y sugerencias sobre el borrador del informe y andlisis de éste
Finalizacion del informe

Difusidn de las conclusiones y decisién sobre el modo de proceder en consecuencia
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Anexo 1: Orientacién adicional, formatos y ejemplos por capitulo

Capitulo 1: Desempefio y gestion estratégica de las EFS

1.1 Principios de la gestion estratégica de las EFS en la practica

MANTENER LA e Determine un nimero representativo pero limitado de evaluaciones de
FACTIBILIDAD desempefiio y equipos de gestidn estratégica.
e Asegurese de que los compromisos contraidos en el plan estratégico
puedan implementarse, incluso si ello demandase un esfuerzo adicional.
e No pretenda obtener resultados y productos en grandes cantidades.
Céntrese en las prioridades claves para el periodo abarcado.
e No sobrecargue el sistema de medicién del desempefio con un nimero
excesivo de indicadores.
ACTUAR DE e Durante el proceso de planificacion estratégica, consulte con las partes
FORMA interesadas internas y externas (pero mantenga la factibilidad).
INCLUSIVA e Considere los riesgos, necesidades y acontecimientos emergentes del

entorno mds amplio de la EFS, y el modo en que ellos pueden incidir en
el desempeiio de la entidad durante la implementacidn.

e Durante el ejercicio y las revisiones de la planificacién operativa acuda a

la gerencia intermedia en procura de opiniones, comentarios y
sugerencias sobre lo que funciona y lo que no, y los motivos
correspondientes.

e Considere la posibilidad de una perspectiva de género y/o igualdad en el

plan estratégico, especialmente si éstas fuesen prioridades estratégicas
nacionales.

CENTRARSE EN
LOS
RESULTADOS

e Convierta el nivel de resultados (aquellos cambios en el entorno cercano

de la entidad en los que ella considera que puede influir mejor a través
de sus productos y servicios bdsicos) en la piedra angular del plan
estratégico y el desempefio de la EFS.

o |dentifique los productos de la EFS (es decir, los productos basicos de la

entidad, como las auditorias o las decisiones jurisdiccionales) en funcion
del modo en que facilitan mejor los resultados previstos.

e En el plan operativo, para la toma de decisiones y determinacion de

prioridades respecto a la implementacion y asignaciéon de recursos,
siempre deberia tenerse en cuenta el modo en que las actividades
inciden en el logro de los productos y facilitan los cambios a nivel de
resultados.

e Debe informarse acerca del desempefio de la EFS y rendirse cuentas por

él con relacién a su contribucién a los resultados

LIDERAR
MEDIANTE EL
EJEMPLO

e Asegurarse de que todos los planes, informes de auditoria y
evaluaciones de desempeiio que puedan publicarse se publiquen, de
manera puntual.

e Prepare un modelo de propuesta de presupuesto, con un razonamiento
y justificaciones claros.
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e Someta los estados financieros de la EFS a una auditoria independiente
(p. €]., mediante una revisidén entre pares).

e |nicie un didlogo constructivo sobre cuestiones de interés comun con
partes interesadas claves, por ejemplo, rendicién de cuentas o
transparencia en la gestion de los fondos publicos, sistemas y practicas
de contabilidad, coordinacidn de instituciones y entidades participantes
en la supervision y el control financiero.

GESTIONAR EL
CAMBIO

¢ No debe olvidarse que, independientemente de los cambios necesarios
en los procesos y sistemas, se necesita el consenso de las personas.

e La direccién de la EFS lidera mediante el ejemplo al sentar la pauta
desde la cima.

e Céntrese en brindar informacidn al personal, lo que incluye
explicaciones acerca del proceso de toma de decisiones y su
razonamiento para cerciorarse de que el personal comprenda la légica
subyacente.

e Destaque que las mejoras en el desempefio, la rendicidn de cuentasy la
transparencia van de la mano y que el objetivo no es penalizar a aquellos
cuyo desempefio no alcanza las expectativas, sino ayudarlos a adaptarse
para propiciar el cambio.
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Capitulo 2: Marco de gestion estratégica de las EFS

2.1 Los 12 principios en la norma INTOSAI P-12

6

3

Informar sobre los

Permitir que los encargados de la
gobernanza del sector publico
cumplan con sus resp bilidades,
respondiendo a los Itados de las
auditorias y las recomendaciones y
llevando a cabo las acciones
correctivas correspondientes

Fortalezca la

Realizar auditorias para
garantizar que el gobierno y
las entidades pablicas rindan
cuentas de su
administracion y uso de los
recursos publicos

resultados de las auditorias, rendicidn de Proteger la
para asf permitir que el cuentas, 1 independencia de
piblico pueda pedir cuentas transparencia e las EFS
:1'. i?[tcn:smo y a las entidades integridad del
gobierno y las
entidades publicas

Ser receptivo a los
5 entornos cambiantes
y riesgos emergentes
Las EFS marcan
la diferencia en 1 1
Comunicarse lavidadelos
con los actores .
interesados de ciudadanos
manera eficaz
Demuestre la Sea una
relevlanclla :o:tinua organizacién
‘:3“ '°’ s modelo a través del
Ser una fuente creible de conocimiento y Garantizar apropiada
orientacion independiente y objetiva transparencia y
que apoya los cambios beneficiosos en el rendicién de cuentas
sector publico de las EFS
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Crear capacidades a través de
la promocion del aprendizaje
y de compartir conocimientos

Esforzarse por la
excelenciay
calidad del servicio

Cumplir con
el cédigo de
ética de las

Garantizar la
buena
gobernanza de
las EFS



Capitulo 3: Elaboracion del plan

3.1. Plantilla de proyecto del plan

Métodos

Responsabilidad

Producto

Fecha

Planificacion de la
evaluacion mediante el
MMD-EFS

Realizacidon de la
evaluacion mediante el
MMD-EFS

Control de calidad y
revision independiente
de la evaluacién
mediante el MMD-EFS
Identificacion de las
partes interesadas
relevantes
Esquematizacion de las
partes interesadas
Realizacidén de consultas
con las partes
interesadas

Anadlisis de las partes
interesadas

Consolidacion de las
perspectivas internas y
externas

Identificacion de
cuestiones estratégicas

Definicion del marco de
resultados de la EFS

Consultas internas con
el personal sobre el
borrador de marco de
resultados

Aprobacion del marco
de resultados por parte
de la direccion
Elaboracion del plan
estratégico

y proceso
Términos de referencia de la
evaluacion mediante el MMD-
EFS
Borrador del informe de la
evaluacion mediante el MMD-
EFS
Revision independiente del
informe de la evaluacién
mediante el MMD-EFS

Registro de partes interesadas

Grilla de poder/interés de las
partes interesadas
Expectativas y actitudes de las
partes interesadas

Resefia de cuestiones
vinculadas con las partes
interesadas

Analisis FODA

Lista de cuestiones
estratégicas priorizadas,
insumos de la direccion
Marco de resultados, con
resultados y productos de la
EFS, capacidades, asignacion
de recursos, riesgos y
supuestos y medicion del
desempefio

Borrador definitivo del marco
de resultados con el respaldo
del personal de la EFS (o
representantes)

Obtencion de la aprobacidn
final de parte de la direccion

Version en texto del plan
estratégico
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Capitulo 4: Evaluacion de la situacion actual

