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PRESENTACION

La mayoria de los economistas coinci-
den en que la mejora de la competitividad
sera un factor clave para superar la profun-
da crisis que afecta a la economia espafio-
la. También existe mas o menos consenso,
respecto a los principales elementos que
inciden en la mejora de la competitividad:

el conocimiento, la calidad y el coste.

El conocimiento entendido como
mejora en la cualificacién y formacion del
capital humano, principal activo de cual-
quier organizacion. La calidad como la
capacidad de satisfacer las demandas del
mercado con “algo innovador”, distinto a lo
que ofrece nuestro competidor y con mejo-
res prestaciones. Y el coste como resultado
de un adecuado equilibrio entre los recur-
sos utilizados y los procesos aplicados para
la obtencién del producto final.

También existe consenso en cuanto a
la exasperante incapacidad de las Admi-
nistraciones Publicas para minimizar los
efectos de la actual crisis. Si hacemos un
resumen de las principales demandas de
los sectores econdmicos y empresariales,
basicamente, podriamos reducirlo a una
Unica cuestién: mayor agilidad y simplifica-
cion en los procedimientos administrativa,

es decir, menos burocracia.

De otro lado, las nuevas demandas y
los retos de una sociedad que en los ultimos
treinta anos ha sufrido un profundo cambio
y transformacién ya no pueden ser resueltos
por una sola Administracion Puablica. Las
politicas sanitarias, educativas o sociales ya

no dependen de una Unica Administracion,

por lo que es necesario buscar formulas de
gestion y colaboracidn que den una respues-
ta adecuada al ciudadano.

En este contexto, las Administraciones
publicas tienen el deber de cambiar su
manera de hacer las cosas, ofreciendo una
gestion y unos procedimientos mas eficaces
y eficientes, buscando un adecuado equili-
brio entre las necesarias garantias de legali-

dad y la exigencia de una mayor eficacia.

En consecuencia, debemos aprove-
char la oportunidad de cambio que ofrece
la crisis para avanzar hacia un nuevo
modelo de gestion publica. Un modelo
basado en la gestion del conocimiento y
orientado hacia la calidad, la eficacia y la
eficiencia de la gestidn.

En este trabajo, Alejandro Parres
parte de la premisa de que la funcién de
control no puede seguir obviando el anali-
sis y evaluacion de los resultados e impac-
tos de la accién publica, sino que, por el
contrario, debe revalorizarse, incorporando
valor afiadido propio de nuestra actual
sociedad del conocimiento: ofreciendo
informacién valiosa para el directivo y ges-
tor publico que permita orientar la toma de
decisiones sobre el rumbo a seguir, sumi-
nistrando informacién que permita evaluar
el nivel de resultados de los servicios publi-
cos vy verificar si se desarrollan los princi-
pios y practicas de buena gestidn sobre las
que existe consenso académico y profesio-
nal, y facilitando, por ultimo, el cumpli-
miento del principio de transparencia de la
gestion desarrollada, uno de los mejores
indicadores del grado de madurez demo-
cratico de las sociedades avanzadas.



ALEJANDRO PARRES GARCIA

¢Podemos cambiar los modelos de
gestion modificando los modelos de con-
trol? ¢éPodemos cambiar una gestion buro-
cratizada, que pone el acento Unicamente
en el respeto a los procedimientos norma-
tivos, hacia otro modelo en el que, sin per-
der de vista el cumplimiento de la norma,
atienda también a la consecuciéon de los
objetivos de la gestidon y a la eficiencia en
el empleo de recursos? éCoOmo se debe
provocar ese cambio desde los o6rganos

encargados de ejercer el control interno?

El autor de este trabajo da cumplida
respuesta a todas estas preguntas vy des-
cribe las caracteristicas de un modelo de
control novedoso, aprovechando el marco
regulador del control financiero permanen-
te, especialmente inductivo para generar un
proceso de cambio cultural en el seno de las
organizaciones publicas, en tanto que pone
el acento en la necesidad de implantar una
fuerte orientacion a resultados y demas
principios de buena gestidon propios de los
paradigmas internacionales que subyacen
en los proyectos de modernizaciéon y refor-
ma del sector publico de los paises mas
avanzados. Modelo, sobre el que la
Intervencion General de la Comunidad
Auténoma de Canarias quiere basar su
estrategia de cambio, bajo el convenci-
miento de que su implantaciéon gradual con-
tribuird de forma decidida a la mejora de la
satisfaccion de los ciudadanos con los servi-

cios de nuestra Administracion Publica.

Enrigue Hernandez Bento
Interventor General de la Comunidad

Auténoma de Canarias

PREFACIO

¢Es posible afrontar el reto de Ia
modernizacion de la Administracion Pa-
blica, utilizando como palanca un cambio

en el modo de ejercer el control interno?

A fundamentar mi conviccidon de que
es posible la respuesta afirmativa a esta

pregunta se dedica este libro.

La funcién de control interno sobre los
entes del sector publico administrativo ha
estado centrada, basicamente, en la verifi-
cacion de la regularidad formal de las ope-
raciones que realizan los centros gestores,
desarrolldndose bajo la modalidad denomi-
nada “funcion interventora”. La informacién
gue dimana del érgano de control interno
se ha venido reduciendo a poner de mani-
fiesto quién gasta, en qué y cuanto se
gasta, asi como si se gasta con arreglo a
los procedimientos reglados, pero se
muestra incapaz de evidenciar qué resulta-
dos e impactos en la sociedad tienen las
decisiones financieras, ni ha servido para
evaluar el grado de eficiencia, economia,
sostenibilidad, equidad,...., y cuantas otras
consideraciones afectan a la “calidad” de la

gestion del gasto publico.

En la actualidad, entendemos que esta
concepcién del control debe bascular hacia
otra de mayor alcance, orientada no sélo a
verificar la regularidad juridica de los actos,
sino también a dar informacién, también,
sobre qué resultados e impactos ha tenido
el gasto publico, a conocer si el empleo de
los recursos ha sido eficiente para el resul-

tado obtenido, orientada, en ultimo térmi-
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no, hacia la evaluacién transversal de los
servicios y las politicas publicas. A estos
fines parece responder el reciente alumbra-
miento legal de la modalidad denominada

“control financiero permanente”.