4.1 Hallazgos derivados de la evaluacion mediante el MMD-EFS. La EFS de Norland

1) Evaluacién integrada del desempeiio de una EFS

Los resultados detallados de la evaluacion que se exponen en el Capitulo 4 de este informe
demuestran que la Oficina de Auditoria de Norland (OAN) dispone de margen para mejorar en todos
los dominios. Durante los ultimos afios, la OAN ha llevado adelante un conjunto de iniciativas
dirigidas a incorporar mejores procesos, procedimientos, manuales y metodologias. Sin embargo,
ellos aun no se han adoptado plenamente ni cumplido de forma sistemdtica en toda la organizacion.
Por consiguiente, existen oportunidades reales de realizar mejoras con rapidez, en particular en lo
relativo a la planificacion de auditorias, el aseguramiento de la calidad y la comunicacion con las
partes interesadas. La gerencia de la OAN tiene una necesidad clara de seguir adelante con estas
iniciativas para asegurar su incorporacion plena y sostenibilidad. Asimismo, en el caso de aprobarse
el Proyecto de Ley Nacional de Auditoria, la OAN gozard de una mayor libertar y control sobre sus
recursos. Dado lo cual, es importante que se prepare adecuadamente para los cambios relevantes
que la nueva normativa traerd aparejados. En ausencia de esos cambios, la calidad y puntualidad
de los informes de auditoria seguird siendo variable, y las contribuciones de la OAN a las mejoras en
la transparencia, rendicion de cuentas y calidad de la gestion de las finanzas publicas sera
insignificante.

Cobertura de las auditorias

La Oficina de Auditoria de Norland (OAN) muestra un desempefio satisfactorio en lo relativo a la
fiscalizacidn de aquellas entidades que corresponden a su mandato. Ella se ocupa de realizar
auditorias financieras y de cumplimiento, conforme a lo estipulado en la Ley Nacional de Auditoria.
Durante el periodo 2018, esta EFS audité un 80 por ciento de todos los estados financieros
presentados, y un 70 por ciento de todas las entidades se sometieron a auditorias de cumplimiento.
No obstante, la labor de la OAN exhibe algunas deficiencias. En primer lugar, este organismo aun no
informa publicamente acerca de las demoras o la falta de presentacién de estados financieros. En
segundo lugar, la OAN no aplica un enfoque de seleccidn basado en el riesgo a la realizacidn de
auditorias financieras y de cumplimiento. A raiz de ello, la OAN no puede demostrar que sus auditorias
abordan las cuestiones de mayor relevancia, lo cual afecta negativamente la calidad de sus informes,
y puede dar lugar a un riesgo reputacional en caso de suscitarse un escandalo en una de las entidades
auditadas. Asimismo, el equipo de auditoria advirtid que los informes se entregan en plazos acotados,
lo que se atribuye al enfoque actual.

La razén principal de la falta de aplicacidon de un enfoque basado en el riesgo a las auditorias de
cumplimiento es ajena al ambito de control de la OAN. El marco legal vigente exige a la OAN una
cobertura del 100% en lo relativo a auditorias de cumplimiento sobre las cuentas de afectacién y los
estados financieros que recibe de ministerios y secretarias. Esta exigencia, sumada a limitaciones
vinculadas con la planificacion de auditorias, las aptitudes del personal y los problemas de
comunicacion con las entidades auditadas, deriva en un bajo nivel de cobertura de las auditorias
financieras y de cumplimiento.
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En los ultimos afios, la OAN ha asignado una importancia creciente a las auditorias de desempenio, y
los informes que de ellas surgen constituyen una parte substancial del informe anual del Auditor
General (AG). El nimero de informes de auditorias de desempefio sigue siendo limitado debido a la
escala relativamente pequefia de la divisiéon de auditoria de desempefio; no obstante, se abarcan
varios temas. El manual de auditoria de desempeno brinda una orientacidon exhaustiva y de cardcter
practico acerca de la determinacién de posibles temas para la realizacién de auditorias de este tipo.
No obstante, existe margen para mejorar el proceso de seleccidon de las auditorias de desempefio
mediante la evaluacién de los riesgos asociados al valor de las prestaciones en todas las areas del
gasto publico, y el aumento de las consultas con las partes interesadas externas para conocer sus
puntos de vista en materia de riesgos.

Calidad de los informes de auditoria y recomendaciones

El equipo de evaluacidon observé deficiencias substanciales en la calidad de los informes de las
auditorias financieras y de cumplimiento. Las auditorias financieras que se evaluaron no contenian
conclusiones y recomendaciones adecuadas. En algunos casos, en estos informes de auditoria
tampoco se contextualizaban los hallazgos. Los informes de auditoria de cumplimiento sélo contenian
observaciones. En ellos no se exponia motivo alguno acerca del porqué de dichas observaciones, ni se
formulaban recomendaciones enderezadas a resolver las causas subyacentes. Cada afio se observan
los mismos problemas en un amplio conjunto de instituciones; sin embargo, aparentemente, la OAN
no analiza los motivos que dan lugar a estas observaciones.

Hace dos afios (2016), la OAN actualizé su material metodoldgico y orientativo sobre auditoria
financiera y de cumplimiento. Sin embargo, la evaluacion reflejaba que la baja calidad de los informes
finales respondia principalmente a la falta de uniformidad en la aplicacién de normas y manuales, la
inadecuada planificacidn de los encargos de auditoria, y la limitada aplicacién de procesos de control
de calidad por parte del personal de la OAN. La OAN carece de una funcidn de aseguramiento de la
calidad en operacién. Esta situacidon se ve agravada por un enfoque fragmentario en cuanto a la
capacitacién y desarrollo profesional y la inexistencia de una estrategia de recursos humanos. Resulta
claro que todos estos factores se encuentran bajo el control de la OAN y que podrian resolverse en un
plazo razonable.

Si bien se elaboran planes de auditoria individuales, no existe un plan operativo o de auditorias de
cardacter general, por el cual se garantizaria que los recursos de la OAN se utilicen donde mas se los
necesite. Dicho plan deberia sustentarse en el riesgo y garantizar que las dreas de alto riesgo
detectadas reciban los recursos necesarios para implementar un nivel de auditoria apropiado. Ello es
especialmente importante en aquellos casos en los que el nimero de personal asignado a la labor de
auditoria es inferior al aprobado (situacién que se verifica actualmente). De surgir un escandalo
importante, el AG y la OAN como dependencia serian susceptibles de criticas, dado que ésta no realiza
un andlisis general del riesgo vinculado con el gasto publico que respalde lo informado respecto a la
asignacion de recursos de auditoria.

Aunque los funcionarios disponen de la experiencia y aptitudes necesarias, la carencia de una
estructura adecuada para la capacitacion profesional y gerencial, apuntalada en un analisis integral de
las necesidades, también afecta la calidad de los informes de auditoria y la aplicaciéon uniforme de
normas y métodos. Recientemente, la OAN comenzé a invertir mdas en capacitacion. Y si bien esta es
una decisién importante, dicha capacitacién deberia basarse en la deteccién de necesidades. Por otra
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parte, para maximizar los beneficios de la capacitacidn, garantizandose de ese modo que los recursos
no se malgasten, deberia darse a los funcionarios la oportunidad de aplicar sus conocimientos
recientemente adquiridos. Aunque los manuales de la OAN versan sobre cuestiones relativas al riesgo
y la materialidad, el organismo no se asegura de que ellos se apliquen de manera uniforme y confiable
—lo cual demuestra las deficiencias actuales en los procesos de control de calidad y capacitacion.

La total ausencia de un proceso de aseguramiento de la calidad idéneo, también constituye un riesgo
para el AG y la OAN, dado que no existe una revisién independiente satisfactoria de la calidad de las
auditorias. No obstante, la OAN si posee un departamento de aseguramiento de la calidad
centralizado, pero, en la practica, la labor que realiza se limita a un control de calidad ampliado de los
borradores de informes de auditoria previamente a su presentacién al AG para su firma. La carencia
de un sistema de aseguramiento de calidad eficaz también lleva a que la OAN desaproveche una
oportunidad valiosa para detectar debilidades en el desempefio. Ello le impide a su vez identificar
medidas correctivas adecuadas mediante la capacitacién o el mejoramiento en la orientacion
brindada.

En idéntico sentido, la entidad carece de un centro de conocimientos especializados sobre auditoria
financiera y de cumplimiento, dotado de capacitadores y funcionarios experimentados. Por ende, el
personal de auditoria no tiene recurso al asesoramiento de expertos cuando se precisa asistencia
sobre cuestiones mas complejas que surgen ocasionalmente. Sumado a los productos surgidos de una
funcidn de aseguramiento de la calidad que sea eficaz, un centro de conocimientos especializados
ayudaria a la OAN a determinar y satisfacer las necesidades de capacitacion mediante el andlisis de las
solicitudes de asistencia y las debilidades detectadas a través del proceso de aseguramiento de la
calidad.

En lineas generales, la funcion de auditoria de desempefio exhibe mejores condiciones. Ella se
beneficia de su estructura comparativamente pequefia y compacta. Por lo tanto, le resulta mas facil
garantizar la continuidad del cumpliendo de las normas de calidad y su mantenimiento. Al ser una
unidad nueva, estd dotada de personal joven y dedicado, adecuadamente capacitado por consultores
internacionales, que ademas ha realizado practicas de capacitacidon extensas en otra EFS. Sin embargo,
a pesar de la buena calidad de la planificacidon e implementacién de las auditorias de desempefio, la
calidad de las recomendaciones que de ellas surgen aun tienen margen para mejorar. En general, las
recomendaciones se formulan con un criterio amplio con relacidn a hallazgos muy detallados, en lugar
de orientarse a abordar cuestiones sistémicas mas amplias o debilidades y defectos organizacionales
0 programaticos. Mas aun, el equipo concluyé que resultaba dificil evaluar la eficacia potencial de
estas recomendaciones frente a la posible produccion de cambios en las entidades auditadas. Ello
responde a que la OAN carece de un proceso para el seguimiento sistematico de las conclusiones y
recomendaciones volcadas en sus informes de auditoria de desempefio.

Puntualidad de la presentacion y publicacion de las auditorias

La OAN presenta un desempefio impresionante en lo relativo a la presentacién y publicacién de
manera puntual de todo tipo de informes de auditoria, incluso a pesar de su obligacién legal de
publicar cada informe en los tres idiomas oficiales. Empero, esta exigencia conlleva la asignacion de
un quantum significativo de recursos humanos y financieros a dicha labor de traduccion.
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Un factor esencial que permite la presentacidn y publicacion de manera puntual de los informes es la
fuerza laboral de la que la OAN dispone. Durante los ultimos tres afios, el nUmero de empleados se ha
incrementado en aproximadamente un 40 por ciento, la mayoria en puestos de auditor. No obstante,
el marco legal actual deja en gran medida en manos del Poder Ejecutivo las decisiones relativas a la
dotacion de personal, su contratacidn y su promocién. La tendencia creciente observada en la
cantidad de personal puede atribuirse tanto a los mayores esfuerzos realizados por la EFS para
interactuar con las partes interesadas y generar conciencia acerca de la necesidad de disponer de
recursos humanos adecuados, como a la presion externa sobre el Poder Ejecutivo ejercida por los
socios para el desarrollo. Desafortunadamente, los incrementos del personal no se han visto
acompanados de la asignacién de recursos econémicos que posibiliten una ampliacién simultdnea de
las instalaciones y el equipamiento de la OAN. Los auditores a menudo trabajan en condiciones
inferiores a las éptimas y en oficinas abarrotadas. Excepto por los auditores de desempefio, todos los
equipos de auditoria comparten una /aptop entre cinco personas. Estas condiciones de trabajo
desfavorables hacen que los buenos resultados logrados en materia de presentacién y publicacion de
informes sean aun mas impresionantes.

Seguimiento de los resultados de las auditorias por parte de la EFS

Existen divergencias significativas en cuanto a las prdcticas de la OAN para dar seguimiento a los
resultados de sus auditorias. En materia de auditoria financiera, no existe un procedimiento formal
para garantizar que las entidades auditadas aborden adecuadamente las observaciones del organismo
(los informes no incluyen recomendaciones). Sin embargo, en general, los auditores si revén los
hallazgos de auditoria del afio anterior en la etapa de planificacion de auditorias, y los reexaminan
durante el afo en curso. De esta forma, se da a la entidad auditada la oportunidad de explicar lo que
ha hecho o dejado de hacer respecto a las observaciones emergentes de las auditorias. Cuando
corresponda, el informe de auditoria presentado a la Legislatura deberd incluir referencias a los
hallazgos del afio anterior y las medidas tomadas o no tomadas para abordarlos.

Por el contrario, la OAN dispone de un proceso sistematico y en funcionamiento para determinar sila
entidad auditada ha abordado los hallazgos de las auditorias de cumplimiento y los problemas
evidenciados por la auditoria anterior. Sin embargo, este proceso no incluye una evaluacién de la
idoneidad de las medidas correctivas, y a menudo parece superficial.

Por ultimo, en la practica, el seguimiento de los informes de las auditorias de desempefio se limita a
brindar a las comisiones legislativas correspondientes asesoramiento sobre las respuestas a los
informes del Auditor General, y los comentarios acerca de ellos, previamente a cualquier reunion de
la comision para tratar dichos informes. Mas alla de eso, no existe un seguimiento estructurado y
sistematico de las auditorias de desempefio de la OAN.

Las diferencias entre tipos de auditoria en lo relativo al seguimiento de los resultados por parte de la
EFS puede atribuirse en parte a la practica substancialmente mas antigua de las auditorias de
cumplimiento frente a las de desempefio y financieras. Ademads, segln parece, los legisladores
demuestran un mayor interés en los informes de auditoria de cumplimiento que en los demas
informes. El equipo también advirtié que los legisladores estan mas familiarizados con las auditorias
de cumplimiento.

Interaccidn con las partes interesadas

Una conclusién extraida de la evaluacion es que, aunque la OAN ha logrado establecer una relacion
de trabajo con la Comisién de Cuentas Publicas (CCP), ella no tenia la intensidad deseada. La OAN ha
tenido éxito en la promocidn de un incremento significativo del personal, tanto frente a la CCP como
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al Poder Ejecutivo. Sin embargo, es posible intensificar mas dicha relacidn para asegurarse de que la
CCP maximice los beneficios ofrecidos por los informes de auditoria. En idéntico sentido, en necesario
qgue la OAN disponga de mecanismos de seguimiento adecuados para asegurarse de que las
recomendaciones de la CCP sean debidamente abordadas y, cuando corresponda, se actie en funcion
de ellas. La OAN también deberia propender a una interaccién mas eficaz con los medios y la sociedad
civil para acrecentar su impacto. Lo que es igualmente importante: es necesario que la entidad
colabore mas estrechamente con el Poder Ejecutivo para asegurarse de que los ministerios, las
secretarias y los organismos gubernamentales comprendan los informes elaborados por ella y lo que
debe hacerse para poner las cosas en orden. La OAN deberia procurar convertirse en “el amigo
critico”, para asegurarse de colaborar con los responsables del gasto publico y asi maximizar los
beneficios brindados a los ciudadanos de Norland.

ii) El valor y los beneficios de las Entidades Fiscalizadoras Superiores — Marcando una diferencia en
las vidas de los ciudadanos.