Ciertamente al ciudadano le interesa
saber si los procedimientos de gestion de la
contrataciéon de suministros de productos
sanitarios o de seleccion del personal sani-
tario, por poner algunos ejemplos, se desa-
rrollan cumpliendo todos los requisitos
legales; pero, sin duda, en caso de tener
que someterse a una intervencion quirurgi-
ca, probablemente le interese mas conocer
cual es la tasa de mortalidad que tiene el
correspondiente servicio del hospital publi-
co donde va a realizarla o cudl es la media
de dias de espera que pasaran hasta que

se pueda realizar ésta.

En un entorno crecientemente com-
plejo y cambiante como el actual, el direc-
tivo publico necesita disponer de informa-
cion sobre como se esta desarrollando la
gestion, cudl es el grado de cumplimiento
de sus estrategias y objetivos, qué aspec-
tos estan obstaculizando el cumplimiento
de los fines propuestos, en qué medida sus
acciones son eficientes en comparacion con
los referentes adecuados. La medicion vy
evaluacion son inherentes a la funcién
gerencial y directiva; de otro modo, écémo
tomar decisiones? écomo saber si las ini-
ciativas emprendidas tienen el sentido
esperado o merecen ser modificadas,

potenciadas o suprimidas?

Ante la creciente presién de la socie-

dad demandando una mayor cobertura y

calidad de los servicios publicos en un
marco de contencidn del gasto, el directivo
publico no puede permitirse el lujo de dis-
poner sobre los fondos publicos que se le
asignan sin informacién que asegure que
no se estan malgastando. La preocupacion
por medir los resultados de sus acciones es
lo que diferencia a un directivo responsable
de otro que no lo es.

La propia legitimidad de la existencia
de las organizaciones publicas es la que se
pone en cuestidén. Al ciudadano de hoy ya
no le basta, para justificar la existencia de
la Administracion Publica, la apelacién a los
principios juridico-constitucionales que
hacen referencia a la fuente de su poder (el
principio de las potestades publicas), o a su
finalidad (el servicio al interés general). Ha
madurado su consideracion como usuario
de servicios y, como tal, le exige a las
Administraciones publicas que se compor-
ten con eficacia, eficiencia y calidad, al
igual que lo hace con las empresas priva-
das. El legislador lo ha advertido y lo ha
incorporado a la normativa que rige el

actuar del sector publico.

Por ello, la adopcion de los principios
del buen gobierno, de buena administra-
ciéon, por parte de las Administraciones
Publicas no es una opcidn, sino una obliga-
cion legal. No obstante, resulta curioso que
pese a que la cultura imperante aun en la
mayoria de las Administraciones publicas
enfatiza la observancia estricta de las nor-
mas, no se haya puesto hasta ahora el
mismo rigor en la aplicacién de los precep-
tos legales que recogen la obligacion de

establecer objetivos e indicadores de la
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gestion publica y su necesidad de evalua-
cién, que sobre los que regulan los contra-
tos administrativos o las subvenciones, por

poner un ejemplo.

La funcién de control no puede seguir
obviando el analisis y evaluacion de los
resultados e impactos de la accién publica,
sino que, por el contrario, debe revalorizar-
se, incorporando valor afadido propio de
nuestra actual sociedad del conocimiento:
ofreciendo informaciéon valiosa para el
directivo y gestor publico que permita
orientar la toma de decisiones sobre el
rumbo a seguir en el proceloso océano de
la gestion publica, suministrando informa-
ciéon que permita evaluar el nivel de resul-
tados de los servicios publicos y verificar si
se desarrollan los principios y practicas de
buena gestién sobre las que existe consen-
so académico y profesional, y facilitando,
por ultimo, el cumplimiento del principio de
transparencia de la gestién desarrollada,
uno de los mejores indicadores del grado
de madurez democratico de las sociedades

avanzadas.

Este cambio en el “rol” del control
interno implicard que deje de ser conside-
rada una funcibn meramente operativa
para caracterizarse como una funcidn
estratégica de la organizacién: en cuanto
que aportard valor principalmente para la

direccién de la misma.

Para alumbrar este cambio de la fun-
cion de control interno, se presenta en este
libro un enfoque novedoso sobre el que
desarrollar el modelo de control financiero

permanente alumbrado por la Ley General

Presupuestaria, de aplicacion general sobre
los sujetos del sector publico administrati-
vo, que incorpora el analisis y medicion de
los principales principios y valores implici-
tos en los paradigmas actuales que deben
regir el buen gobierno de las organizacio-
nes publicas, con el convencimiento de que
su aplicacion propiciaria un proceso conti-
nuo de modernizacién de la Administracion
Puablica en el sentido indicado por éstos

nuevos paradigmas.

Si bien en el momento de escribir
estas lineas sdélo algunas Comunidades
Autonomas han comenzado a implementar
esta nueva modalidad de control denomi-
nada “control financiero permanente” el
enfoque que se presenta en este libro del
referido modelo de control es muy innova-

dor, en cuanto que:

a) Las Comunidades Autonomas —aun
pocas- que han empezado a desarrollar el
control financiero permanente contindan
poniendo el énfasis del control, en la veri-
ficacion, si bien a posteriori, del principio
de legalidad de la actuacion administrativa,
afiadiendo algunos objetivos propios de la
auditoria operativa y de programas.
Ninguna de las experiencias practicas que
se estan desarrollando responden a un
enfoque tan integral como el que aqui se
presenta, que trata de ofrecer una visidn
sistémica de como funciona la entidad ana-

lizada en forma de cuadro de mando.

b) A diferencia de las experiencias que
se estan poniendo en marcha, el enfoque
qgue aqui se presenta otorga la misma rele-

vancia al analisis de los resultados de la
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gestion desarrollada que al analisis de los
factores que podriamos denominar “facili-
tadores” (el liderazgo, el capital humano y
organizativo y los procesos internos),
siguiendo la légica de la herramienta del
Cuadro de Mando Integral, con la intencién
de comprender y hacer visible la relaciéon
causa-efecto entre ambos, para permitir al
directivo tomar conciencia de qué tipo de
medida y en qué ambito funcional debe
adoptarse para que produzca efectos en los

resultados.