En general, la OAN podria hacer mds en pro de demostrar el valor y los beneficios de la EFS
simplemente interactuando de un modo mucho mds proactivo con sus partes interesadas. El equipo
de evaluacion considera que la organizaciéon ha adoptado una actitud demasiado introspectiva y
pasiva en la interaccion con sus partes interesadas. Sin embargo, el asentimiento a someterse al
proceso de evaluacion en curso y la publicacion de sus resultados, demuestra una disposicion al
cambio que debe acogerse con gran satisfaccion.

Fortalecimiento de la rendicidn de cuentas, la transparencia y la integridad de las entidades
gubernamentales y del sector publico

El impacto de la labor de la OAN depende de la calidad y la credibilidad de sus informes de auditoria,
y de su eficacia para interactuar con las entidades a auditar, la Legislatura y otras instituciones que
utilicen sus informes. El entorno mds amplio de las finanzas publicas en el que la organizacién opera
-y la receptividad de ese entorno a una “cultura de la rendiciéon de cuentas”— también contribuye
significativamente a la calidad y el impacto de los informes de auditoria en la practica. Asimismo, dicho
entorno comprende el marco legal en el que la EFS actla, y una evaluacién de la medida en que la
OAN cumple con los principios basicos de la auditoria del sector publico definidos por la INTOSAL.

En la actualidad, la OAN no procura medir su impacto en la rendicion de cuentas, transparencia e
integridad de las entidades gubernamentales y del sector publico. Por ende, le resulta dificil saber si
contribuye al fortalecimiento de la transparencia y la rendicion de cuentas en las entidades del sector
publico. El equipo de evaluacion concluye que el hecho de que la OAN exista y se encuentre activa
tendra de por si algin impacto, pero es probable que este impacto sea limitado.

En un acontecimiento reciente, el “Escandalo de la Obligacidn”, se refleja el modo en que la labor de
la OAN ha contribuido a una mejora de la transparencia y la rendicién de cuentas. Este escandalo
atrajo la atencidn generalizada del publico y la legislatura —con la contribucién de un informe del AG
acerca de la cuestion dirigido a la Comisién de Empresas del Estado. El informe y los acontecimientos
posteriores dieron lugar a debates en la legislatura y la conformacidn por parte del Presidente de una
comisidn especial para recabar y examinar evidencias adicionales con miras a enjuiciar a los
involucrados.
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La decisiéon de publicar el informe del MMD-EFS, ademds de los notorios esfuerzos por traducir y
publicar los informes de auditoria, sumados a la reciente apertura de una cuenta de Twitter, son
algunas sefales positivas hacia una mayor transparencia en el sector publico. Por otra parte, la
omisidon de formular comentarios acerca de las demoras y la falta de presentacidon de estados
financieros en los informes de auditoria no es funcional a este objetivo.

Demostracion de una relevancia continua para los ciudadanos, la legislatura y otras partes
interesadas

Las EFS demuestran una relevancia continua al responder adecuadamente a los desafios de los
ciudadanos, las expectativas de las diferentes partes interesadas, y los riesgos emergentes y entornos
cambiantes en los que las auditorias tienen lugar. La OAN parece disponer de oportunidades reales
para acrecentar su impacto mediante una interaccién mas activa con las partes interesadas y el
fortalecimiento de la calidad de sus auditorias. A su vez, tales acciones podrian dotar a la organizacién
de una mayor credibilidad como tal ante los ojos de las partes interesadas. Promover un mayor interés
del publico y los medios en sus informes conllevaria el beneficio de exponer debilidades vinculadas
con la transparencia y la gobernanza, dando lugar a presiones que conduzcan a una mejora de la
administracién de los fondos publicos por parte del Poder Ejecutivo. Del mismo modo, una interaccién
mas activa con la Legislatura estimularia el interés en el modo de utilizacion de los fondos publicos.
Por otra parte, al brindar un mayor apoyo a la Legislatura, la OAN alentaria a los legisladores a exigir
a los funcionarios del Estado que rindan cuentas por la forma en que prestan sus servicios al publico
y gastan los fondos a su cargo.

La OAN no acude activamente a sus partes interesadas en procura de comentarios y sugerencias sobre
su desempefio. Asimismo, tampoco interactia de forma activa con ellas para determinar la mejor
manera de utilizar sus recursos. Ademas, la falta de una estrategia de comunicacidn aprobada e
implementada formalmente demuestra que existe margen para realizar mejoras en términos de
responder adecuadamente a las expectativas de las diferentes partes interesadas y los desafios
planteados por ellas.

Ser una organizacidon a modelo a través del liderazgo mediante el ejemplo

El equipo de evaluacidn entiende que la OAN proyecta publicar este informe —dando asi un ejemplo
positivo de transparencia y demostrando su disposicion a abrirse al escrutinio externo. Sin embargo,
existen areas en las que la ONA precisa superarse para ser considerada como un ejemplo para otros,
y demostrar a las claras que ejerce sus funciones de una manera eficaz y eficiente. Dichas areas
incluyen: una mejora en la comunicacién con las partes interesadas; la optimizacién de los procesos
de planificacidn estratégica y anual; la implementacidn efectiva de un cddigo de ética; la conclusién y
el mantenimiento de manuales de auditoria; una mejora en los procesos de control y aseguramiento
de la calidad plenamente eficaces; mayores oportunidades de capacitacion y desarrollo continuo; y la
implementacion de métodos de auditoria basados en el riesgo.

iii) Andlisis de los esfuerzos en pro del desarrollo de las capacidades de la ONA y perspectivas para
el logro de mejoras adicionales

Los proyectos de desarrollo de capacidades anteriores y actuales responden a una necesidad
reconocida de la OAN de mejorar sus capacidades técnicas en areas de auditoria esenciales. De
nuestra evaluacién surge que los manuales de auditoria elaborados con el apoyo de estos proyectos
son utilizados, y que las auditorias de la OAN cumplen en lineas generales con los requisitos de las
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ISSAI. No obstante, existe margen para el logro de mejoras adicionales, especialmente en cuanto a la
uniformidad de aplicacidn y una mejor evaluacién del riesgo y la materialidad. También es evidente
que los esfuerzos para la implementaciéon del TeamMate han sido exitosos, aunque la escasez de
laptops y la limitada capacitacién del personal han constituido un impedimento para la aplicacién
generalizada de dicho software.

El Banco Mundial y la UE han manifestado su disposicidn a apoyar un proyecto destinado a fortalecer
las capacidades de la OAN en concordancia con el mandato previsto y las responsabilidades
emergentes del Proyecto de Ley Nacional de Auditoria, una vez aprobado éste. Para maximizar el éxito
de las oportunidades de desarrollo de las capacidades que este proyecto ofrece, sera esencial que la
OAN recurra a los resultados de su evaluacién para concebir un plan de desarrollo estratégico
completo y realista, con resultados y productos claros e indicadores mensurables. El plan deberia
distinguir entre los productos y tareas que serdn necesarios tras las reformas legales proyectadas y
aquellos que se encuentran en un nivel mas técnico, que pueden abordarse independientemente de
la realizacion de las reformas propuestas.