La primera parte de este libro esta des-
tinada a dar a conocer cuales son los funda-
mentos tedricos y las bases conceptuales

que inspiraron la construccion del modelo.

La segunda parte se ocupa de refle-
xionar sobre la evolucion que plantean,
para la funcion de control interno, los nue-

vos paradigmas de gestion.

La tercera parte estd dedicada a la
formulacion del modelo que se propone, y
al analisis de las distintas areas o perspec-

tivas en las que se descompone.

La cuarta parte se dedica a la aplica-
cion practica del modelo, las pautas a
seguir y a resefiar los resultados de su apli-

cacidon en un supuesto determinado.

Pudiera pensarse que este libro solo
esta destinado al personal de los 6rganos de
control de las distintas Administraciones
publicas. Por el contrario, entendemos que
también puede ser de interés para los
empleados publicos en general y, sobre todo,

para el personal directivo, en cuanto que el

modelo articula un método de analisis y eva-
luacién y una forma de presentar la informa-
cién resultante, que se nos antoja necesario
conocer para dirigir y gestionar adecuada-

mente cualquier tipo de organizacion.

En definitiva, para la funciéon de control
en la Administracion publica se vislumbran
unos afios apasionantes, en los que su con-
sideracion como funciéon netamente directi-
va, su papel estratégico, su valor para la
mejora de la gestion publica, puede verse
acrecentado de manera exponencial como
nunca antes visto. Queda pues confiar en
que se desarrolle el liderazgo politico y téc-
nico que haga posible esta auténtica revolu-
ciobn -aun meramente iniciada- a la que
apuntan las ultimas tendencias y reformas
de la gestion presupuestaria publica a nivel
internacional, cuyos frutos se vislumbraran

sin duda en los proximos afios.

PRIMERA PARTE. FUNDAMENTOS PA-
RA UN NUEVO MODELO DE CONTROL
INTERNO

CAPITULO 1. LA MODERNIZACION DE
LA ADMINISTRACION PUBLICA COMO
PROCESO DE CAMBIO CULTURAL: DE
LA CULTURA BUROCRATICA A LA CUL-
TURA DE LA RESPONSABILIDAD Y DEL
BUEN GOBIERNO

Reclamar la modernizacion de la
Administracidn publica espafnola parece ser
una cuestion permanente entre la ciudada-
nia y recurrente en los redactores de los
programas politicos. Sin embargo, cada
vez que en el seno de las organizaciones

publicas se anuncia un proyecto de moder-



ALEJANDRO PARRES GARCIA

nizacion, es acogido con gran escepticismo
por parte de la mayoria de los empleados
publicos, ante la cantidad de iniciativas,
anunciadas a bombo y platillo, que histéri-

camente han fracasado en su aplicacién.

Definamos primero lo que entende-
mos por “modernizar” la Administracién
Publica.

Cualquier proyecto de modernizacion
que se precie de serlo - y que por tanto no
aspire de forma cinica a rentabilizar Unica-
mente el marketing de su anuncio ante la
opinién publica- no debe quedarse, como
sucede con demasiada frecuencia, en la
aprobacion de directrices que persigan la
simplificacién de tramites. En efecto, los
proyectos o acciones de modernizacion que
concentran sus esfuerzos en acortar trami-
tes y plazos de la tramitacién de los expe-
dientes administrativos para conseguir agi-
lidad en la gestion (muy frecuentemente
proclamada); no garantizan el éxito de la
gestion: en caso de procesos de gestidn
mal disefiados y muy poco eficaces y efi-
cientes, el acortamiento de los tramites
conseguira que sigan mostrandose igual de
ineficaces e ineficientes, pero mas rapida-
mente. Es decir, en estos casos, es posible
que sigamos derrochando fondos publicos,
pero —gracias a esta “agilizacion”- a mayor

velocidad.

Tampoco por “modernizacion” enten-
demos la que sélo se centra en incorporar
nuevos medios tecnoldgicos que faciliten
los procesos de provisién de servicios y
bienes publicos y las relaciones con los ciu-

dadanos. Faltaria mas que no aprovechéra-

mos las enormes y crecientes oportunida-
des que nos ofrecen las tecnologias de la
informacién y comunicacién; pero los
medios tecnoldgicos por si solos tampoco

garantizan el éxito de las politicas publicas.

Por el contrario, a la modernizacién a
la que nos referimos es a la que se confi-
gura como una politica publica propia, que
persigue el desarrollo de una serie de prin-
cipios de buena administracién, un cambio
de una cultura organizacional errénea; un
cambio en las premisas basicas que deben
instalarse en el subconsciente de los direc-
tivos y empleados publicos para resolver
los desafios a los que tiene que enfrentar-
se la Administraciéon publica de nuestro
tiempo y que son muy distintos a los que

tuvo que enfrentarse en el pasado.

Sentado lo anterior, écdmo implemen-

tar el cambio?

Las leyes y los reglamentos no van a
producir el cambio por si solos. Nuestra
legislacion actual ya contempla el conjunto
de valores e ideales necesarios para que la
modernizacion se produzca y, sin embargo,
es facil constartar que, con caracter gene-
ral, el cambio en el sentido que indican
estos valores -y a los que luego nos referi-
remos- ni se ha producido, ni se vislum-
bran muchas iniciativas en esa direccién.
La incorporacion de los avances tecnoldgi-
cos y de la sociedad de la informacion a los
procesos de gestidn suelen suponer, evi-
dentemente, una mejora de la misma, pero
tampoco su concreta implantacion garanti-
za una mejora permanente, ni la sostenibi-

lidad de las mejoras alcanzadas, en un



UN NUEVO MODELO DE CONTROL INTERNO COMO PALANCA PARA LA MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION...

entorno tan sumamente cambiante como el

actual.

¢Si no son los cambios normativos, ni
la implantacién de los avances tecnoldgi-
cos, cual es el factor critico mas relevante

para que se produzca el cambio?

La respuesta también es evidente:
Los cambios los realizan las personas.
Mientras las personas de la organizacion no
sean conscientes de la necesidad de cam-
biar y estén motivadas para producir ese

cambio, éste no se producira.

Por tanto, el proceso de moderniza-
ciéon de la Administracidon Publica sélo ten-
dra éxito si se enfoca como un proceso de
cambio cultural, un proceso que atienda
principalmente a las personas, mas que a
los instrumentos juridicos o tecnoldgicos

que le den soporte.

La direccion de las organizaciones,
tanto del sector publico como del privado,
es cada vez mas direccion de personas
-como veremos en el capitulo 2 de esta
obra-; los responsables del ambito publico
tienen que desarrollar un efectivo liderazgo
de personas, ser capaces de movilizar a
sus colaboradores hacia los resultados
esperados. Para ello, deben actuar sobre la

cultura existente en aras a modificarla.

La “cultura” de la organizacién es defi-
nida por los expertos como el conjunto de

premisas bdsicas que operan en el sub-

consciente de los individuos de una organi-
zacién y que rigen su forma de actuar, pen-
sar, percibir y afrontar los problemas.
Cuando se toma conciencia de que esas
premisas basicas que dirigen el comporta-
miento de los individuos de la organizacion
no son adecuadas para afrontar adecuada-
mente los retos que plantea el entorno
actual, es cuando surge la necesidad de

poner en marcha un proceso de cambio.

Se trataria de abandonar un modelo
mental, un paradigma generado para ope-
rar en un momento dado, para acoger otro
que se considera idéneo para funcionar,

ante los cambios producidos en el entorno.

Si echaramos un vistazo a los paradig-
mas o modelos mentales que han venido
influyendo en las reformas de las Ad-
ministraciones Publicas en el Ultimo cuarto
del siglo XX, advertiriamos, siguiendo a
Prats i Catala?!, que el paradigma que trata-
mos de abandonar, y que ejercié influencia
en las reformas administrativas desde los
afios cuarenta hasta mediados de los
setenta, es el denominado modelo burocra-
tico. Que, como reaccion a las disfunciones
que supone el modelo burocratico, a partir
de mediados de los setenta comienza a
surgir el paradigma del gerencialismo o
management publico, también conocido
como “Nueva gestion Publica”, corriente
centrada en incorporar a la gestién publica
los valores gerenciales del buen gobierno y
la orientacidén a resultados -si bien ha sido
recogido con distintas intensidades y apli-

! Prats i Catala, Joan. “De la burocracia al Management y del Management a la Gobernanza”.
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caciones practicas por los paises de nues-
tro entorno-; y que, por ultimo, desde fina-
les de los afios noventa, surge con fuerza
otro paradigma -éste no con vocacion uni-
versalista ni de exclusividad- bajo la deno-
minacion de la “gobernanza”, como el idé-
neo para configurar espacios publicos
deliberativos en los que puedan interactuar
los distintos niveles de administraciones
publicas, los agentes econdmicos y sociales
y la sociedad civil, para afrontar los desafi-
0s que tiene planteados la sociedad actual,
en un entorno dominado por los fendmenos

de la globalizacidn-localizacién.

La modernizacion que se reclama, por
tanto, es la que preconiza el rechazo al
modelo burocratico como modelo de apli-
cacion universal, para implantar de una
manera efectiva y real -no sélo formal- los
valores que residen en los otros paradig-
mas anunciados, y que, forzado a ser con-
ciso, son los contenidos en las famosas

w

cuatro “e” propias del paradigma del
gerencialismo: economia, eficacia, eficien-
cia y excelencia o calidad, a las que afadi-
riamos los valores de la cultura relacional
propia de la gobernanza. Profundicemos un

poco mas.

1. El modelo burocratico y sus disfun-

ciones

El modelo burocratico de organizacion

ha sido el modelo tradicional en el que se

ha articulado la Administracion publica,
caracterizado por una cultura basada en el

principio de racionalidad juridica.

La burocracia es un modelo organiza-
tivo en el que impera una racionalidad
substantiva basada en la obediencia a la
norma. En efecto, el derecho Adminis-
trativo tradicional parte de la base de la
necesidad de racionalizar la toma de deci-
siones intentando descubrir las leyes uni-
versales, las verdades inamovibles que
rigen los fendmenos a los que debe hacer
frente la Administracién Publica, para reco-
gerlas en la Ley y desarrollarlas en el regla-
mento. La actuacion administrativa si-
guiendo el procedimiento recogido en la
normativa aseguraba una respuesta racio-

nal y eficaz, evitando la discrecionalidad.

Este modelo, que aun pervive, se
encuentra profundamente enfrentado
—-como trataremos de poner de manifiesto-
con los principios y paradigmas que hoy
guian la moderna gestién, en un contexto
crecientemente abierto, dindmico y variable,
marcado por la heterogeneidad, diversidad
y complejidad de los desafios a los que se

enfrentan las administraciones publicas.