Si el proyecto de ley se aprobase y se crease una nueva OAN plenamente independiente, sera
necesario que la nueva organizacion efectle varias revisiones substanciales orientadas a garantizar su
idoneidad para el cometido previsto, y su capacidad para dar cumplimiento a la totalidad de sus
deberes y responsabilidades. Serd preciso que dichas revisiones comprendan, entre otros elementos:
una organizacion y estructura de personal éptimas para la nueva entidad; las competencias exigidas
en cada nivel jerdrquico; y, finalmente, la realizacion de un andlisis de necesidades y posterior
implementacién de un programa de capacitacién que garantice que el personal profesional de
auditoria estd en condiciones de adquirir las competencias necesarias para dar cumplimiento a la
totalidad de sus responsabilidades. Durante este proceso, también sera necesario que la OAN
determine el nivel de recursos que pretende dedicar a los diferentes tipos de auditoria, como las
auditorias de desempefio.
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4.2 Ejemplo de una grilla de interés/poder con un punto de corte

Presidente

A dela
A Gabinete Republica Comision
- # de S legislativa de
S 0 R Ministerio de cuentas publicas
i Finanzas —
=] Segunda X Departamento de
> Camara del Med_los ontrol Interno
; W; convencionales
= .
= Servicio de
= auditoria
N Poder ioi
= i Comision
a P nterna
B judicial ~— transversal de la
S
> -
3 5 Comunidad
E A de negocios
m J ONG en el drea
wv O -
de finanzas
publicas
BAIO ALTO
>

INTERES DE LAS PARTES INTERESADAS DE LA EFS

4.3 Analisis de cuestiones vinculadas con las partes interesadas de la EFS de Norland

Actitud
general hacia

Parte interesada Beneficio Riesgo percibido

del cambio

Cambio posible a
partir de la

percibido del

la reforma de
la EFS
(-5 a +5)

El Poder -2

Ejecutivo podria

exponerse a un

reforma de la EFS cambio

Poder Ejecutivo Mejores informes Las auditorias

de auditoria con podrian adquirir
recomendaciones  una mayor utilidad

mas relevantes; y relevancia para mayor escrutinio
mayor atencion del

publico a los

el Poder Ejecutivo. publicoy una

mayor presion

informes de
auditoria; mayor
rigurosidad en el
seguimiento de las
auditorias.
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de los medios, la
Legislatura y las
0SC;

La rigurosidad
del seguimiento
podria acotar el
margen de
maniobra del
Poder Ejecutivo.



0sC

Publico mas
amplio

Legislatura

CCP

Fortalecimiento de
la gestidn
financiera en el
pais.

Fortalecimiento de
la cooperacién con
el Poder Ejecutivo

pero también una

mayor supervision
de éste.

Mejores informes
de auditoria con
recomendaciones
mas relevantes.
Mayor rigurosidad
en el seguimiento
de las auditorias
Mejores informes
de auditoria con
recomendaciones
mas relevantes.
Mayor rigurosidad
en el seguimiento
de las auditorias;
Fortalecimiento
institucional de la
EFS;

Mas auditorias de
desempeiio

Pueden resolverse
algunas cuestiones
vinculadas con las
0OSC debido a una
mejora de la
gestion financiera,
aunque esto no
queda claro; la EFS
puede convertirse
en una mejor
fuente de
informacién para
las OSC.
Enfatizacién
publica de un
comportamiento
problematico del
Poder Ejecutivo.

Legislatura se
posiciona mejor
para cumplir su rol
de supervision.

Comité de Cuentas
Publicas mejor
posicionado para
cumplir su rol de
supervision.
Mayor escrutinio
de cuestiones mas
relevantes.
Consideracion del
CCP como
impulsor de
reformas.

El CCPy la EFS se
convierten en
socios estratégicos
que se refuerzan
mutuamente.
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Capitulo 5: Expresién de la vision, misién y valores

5.1 Visién, misidn y valores, paso por paso

Paso 1: Formulacién de una declaracion de vision

La formulacidn de una declaracion de visidn constituye un proceso creativo, no cefiido a reglas
inamovibles. Formule una declaracién simple que responda a una o mas de las siguientes preguntas:

e iQué deberia representar la EFS?

e iDe qué modo la EFS definiria su éxito?

e (Qué éxito lograra la EFS?

e (De qué modo la EFS tendra un impacto positivo en la sociedad?

e (QuéesloquelaEFSysus partes interesadas valoraran mas acerca de organizacion?

Paso 2: Formulacion de una Declaracion de mision
Como preparacion, puede responder las siguientes preguntas:

e (Cudl es el problema medular cuya resolucién constituye la razén de existir de la EFS?
Esta pregunta puede contener a su vez preguntas subordinadas, por ejemplo: ¢Cual es la
necesidad u oportunidad para cuya satisfaccién o aprovechamiento existe nuestra EFS?
¢Qué sujetos se ven afectados por el problema? ¢ De qué modo se ven afectados estos
sujetos? ¢De tener éxito, qué impacto tendriamos respecto a este problema?

e (iDe qué supuestos parte nuestra EFS para realizar su labor?

e (Cudl es el propdsito de nuestra EFS?
El propdsito deberia expresar el motivo de la existencia de la EFS, en lugar de lo que ella
hace. Enfoquese en el resultado final de la EFS, no en el método para obtener ese resultado.

e iQué métodos utiliza nuestra EFS para lograr su propésito? ¢En qué consiste la actividad o
servicio principal de la EFS?

Combine la oracidn sobre el propésito y la descripcion de las actividades y servicios principales en
una declaracién que siga el modelo: Hacer A para lograr B.

Paso 3: Determinacion de los valores de la EFS

En primer lugar, clarifique el sistema de creencias de su organizacién: ¢ Cudles son algunos de los
valores, creencias y principios rectores que guian la interaccion de su direccién y el personal entre si
y con las partes interesadas externas?

En segundo lugar, defina el impacto que cada uno de los valores mencionados tiene en la practica.
¢Con qué comportamientos deberian comprometerse todos en el quehacer diario en apoyo de esos
valores, creencias y principios rectores?
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Capitulo 6: Identificacion de cuestiones estratégicas

6.1 Andlisis FODA de la EFS de Norland

FORTALEZAS

e Un mandato de auditoria amplio que
abarca los tres tipos de auditoria.

e LaEFS genera un elevado numero de
informes de auditoria a pesar de las
dificultades que afronta en términos
de recursos.

e Lacalidad de sus auditorias de
desempeno es satisfactoria.

e Enlapractica, el acceso a la
informacidn se encuentra asegurado.

e Buena cobertura de las auditorias
financieras.

e Las presentaciones y publicaciones se
realizan de forma puntual.

DEBILIDADES

Carencia de una planificacién general.
Marco legal endeble (independencia,
mandato).

Inexistencia de aseguramiento de la
calidad.

No se realizan auditorias basadas en
riesgos.

Escasa interaccion con el Comité de
Cuentas Publicas.

La EFS no dispone de mecanismos de
seguimiento.

No existe una estrategia de
comunicacion con las partes
interesadas.

Estructura organizacional anticuada.

OPORTUNIDADES

e Nuevo proyecto de ley sobre
auditorias nacionales (MMD-EFS).

e EICCP tiene interés en fortalecer el rol
de la EFS y realizar mas auditorias de
desempeiio (andlisis de las partes
interesadas).

e Atencién generalizada al rol de la EFS
en el “Escandalo de los bonos” (MMD-
EFS).

e Nueva estrategia para la GFP en la que
se enfatiza el rol de la EFS y se apunta
a abordar las debilidades en materia
de adquisiciones y contrataciones
publicas, gestidn de las empresas del
Estado y rendicidn de cuentas, puestas
de manifiesto en una reciente
evaluacidon mediante el marco PEFA
(Contexto del pais).

e Los parlamentarios esperan los
insumos aportados por la EFS
relacionados con su rol de supervision
del Poder Ejecutivo (andlisis de las
partes interesadas).

e El Banco Mundial y la UE estan
dispuestos a brindar apoyo a la EFS
(MMD-EFS).

AMENAZAS

Demoras en la presentacién de los
estados financieros (MMD-EFS).
Presidn sobre los recursos debido a la
gran necesidad de servicios de
traduccién (MMD-EFS).

Debilidades del sistema educativo
(Contexto del pais).