Las caracteristicas del modelo buro-
cratico, también denominado weberiano en
honor al gran pensador Max Weber?, pode-
mos resumirlas, basicamente, en las si-

guientes:

> Max Weber, socidlogo aleman (1864-1920), considerado uno de los fundadores de la ciencia de la Administracion
publica, realiz6 un profundo analisis conceptual sobre los sistemas institucionales y sus implicaciones en la sociedad.
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a. Cohesion de la organizacion sobre
la base de las normas legales y reglamen-
tos. Como sistema racional legal, pretende
hacer previsible la reaccion de la organiza-
cion publica para proteger al ciudadano de
toda posible arbitrariedad. Dando lugar a
una cultura juridica que prima sobre todo

lo demas.

b. Formalizacion de las comunicacio-
nes. Ademas de las normas y reglamentos,
las comunicaciones escritas son la otra
pieza que une la estructura organizacional.
Las decisiones, las reglas, se documentan
por escrito para poder comprobar la

correcta interpretacidn de los actos legales.

c. Racionalidad en la divisidon del tra-
bajo. El proceso burocratico implica una
sistematica division del trabajo en orden a
su racionalidad. Inspirado en la “organiza-
cion cientifica del trabajo” de Taylor, se
busca la especializacién en la tarea bajo el
convencimiento de que asi el trabajador
sera cada vez mas eficaz y eficiente. No
obstante, la organizacion cientifica del tra-
bajo de Taylor se desarrolld en un contexto
en el que el trabajo que se desarrollaba era
fundamentalmente manual, que no tiene
nada que ver con el trabajador del conoci-

miento del siglo XXI.

d. Impersonalidad en las relaciones
laborales. Se habla de puestos, no de fun-
ciones, no de personas. Las personas son
ocupantes de puestos, no individuos con
emociones, expectativas,... Resulta ajeno al
modelo burocratico los fundamentos de la
motivacion de las personas y su incidencia

en la productividad propios de las teorias

de la motivacion desarrolladas desde

mediados del siglo XX.

e. Jerarquia basada en la autoridad. El
principio de autoridad constituye el Unico
medio de determinacién y control del
esfuerzo, responsabilidades y resultados.
Las decisiones se concentran en los man-
dos superiores, que se distancian de la eje-
cucion practica. En base a la jerarquia se
construye la piramide burocratica. En la
actualidad, el principio de jerarquia basada
en la autoridad se encuentra muy enfrenta-
da a la moderna concepcion del liderazgo

organizacional.

f. Rutinas y procedimientos estandari-
zados en guias y manuales. Para garantizar
la consistencia entre las érdenes de los
mandos superiores y los empleados de los
puestos inferiores se elaboran procedi-
mientos detallados y rutinarios. El desem-
pefio de cada trabajo debe estar determi-
nado por reglas y normas técnicas. Todo
esta reglado, ningun ocupante puede hacer
lo que quiera sino lo que sefiala en los

manuales de procedimientos y rutinas.

g. Competencia técnica y en base a
méritos. La seleccion de las personas se
basa en el mérito y en la competencia téc-
nica. Los procesos de seleccion, provisiéon y
promocion son iguales para toda la organi-
zacion, basados en criterios generales.
Especial hincapié en la formaciéon de sus

empleados en el manejo de textos legales.

Entre las muchas disfunciones del
modelo burocratico sefialadas por los

expertos, cabe citar las siguientes:



ALEJANDRO PARRES GARCIA

a) El desarrollo exacerbado de las nor-
mas hace que se subvierta el fin de la orga-
nizacion, que en lugar de ser el de obtener
resultados, parece ser el de la observancia
estricta de las normas e instrucciones que

configuran los procedimientos.

b) Rigidez para adaptarse a los cam-
bios. Una vez detectada una necesidad u
oportunidad de intervencion publica, el que
sea preciso acometer un laborioso proceso
de elaboracién y aprobacion de las leyes y
reglamentos y la formalizacion por escrito
de las decisiones e instrucciones que deben
regir la intervencion, puede dar lugar a
que, en el momento de su ejecucion, la
realidad sobre la que se pretendia operar

haya cambiado, o que hayan surgido

aspectos nuevos no contemplados inicial-
mente en el proceso de elaboracion norma-
tiva para los que la aplicacién de la regula-
cion de lugar a una actuaciéon ineficaz o

ineficiente.

c) El fendmeno denominado como
“circulo vicioso burocratico”, segun el cual,
cuantos mas controles se establecen sobre
los centros gestores con caracter previo,
menos éstos desarrollan sus competencias
de auto-direccién, auto-motivaciéon y res-
ponsabilidad por la gestion que deben
desarrollar; dando lugar a malos resulta-
dos; y, como reaccion a esta deficiente
gestion, se incrementan los controles sobre
los gestores; dando lugar a un circulo vicio-

SO que se repite sucesivamente.

Figura 1-1. “Circulo vicioso burocratico”

Frente a los que se
reacciona
incrementando atn
mas los controles

Por tanto, se trata de un modelo de
Administracion en la que prima la cultura

juridica, el principio de legalidad sobre

Cuanto mas controles
ajenos se establecen
sobre la gestion

Lo que da lugar a
malos resultados

Mas se produce una
despersonalizacién por
la gestion desarrollada

cualquier otra consideracion; rigida para
adaptarse a los cambios del entorno, resis-

tente a los cambios; favorecedora de la
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opacidad, en cuanto que la presién del con-
trol se centra en la regularidad formal de
los procedimientos y no en la eficacia de

los mismos.

Con el advenimiento de la democra-
cia, la Administracion publica espafiola se
centrd en articularse juridicamente y en la
garantia y proteccién de los derechos de
los ciudadanos, encontrando justificacion la

cultura juridica del modelo burocratico.

El extraordinario proceso de descen-
tralizaciéon politica desplegado desde
entonces y el desarrollo del “estado del
bienestar” dieron lugar a una fase expansi-
va del gasto publico (si en 1975 el gasto
publico representaba el 24 por ciento del
PIB, en 1985 representaba el 40 por cien-
to). Como consecuencia de lo anterior se
produce un incremento de la presion fiscal,
un déficit publico continuado y un incre-

mento importante de la deuda publica.

La crisis econdmica de los afios 70
hasta la mitad de los 80, plantea el reto de
mantener e incrementar el estado del
bienestar, el incremento y mejora de los
servicios publicos, sin incrementar los

recursos empleados para ello.

Desde finales de los noventa, la politi-
ca de estabilidad presupuestaria derivada
del proceso de consolidaciéon de la UE
(Pacto de Estabilidad y Crecimiento de
1997 y Unién Econdémica y Monetaria en
1999) recogido en las normas dictadas en
el ambito financiero y presupuestario
(Leyes de estabilidad y Leyes de Presu-

puestos correspondientes), ha venido a

potenciar el reto de la eficiencia y eficacia
en la gestion publica (en 2005 el gasto
publico era del 38,5 por 100 del PIB).