Escasa valoracidon de la labor de la EFS
por parte del Poder Ejecutivo y bajo
nivel de implementacioén de las
recomendaciones (Andlisis de las partes
interesadas).

La EFS no es particularmente conocida
para la sociedad civil (Andlisis de las
partes interesadas).

La informacion publicada por los medios
sobre cuestiones relacionadas con la
GFP es limitada (Contexto del pais).

Las OSC tienen la percepcion de que la
gestion financiera del pais es deficiente
(Andlisis de las partes interesadas).

Los ciudadanos perciben que la EFS
guarda cercania con el partido
gobernante (Andlisis de las partes
interesadas).

182




6.2 Cuestiones estratégicas de la EFS de Norland

Ejemplo 1:
Conclusiones del analisis FODA:

e Los ciudadanos perciben que la EFS guarda cercania con el partido gobernante
(Amenaza).

e Escasa valoracion de la labor de la EFS por parte del Poder Ejecutivo y bajo nivel de
implementacioén de las recomendaciones (Amenaza).

e Inexistencia de aseguramiento de la calidad (Debilidad).

e Los Parlamentarios esperan los insumos aportados por la EFS respecto al rol de
supervisiéon del Poder Ejecutivo (Oportunidad).

Cuestion estratégica: “¢ Como podemos lograr que se nos vea como una institucion confiable
e independiente cuando la implementacion de las recomendaciones de auditoria se
encuentra atrasada?”.

Ejemplo 2:
Conclusiones del analisis FODA:

e No se realizan auditorias basadas en riesgos (Debilidad).
e La EFS no dispone de mecanismos de seguimiento (Debilidad).
e La EFS genera un elevado nimero de informes de auditoria a pesar de las
dificultades que afronta en términos de recursos (Fortaleza).
e EICCP tiene interés en fortalecer el rol de la EFS y realizar mas auditorias de
desempefio (Oportunidad).
e Las OSC tienen la percepcidon de que la gestidn financiera del pais es deficiente
(Amenaza).
Cuestion estratégica: “¢De qué modo podemos contribuir a un sistema de gestion financiera
mds eficaz cuando nuestros propios sistemas no priorizan eficazmente los recursos?”.
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Capitulo 7: Elaboracion de la estrategia de la EFS

7.1 Marco de resultados de la EFS de Norland

CAPACIDADES
Estrategia de comunicacién

Planes de auditoria y
procedimientos de
seleccion anuales

Manual actualizado sobre
auditoria de desempefio

Plan de monitoreo

Mecanismo de
presentacion de informes
Personal capacitado para el
monitoreo y la
presentacion de informes
Mecanismo de
aseguramiento de la
calidad

Aplicacion uniforme de los
mecanismos de control de
calidad

Uniformidad en cuanto al
conocimiento de normas y
manuales entre los
auditores financieros
Mecanismos adecuados
para el seguimiento de las
recomendaciones de las
auditorias financieras

Mecanismos de
seguimiento integrados
ante la falta de
presentacion de estados
financieros

PRODUCTO
Consultas regulares con
partes interesadas claves

Informes de auditoria
financiera, de
cumplimiento y de
desempeiio de alta calidad
sobre temas escogidos en
funcion de los riesgos y de
su relevancia
Presentacion regular y
publica de los informes
sobre el desempeiio de la
EFS

Exactitud en las opiniones
asociadas a las auditorias
financieras

Intensificacion del
seguimiento y aumento en
la presentacion de
informes sobre
recomendaciones de
auditoria financiera
Informes sobre la falta de
presentacion de estados
financieros
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RESULTADO

Mayor credibilidad en la
EFS y su labor entre las
partes interesadas claves
(Comité de Cuentas
Publicas, Legislatura,
ministerios auditados)

Mayor confiabilidad y
responsabilidad en
materia de gestion

financiera y presentacion

de los informes
correspondientes

IMPACTO

Una gestion mas
confiable,
responsable,
eficaz y sujeta a
rendicion de
cuentas de los
recursos publicos
de Norland en
pro de una
sostenibilidad
que conlleve
mejoras en la
calidad de vida
de los habitantes
del pais



7.2 Requisitos de calidad esenciales del Plan estratégico

1.
2.

Duracién: por lo menos 3 aios, preferentemente 5.

Elaborado sobre la base del informe de la evaluacion mediante el MMD-EFS, de donde surgen las
principales fortalezas y debilidades de la entidad, y sus factores explicativos, segun lo reflejado en
la evaluacién integrada de desempefio.

Se consideran las expectativas de las partes interesadas y los riesgos emergentes, y se lo orienta
hacia aquellas oportunidades y areas en las que la EFS puede afiadir valor dentro del contexto
general de la GFP y el entorno de gobernanza del pais.

Se enuncian con claridad la visidn, misién y valores de la EFS.

Desarrollado con una clara orientacién hacia el desempeno, en términos del modo en que la
cobertura, calidad y la puntualidad de la labor de auditoria de la EFS contribuye al logro de
mejoras en el sector publico en general.

Tiene un marco de resultados con una jerarquia légica de propdsitos: impacto - resultados -
productos - capacidades necesarias.

Describe de forma breve los fundamentos y contenidos de los resultados, productos y
capacidades, asi como los supuestos vinculos entre éstos.

Identifica la brecha existente entre las capacidades necesarias y actuales (vinculado con el MMD-
EFS) y describe en términos generales el curso a seguir durante el periodo de planificacién

estratégica para zanjar esa brecha.

. Clarifica de forma breve cdmo se monitoreard la implementacion del plan estratégico y se

informara acerca de ella.

10.Contiene un numero razonable de indicadores para medir el logro de los resultados y productos.

11.Estd desarrollado teniendo claramente en consideracion los recursos disponibles (financiamiento

y dotacidn de personal) y las posibilidades de movilizacién de recursos adicionales.

12.Cuenta con la aceptacién y comprension de todo el personal.

13.Clarifica estrategias para la obtencién de recursos

14.Clarifica estrategias relacionadas con cuestiones de género, inclusién y diversidad.
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7.3 Elementos esenciales del Plan estratégico

El esquema general del plan estratégico se desarrollara y ajustara mediante la realizacidn de

consultas. Algunos elementos tipicos del plan estratégico son:

vk W

Una resefia de la contribucion de la EFS al impacto: una ilustracidén/afiche de una pagina
donde se exhiba el marco de resultados, abarcando la visién, la misién, los valores, los
resultados, los productos y las capacidades.

Tabla de contenidos.

Siglas.

Prefacio del AG.

Situacion actual de la EFS en su entorno (abarcando temas tales como el mandato de la
entidad, un informe resumido de los resultados de la evaluacién mediante el MMD-EFS, su
estructura organizacional actual, las expectativas de determinadas partes interesadas, la
situacién de la GFP en el pais, etc.).

Vision, misidn y valores.

Descripcion de los resultados, productos y capacidades necesarias y el curso a seguir para
resolver las deficiencias de capacidad detectadas.

Monitoreo y presentacién de informes.

Asignacion de recursos.
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Capitulo 8: Plan operativo

8.1 Posible plantilla para un plan operativo vinculado con el plan estratégico y concordante

con otros planes

1. Declaracion de resultados

2. Actividades en el afio x

Producto Actividad Responsable Plazo Hito aio X Situacion Presu- Perso  Otros
trimestral puesto nal planes
nece- relevantes
sario
Producto  Actividad
1 11
Actividad
1.2
Producto  Actividad
2 2.1
Actividad
2.2

8.2 Posible plantilla para un plan operativo integrado

Resultado estratégico 1

Producto | Actividad Responsable | Presu- Personal Otros
puesto asignado | recursos
Producto | Actividad
1 1.1
Actividad
1.2
Actividad
13
Producto
2

187




8.3 Plan operativo integrado de la EFS de Norland (Afio 1 del Plan estratégico)

Mayor credibilidad en la EFS y su labor entre las partes interesadas claves (Comité de Cuentas Publicas, Legislatura, ministerios auditados)

Producto

Consultas
regulares con
partes
interesadas claves

Informes de
auditoria
financiera, de
cumplimiento y
de desempeio de
alta calidad sobre
temas escogidos
en funcién de los

Actividad

Desarrollo de una
estrategia de
comunicacion

Redactar el plan
de auditoria para
el siguiente afio

Necesidades
detectadas en
materia de
comunicacion

Borrador de la
estrategia de
comunicacion

Comentarios
recibidos respecto
a la estrategia de
comunicacién

Evaluacion de
riesgo
completada

Analisis de temas
relevantes
completado

Fecha
prevista
01.05.

01.08.

01.12.

01.08.

01.08.

Responsable

Titular del
Departamento de
planificacion y
presentacion de
informes

Titular del
Departamento de
planificacion y
presentacion de
informes

Titular del
Departamento de
planificacion y
presentacion de
informes

Titular del
Departamento de
planificacion y
presentacion de
informes

Titular del
Departamento de
planificacion y
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Presupuesto

$s

Personal asignado

2 Personal del
Departamento de
planificacion y
presentacion de
informes (DP&PI)
3 Personal del
DP&PI

1 Personal del
DP&PI

1 Personal del
DP&PI;

1 Personal por
Departamento de
auditoria

1 Personal del
Departamento de
planificacion; 1
Personal por

Otros recursos

Todos los demas
departamentos
aportan
informacién

Consultor

Todos los demas
departamentos
para la realizacion
de comentarios



riesgos y de su
relevancia

Presentacion
regulary con

Actualizacién del
Manual sobre
auditoria de
desempeiio

5 Auditorias de
desempeiio

Capacitacion al
personal sobre

Plan de auditoria
finalizado y
aprobado

Borrador del
nuevo Manual
sobre auditoria de
desempeiio

AD del Programa
de reduccion de la
pobreza

AD de la Agencia
de construccion
de caminos

AD de la Agencia
de proteccion
forestal

AD de la
Autoridad
carcelaria

AD de Proyectos
de cooperacion
internacional
Seminario
implementado

01.12.

01.12.

01.07.

01.07.

01.11.

01.11.

01.11.

01.06.

presentacion de
informes

Titular del
Departamento de
planificacion y
presentacion de
informes; Consejo

Titular del
Departamento de
metodologiay
capacitacion

Titular del

Departamento de AD

Titular del

Departamento de AD

Titular del

Departamento de AD

Titular del

Departamento de AD

Titular del

Departamento de AD

Titular del
Departamento de
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$$

$s

$$

$5$

Departamento de
auditoria

1 Personal del
Departamento de
planificacién; 1
Personal por
Departamento de
auditoria

2 Personal
Departamento de
metodologia; 2
Personal del
Departamento de
AD

3 Personal del
Departamento de
AD

2 Personal del
Departamento de
AD

2 Personal del
Departamento de
AD

2 Personal del
Departamento de
AD

4 Personal del
Departamento de
AD

1 Personal del
Departamento de

Consultor

Automdviles del
parque
automotor
Automdviles del
parque
automotor
Automoviles del
parque
automotor

Todo el personal
del Departamento



caracter publico
de informes sobre
el desempeiio de
la EFS

monitoreo y
presentacion de
informes

planificacion y
presentacion de
informes; Titular del
Departamento de
metodologiay
capacitacion
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planificacion y
presentacion de
informes; 1
Personal del
Departamento de
metodologiay
capacitacion

de planificacién y
presentacion de
informes; 3
Personal por
Departamento de
auditoria.
Capacitacion e
instalaciones de
capacitacion



Capitulo 9: Monitoreo del desempefio

9.1 Marco de monitoreo de la EFS de Norland

NIVEL DE RESULTADOS: Resultados de la EFS

Resultado de la EFS 1: Mayor credibilidad en la EFS y su labor entre las partes interesadas claves (Comité de Cuentas Publicas, Legislatura, ministerios auditados)

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Credibilidad promedio expresada
por partes interesadas claves en Por definirse luego de la primera medicion en 2020
una escalade0a 10

Logrado:
Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Porcentaje de recomendaciones de
auditoria de desempefio 20 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %
implementadas dentro del afio de
emisién Logrado:
Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Porcentaje de informes emitidos
por las EFS (auditoria y 60 % 70 % 80 % 90 % 100 % 100 %

desempefio) que son objeto de
reuniones del CCP Logrado:
Resultado de la EFS 2: Mayor confiabilidad en la gestion de las finanzas publicas y presentacion de informes

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Porcentaje de auditorias

financieras que dle.ro.r? como 50 % 50 % 65 % 30 % 95 9% 95 9%
resultado a una opinidn sin

salvedades Logrado:

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Porcentaje de recomendaciones de 20% 359 509% 65 % 80% 80%
auditorias financieras

implementadas Logrado:

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
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Porcentaje de estados financieros
no presentados medidos en
funcién del valor monetario que 30% 259 20% 10 % 59% 0%
representan
Logrado:

NIVEL DE RESULTADOS: Productos de la EFS

Producto de la EFS 1A: Consultas regulares con partes interesadas claves

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Numero de grupos de
partes interesadas
claves identificados en la
estrategia de
comunicacidn que se
incluyeron en las
consultas anuales Logrado:

Producto de 1B la EFS: Informes de auditoria desempefio de alta calidad sobre temas escogidos en funcién de los riesgos y su relevancia

Por definirse en le estrategia de comunicacion

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
Porcentaje de informes

de auditoria de

desempefio que

cumplen con los

requisitos del manual de  ggse de referencia por establecerse luego de la actualizacién del Manual de auditoria de desempefio (2021) 95 %
auditoria de desempefio

actualizado segun los

procedimientos de

control de calidad de la

EFS Logrado:

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023 Meta 2024
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Numero de informes de
auditoria de desempefio
emitidos que abarcan
uno de los siguientes
temas: Defensa,
Educacion, Medio
ambiente, Salud,
Infraestructura,
Desarrollo econdmico
nacional, Recaudacion
de impuestos,
Programas significativos
de reforma del sector
publico, Finanzas y
administracion publicas,
Seguridad social y
mercado laboral

Logrado:

Producto 1C de la EFS: Presentacion regular con caracter publico de informes sobre el desempefio de la EFS

Definicion del indicador:

La EFS presenta ala
Legislatura y publica un
informe de desempefio
anual

Base de referencia 2019

No

Logrado:

Hito 2020

Si

Hito 2021

Si

Hito 2022

Si

Hito 2023

Si

Meta 2024

Si

Definicion del indicador:

En el informe de
desempefio anual de la
EFS se expone el
desempefio de la EFS
con relacién a los
productos del plan
estratégico

Base de referencia 2019

No

Logrado:

Hito 2020

No

Hito 2021

Si

Hito 2022

Si

Hito 2023

Si

Meta 2024

Si

Definicion del indicador:

Base de referencia 2019

Hito 2020

Hito 2021
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Hito 2022

Hito 2023

Meta 2024




En el informe sobre el
desempefio anual de la
EFS se expone el
desempefio de la EFS
con relacién a los
resultados del plan
estratégico y las
recomendaciones
dirigidas a aquellos
cuyas acciones son
necesarias para lograrlos

No No No Si Si

Logrado:

Si

Producto de la EFS 2A: Exactitud en las opiniones asociadas a las auditorias financieras