La actual crisis de las economias mun-
diales que se vive en el momento de redac-
tar estas lineas esta produciendo un inten-
so debate social sobre el papel que deben
jugar los organismos publicos reguladores
y sobre los efectos que sobre la economia
tienen la decisiones que afectan a la
Hacienda Publica —baste como ejemplo, los
rios de tinta dedicados a la discusion sobre
la legitimidad de las decisiones de inter-
vencién que se estan produciendo desde la
Administraciéon para rescatar con cargo al
erario publico empresas y sectores con
problemas-, recrudeciendo la exigencia de
eficacia y eficiencia en la gestion de los
fondos publicos y transparencia en la ren-

dicion de cuentas.

Por tanto, a comienzos del siglo XXI la
Administracién burocratica no es el mejor
modelo organizativo para acometer el des-
afio de la eficacia y eficiencia, y no solo por
que subordina estos valores al principio de
legalidad, sino, fundamentalmente, por el
hecho de que la mayoria de las caracteris-
ticas del modelo burocratico tratan de dar
respuesta a un contexto histérico distinto
al que deben enfrentarse las Adminis-

traciones Publicas en la actualidad.

2. La "Nueva Gestion Publica”, el ge-

rencialismo o management publico

Como reaccion a esta cultura burocra-
tica, surge desde mediados de los afios 70

el movimiento internacional del gerencia-
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lismo o management publico, y a la
corriente que propugna su establecimiento
se la denomina como “Nueva Gestion
Publica”. En esencia, este paradigma no
trata de minusvalorar el principio de la
legalidad en la gestion, sino de que los
otros principios expuestos (economia, efi-
cacia, eficiencia y calidad) adquieran la
misma relevancia que éste. Entre sus ideas
mayoritariamente compartidas acerca de
como organizar y operar en el sector publi-
co destacan (Prats i Catala, 2005):

a) El desempefio mejora cuando los
gestores saben lo que se espera de ellos y
los resultados son medidos con relacion a
tales expectativas. Es decir, cuando existe
una direccidn por objetivos, éstos se expre-
san en términos de resultados concretos,
mensurables y se ha seleccionado un con-
junto de indicadores que permitan medir el
grado de cumplimiento de los objetivos.

b) La gestidn publica mejora cuando
los gestores disponen de cierta autonomia,
discrecionalidad y flexibilidad en el uso de
los recursos para llevar a cabo sus respon-
sabilidades. La discrecionalidad y flexibili-
dad debe ser controladas principalmente a

través de la evaluacién de resultados.

c) El desempefio mejora cuando las
decisiones y controles gubernamentales se
centran en los resultados mas que en los
insumos (en la asignacion de los recursos)

o en los procedimientos.

3. Del Presupuesto tradicional al Pre-

supuesto como instrumento estra-

tégico
98 Naggnda

Este paradigma del gerencialismo
publico ya se ha venido a recoger en nues-
tros textos legislativos, incorporandose de
una manera decisiva en la normativa regu-
ladora de la gestién econdmico-financiera

del sector publico.

Por consiguiente, la adopcién de la
filosofia de la direccién por objetivos y el
control de los resultados de la gestién no
aparece como una opcion para las
Administraciones Publicas, sino como una
exigencia derivada del principio de eficacia
que recoge el articulo 103 de la Cons-
tituciéon de 1978, de los principios rectores
de la politica presupuestaria recogidos en
las Leyes de Estabilidad Presupuestaria, de
los principios de buena gestion expresados
en la Ley 47/2003, General Presupuestaria,
y en la reproduccion de todos estos valores
en las Leyes territoriales de Hacienda

Publica de las Comunidades Auténomas.

Bien es verdad, que no se trata de
una cuestion nueva. Ya desde la antigua
Ley General Presupuestaria, cuyo texto
refundido se aprobd el Real Decreto
Legislativo 1091/1988, se recogia esta
orientacion a resultados. Ahora bien, en
lugar de poner el acento en la planificacion
de objetivos de la gestion y en la evalua-
cién de los resultados obtenidos, a fin de
redimensionar la organizacién y mejorar la
eficacia y eficiencia, se ha optado por con-
trolar rigidamente el proceso inicial de
asignacién de recursos (la fase de nego-
ciacion presupuestaria), y por restar auto-
nomia a los centros gestores del gasto,

gue deben subordinar su actuacion a las
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exigencias y criterios de los 6rganos recto-
res del presupuesto, omnipresentes en los
distintos procedimientos, dando lugar a
una enorme ralentizacién - burocratiza-
cion — de los procesos de gestién” (Xavier
Mendoza, 1989).

Existe coincidencia entre los especia-
listas en Economia Publica de que un buen
sistema presupuestario es aquél que, ade-
mas de ser un instrumento eficaz para el
control agregado del gasto publico, permi-
te asignar los recursos publicos de acuerdo
con las prioridades estratégicas del gobier-
no para facilitar un uso eficaz y eficiente de

tales recursos.

El Presupuesto tradicional ha puesto en
énfasis en el control de los inputs, para lo
que le interesa de forma principal la aten-
cién a las normas y a la estandarizacion de
los procesos. Esta concepcion del presu-
puesto como instrumento de control choca
abiertamente con la tendencia actual que lo
concibe como instrumento estratégico para

orientar la gestion publica a resultados.