Definicion del indicador:
Porcentaje de auditorias
financieras que
satisfacen los
mecanismos de control
de calidad mejorados de
la EFS

Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023

Base de referencia por establecerse luego de la actualizacion del mecanismo de control de calidad (2021)

Logrado:

Meta 2024

Definicion del indicador:
Porcentaje de auditorias
financieras que
satisfacen el nuevo
mecanismo de
aseguramiento de la
calidad

Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023

Base de referencia por establecerse una vez implementado el mecanismo de aseguramiento de la calidad (2021)

Logrado:

Meta 2024

Definicion del indicador:
De la aplicacién de una
iCAT con aseguramiento
independiente de la
calidad a la practica de
auditoria financiera de la
EFS surge la
confirmacion de que la
entidad cumple con los

Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022 Hito 2023

No No No No No

Logrado:

Meta 2024

Si
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requisitos
correspondientes del
Nivel 4 de las ISSAI

Producto de 2B la EFS: Intensificacion del seguimiento y aumento de la presentacion de informes sobre la implementaciéon de las recomendaciones de auditoria

Definicion del indicador: Linea de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022
Porcentaje de

recomendaciones de

auditoria financiera que

han sido sometidas a

seguimiento dentro de

los tres afios de emision | Logrado:

50 % 60 % 70 % 80 %

Hito 2023 Meta 2024

90 %

100 %

Producto 2C de la EFS: Elaboracidn de informes sobre la falta de presentacion de estados financieros

Definicion del indicador: Base de referencia 2019 Hito 2020 Hito 2021 Hito 2022
La EFS presenta

informes de caracter

publico sobre todos los

estados financieros que

no han sido No No Si Si

presentados,

presentados

parcialmente, o con

demoras Logrado:

Hito 2023 Meta 2024

Si

Si
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Anexo al Capitulo 10: Presentacién de informes sobre el desempefio de la EFS

10.1 Resefia de contenidos claves por tipo de informe sobre el desempefio de la EFS

Informe Alcance

Trimestral Enero-marzo (T1),
abril-junio (T2),
julio-septiembre
(T3), octubre-
diciembre (T4)

Semestral | Enero-junio

Anual Enero-diciembre

Plazo

Abril (T1),
julio (T2),
octubre (T3),
enero (T4)

Julio

Primer
trimestre del
ano
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Contenido principal

Progresos realizados en funcién de las
actividades realizadas durante el
trimestre segun el plan operativo
Ejecucidn del presupuesto en funcidon del
plan
Progreso general realizado en funcién del
plan operativo (considere la presentacion
de informes por objetivos vinculados con
metas estratégicas)
Evaluar si la implementacion sigue
encaminada
Explicacién de los motivos por cualquier
desviacion del plan
Esquema de los cambios al plan operativo
durante los préximos seis meses, de
haberlos
Resefia de los recursos financieros y
humanos
Concebido para comunicarse de forma
externa — necesidad de introduccién a la
mision, vision, mandato, estructura, etc.,
de la EFS
Discurso del AG
Progresos realizados anualmente en
funcién de objetivos estratégicos
(realizacion de las actividades planificadas
en funcién del plan operativo, alto nivel
informado por objetivo con cierto detalle)
Descripcidn narrativa por la que se
explique el desempefio logrado y los
principales factores/elementos
subyacentes, lo que incluye la
materializacidn de riesgos
Estadisticas claves, por ejemplo, sobre
recursos humanos, realizacion de
actividades de auditoria, etc.
Posible resumen de los principales
resultados de auditoria
Resefia financiera en funcién del
presupuesto aprobado (modificado)
Perspectivas para el siguiente afo



10.2 Contenidos sugeridos del informe anual sobre el desempefio de la EFS

1.

8.
9.

Contexto general del desempefio de la EFS durante el afio (¢ Cudles fueron las
circunstancias? ¢Qué se ha modificado con relacidn al afio anterior?)
Logro de metas vinculadas con productos/resultados y descripcion narrativa
Materializacién de riegos
Estadisticas claves sobre la EFS:

a. Cantidades de personal.

b. Composicién del personal por género.

c. Aptitudes del personal

d. Promedio persona/dias dedicados a auditorias
Informacidn financiera

a. Presupuesto aprobado y ejecutado, y analisis de éste

b. Costo promedio por auditoria
Informacién de auditoria

a. Auditorias realizadas, clasificadas por tipo

b. Recomendaciones de auditoria implementadas
Historias de éxito (por ejemplo, casos de auditorias que han causado un gran impacto)
Lecciones aprendidas

Cambios y revisiones de la estrategia

10. Acciones planificadas para el siguiente afio
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Anexo al Capitulo 11: Toma de decisiones estratégicas y gestion de riesgos

N.° Tipo de riesgo Riesgo especifico

Impacto Probabilidad Calificacion

(1-5)

(1-3)

del riesgo
(impacto x

Medidas de control

Propietario del
control

probabilidad)

auditoria sea baja
debido a la falta
de aseguramiento
de la calidad

1. | Estratégico - Riesgo de que un 3 2 6 Corto plazo: realizar un examen Titulares de los
reputacional caso de manejo periddico de temas posibles y Departamentos
indebido de ajustar el plan de auditoria, si fuese | de auditoria
fondos se dé a necesario
publicidad sin Titular del
haber sido Largo plazo: desarrollar Departamento
previamente procedimientos de seleccion de
detectado por la adecuados basados en riesgos metodologia y
OAN debido a la capacitacién
carencia de un
criterio de
seleccién de
auditorias basado
en riesgos
2. | Estratégico - Riesgo de que la 4 2 8 Corto plazo: ampliar los Titulares de los
reputacional calidad de los procedimientos de control de Departamentos
informes de calidad y realizar encuentros de auditoria

regulares con el personal de
auditoria para abordar cuestiones
de calidad

Largo plazo: Implementar
mecanismos de aseguramiento de

Titular del
Departamento
de

18 1-5 verde, 6-10 amarillo, 10-15 rojo
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Tipo de riesgo

Riesgo especifico

Impacto Probabilidad

(1-5)

(1-3)

Calificacion
del riesgo
(impacto x
probabilidad)

Medidas de control

Propietario del Cddigo
control de

alerta
18

la calidad y capacitacidn metodologia y
relacionados capacitacién
Estratégico - Riesgo de que el 4 1 4 Organizar reuniones con el Titular de la
politico y legal Poder Ejecutivo Ministerio de Finanzas, recurrir al EFS,
impida cambios apoyo del CCP y movilizar a los Departamento
propuestos al medios, incluso mediante la de medios
marco legal de la organizacién de conferencias de
EFS prensa y compafias de
concienciacion
Estratégico - ético | Riesgo de que la 4 1 4 Continuar la labor relacionada con | Titular del
implementacion politicas en materia de éticay departamento
de un sistema de estructura organizacional, realizar de
control de la ética capacitaciones, e instrumentar un planificaciony
afronte resistencia mecanismo de rotacién de presentacion
interna. auditores de informes.
Operativo - Riesgo de que el 4 3 12 Presentar ante el MdF y los Titular de la
tecnologiay personal donantes una solicitud urgente de EFS
logistica recientemente financiamiento adicional para Departamento
incorporado equipamiento de
abandone la planificaciény
entidad debido a Obtener la aprobacion de presentacion
la falta de construccion para el nuevo de informes de

equipamiento
informatico y
espacio de oficina

emplazamiento.

Conclusion de acuerdos con el
Ministerio de Desarrollo Regional
para utilizar su viejo edificio
mientras la construccion se lleva
adelante.

la EFS con
insumos
aportados por
el funcionario
de finanzas

Asesor legal
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