A continuacién, se senalan las princi-
pales diferencias entre el presupuesto tra-
dicional y el presupuesto orientado a resul-
tados, siguiendo a Maluquer i Amoros y a

Tarrach i Colls?:

DIFERENCIAS PRESUPUESTO ORIENTADO A
BETMCYRR e PRESUPUESTO TRADICIONAL RESULTADOS
Enfasis En e cumplimiento de Ias | En el cumplimiento de
normas y en el seguimiento de | resultados

procesos estandarizados

Perspectiva
temporal

Se limita al
presupuestario

ejercicio

Tiene una optica
largo plazo

a medio y a

Caracteristica de
la gestion
presupuestaria

Rigidez (como forma mas sequra
de garantizar el cumplimiento de
la norma)

Apuesta por la Fflexibilidad v
discrecionalidad en la geston
presupuestaria

Maxima "5e ahorra para gastar”, "Se gasta para ahorrar”,
Lo importante es gastar. 5e | Los recursos s€ gastan con el
caracteriza por el | objetivo de conseguir “ahorros”
incrementalismo. en el futuro,

Intenta LEn qué se gasta el presupuesto? | (éQué se consigue con lo que se

responder a la gasta?

pregunta

El seguimiento
del cumplimiento
se hace

Comparando lo que se preveia
gastar y lo que se ha gastado

Evaluando los resultados
obtenidos para profundizar en
todas las fases de la cadena de
produccion de los bienes vy
servicios publicos.

* Salvador Maluquer i Amoros y Ana Tarrach i Colls: “Gestion estratégica del presupuesto y orientacion a resulta-

dos: La reforma presupuestaria de la Generalitat de Catalunya”. Revista Presupuesto y Gasto Publico 43/2006. Instituto de

Estudios Fiscales.
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La implementacion de la técnica del
Presupuesto por Programas, cuya finalidad
es la de identificar las actividades de la
Administracion en términos de objetivos
que puedan agruparse dentro de un
Programa, hasta la fecha ha dejado mucho
que desear*, con objetivos que no respon-
den a un riguroso diagndstico previo basa-
do en analisis del entorno cambiante y en
la receptividad a las exigencias sociales;
objetivos poco definidos que no se expre-
san en términos de resultados, sino como
metas genéricas; y, sobre todo, sin que se
determinen los indicadores que se utiliza-
ran para medir los resultados. Una simple
lectura de las Memorias de los programas
presupuestarios de los Presupuestos anua-
les de la mayoria de las Administraciones
Publicas es reveladora de este estado de la

cuestion.

Para superar las deficiencias de la pre-
supuestacion tradicional se ha ido abriendo
camino la corriente de la “presupuestacion
por desempefio”, como expresion de la
Nueva Gestidn Publica, que trata de que
cobre impulso la idea de relacionar recur-
sos con resultados esperados como medio
para mejorar el desempefio de las organi-

zaciones del sector publico.

Pese a que nuestra normativa regula-
dora de la Hacienda publica ya recoge la
corriente de la presupuestacion por desem-
pefio, continda sin tener el grado de aplica-
cion adecuado, en gran parte por la incohe-
rencia entre los principios previstos en la
normativa presupuestaria y el enfoque y
las técnicas que continlan empleandose
para la elaboracion del presupuesto anual
en la mayoria de las Administraciones
Publicas, propias del sistema tradicional de
presupuestacion, que presta poca preocu-
pacién por los resultados y tiende a conso-
lidar las ineficiencias al elaborar el presu-
puesto anual partiendo generalmente del

gasto consolidado del ejercicio anterior.

No obstante lo anterior, se advierten
ya intentos por superar este estado de la
cuestion. Un ejemplo lo encontramos en el
Presupuesto de la Generalitat de Cata-
lunya, que trata de recoger la informacion
sobre los objetivos previstos y los indicado-
res para su medicidn, bajo un enfoque de
“presupuesto orientado a resultados”. Al
final del capitulo cinco de este libro se
recoge el modelo de ficha determinada en
la Orden de elaboracion de los Presu-
puestos para recoger la Memoria de los

programas de gastos.

* El Presupuesto por Programas se introduce por primera vez en los EEUU a mediados de los afios 60. En Espafia se
recoge en la Ley 11/1977, de 4 de enero, General Presupuestaria, si bien, no es hasta la Ley de Presupuestos Generales del
Estado de 1984 cuando se presenta por primera vez, introduciendo la triple clasificacion del gasto: funcional (por programas),
organica, economica. Las expectativas creadas a raiz de la implantacion del Presupuesto por Programas en la Administracion
fueron importantes, puesto que suponia superar la concepcion tradicional del presupuesto como instrumento de control de la
legalidad, para entrar en una nueva etapa en la que se concebia la gestion como un proceso integral (planificacion, ejecucion
y control, que retroalimentase la eficacia y eficiencia del gasto). Desde entonces no ha habido informe de fiscalizacion del
Tribunal de Cuentas que no insista sobre las deficiencias en la fijacion de objetivos y en la ausencia de indicadores de medi-
da. La nueva Ley General Presupuestaria de 2003 da un nuevo impulso a la presupuestacion por programas, distinguiendo
entre programas finalistas, que deben presentar objetivos especificos y cuantificables, y los programas instrumentales o de

apoyo, que podrian no presentar objetivos especificos.
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4. La Gobernanza

Junto a la corriente de la Nueva
Gestion Publica se ha venido a sumar,
desde finales de los afios 90, otro paradig-
ma a los intentos de reforma del sector
publico internacional, que se denomina
“Gobernanza” y que tiene una génesis

europea.

A partir del afio 2000 la Unidad de
Prospectiva de la Comision Europea asumio
la tarea de diagnosticar la crisis de gestion
vivida en los Ultimos anos por la propia
Comision asi como la elaboracion de un
Libro Blanco sobre la Gobernanza Europea.
A tal efecto se organizaron diversos semi-
narios y encuentros cuyos trabajos fueron

ampliamente difundidos.®

Como sefala Joan Prats®, el diagndsti-
co realizado partié de la existencia de una
crisis en las formas tradicionales de regula-
cion, al comprender lo inapropiado que
resulta aplicar la racionalidad substantiva
propia del Derecho Administrativo tradicio-
nal como clave legitimadora de la accion
publica frente a los fendmenos complejos

que caracterizan nuestra era.

La racionalidad substantiva parte de la
conviccién de la realidad estd gobernada
por leyes que podemos descubrir, por ver-

dades universales.

En efecto, en el entorno actual tan
sumamente complejo y cambiante se llega
al consenso de que la eficacia y legitimidad
del actuar publico se fundamenta en la cali-
dad la interaccion entre los distintos nive-
les de gobierno y entre éstos y las organi-
zaciones empresariales y sociales y la

sociedad civil.

Siguiendo a Prats i Catald, los grandes
desafios de nuestra época no son cuestio-
nes que afecten Unicamente a los gobier-
nos. También son desafios para las organi-
zaciones de la sociedad civil y las em-
presas. Son el resultado de la interaccion
de varios factores que raramente estan
causados ni se hallan bajo el control de un

solo actor.

La Gobernanza plantea organizar
espacios publicos deliberativos para en-
frentarse a los grandes desafios actuales,
en los que puedan interaccionar los dife-
rentes agentes implicados y los gobiernos,
en un clima de confianza en la interdepen-
dencia, buscando integrar los diferentes

intereses de forma equilibrada.

La Gobernanza implica romper con el
dogma del monopolio de los gobiernos para
la determinacion de los intereses generales.
Estos se componen —-bajo esta corriente- en
procesos en conflicto, negociaciéon y con-

senso entre los distintos actores implicados.

* Quizas el mas significativo sea Governance in the European Union, dentro de la coleccion “Cahiers” of the Forward
Studies Unit, European Comision, 2001, al que se puede acceder en http://europe.eu.int

¢ Joan Prats i Catala: Lecciones aprendidas de 20 afios de la OCDE. Jornadas sobre Evaluacion de Politicas Publicas
como herramienta para la modernizacion de la Administracion publica. Gobierno de Canarias. Septiembre de 2008.
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Pero, como senala Prats i Catal3, la
Gobernanza no reduce el papel de los
gobiernos a un actor mas en las redes o
estructuras de interdependencia en que la
gobernanza consiste, sino que le refuerza
el papel de emprendedor, facilitador,
mediador, dirimidor de conflictos, negocia-

dor y formulador de reglas.

CAPITULO 2. EL PAPEL ESTRATEGICO
DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS
ORGANIZACIONES

Cena de navidad del departamento. El
responsable politico se levanta antes del
brindis final, carraspea y comienza el inevi-
table discurso, en el que hace un somero
balance de la actividad desarrollada en el
afno que termina (una glosa de los éxitos,
nunca de los objetivos incumplidos, de los
conflictos latentes que estan afectando al
ambiente de trabajo y a la productividad),
poniendo énfasis en la decisiva contribu-
ciéon de los recursos humanos a los logros

obtenidos,

- "sin ustedes, esto no hubiera sido
posible...,...son el principal activo

con que cuenta esta organizacion...”

La escena se repite afio tras afio, aun-
que cambien los responsables que ofrecen
el discurso de
marras. La alu-

; Un discurso

repetitivo ...!

H
1
1
1
sion final a la i
1
decisiva inter—i

1

19

vencion de las t----==--mmmmmmmmmooeee
personas de la organizacion en los objeti-
vos alcanzados parece estar grabada gené-

ticamente en el ADN del personal directivo.

Pero, éen realidad lo sienten asi? ésu
comportamiento y actitudes durante el afo
evidenciaron la sinceridad de su mensaje,
su conviccién de que las personas eran lo
mas importante que tenian que dirigir? ésu
agenda ha demostrado su preocupacion

por los asuntos de recursos humanos?

Si su percepcion como empleado es
que no se siente como el principal activo
para su jefe, es mas que probable que no
ande desencaminado. Lo mas probable es
que los directivos que ha “padecido” nunca
sepan que han desperdiciado la oportuni-
dad y el privilegio de actuar como lo que

son y para lo que se les pagaba.

Hoy mas que nunca, dirigir una orga-
nizacién es sobre todo dirigir personas.
Desde finales del siglo XX, la consideracion
del conocimiento, del talento de los indivi-
duos, del capital intelectual, se ha erigido
como el factor determinante para la gene-
racion de riqueza, para el incremento de la
productividad y para adquirir ventaja com-

petitiva entre las organizaciones.

Como sefiala Robert McLean: "En la
mayor parte de los sectores, hoy en dia es
posible comprar maquinaria y equipamien-
to comparable al que utilizan las principa-
les empresas globales. El acceso a la
magquinaria y al equipamiento no es un fac-
tor diferencial, pero si lo es la capacidad
para utilizarlo de forma eficiente. Una
empresa que pierde toda su maquinaria,
pero tiene la capacidad y el conocimiento
de su personal, puede volver a la actividad
econdmica relativamente pronto. Sin

embargo, una empresa que pierde a sus
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empleados pero mantiene su maquinaria,

puede que nunca se recupere”,

Peter Drucker decia que el directivo
tiene cinco responsabilidades basicas: pla-
nificar, organizar, motivar, medir y desarro-
llar a las personas de la organizacion. Sin
embargo, en la mente de un nimero impor-
tante aun de directivos las cuestiones rela-
tivas a direccion de las personas de la orga-
nizacion, les parece de segunda divisién, no
guardan ninguna prioridad en sus apreta-
das agendas y no dudan en “abdicar” de
sus responsabilidades en la materia a favor

del responsable de recursos humanos.

Es preciso descartar la mentalidad
contable tradicional que afirma que
Recursos Humanos es esencialmente un
centro generador de costes que hay que
minimizar. La compra de un edificio se con-
tabiliza como una inversién, que se va
depreciando gradualmente en un periodo
de tiempo muy largo, su desembolso se
deduce de la tesoreria para anotarse en el
Balance como un activo. Por el contrario, si
se destina el mismo importe a intangibles,
a gasto en formacion, en calidad, a politi-
cas de RRHH, el desembolso se contabiliza
como un coste (gasto) de ese ejercicio, no
figurando en el Balance como un incremen-
to del activo, sino como una disminucién de

tesoreria.

i 1
E /Si el desempeiio humano es
E tan importante, la manera de i
1 gestionar a las personas debe- i
1 ria ser el elemento mds critico E
i de la gestion! E
L !

Las personas son en si mismas los
elementos de la organizacibn que mas
crean y mas destruyen valor de la misma,
las que facilitan entorpecen o impiden el

logro y la concrecidén de una estrategia.

iSi el desempefio humano es tan
importante, la manera de gestionar a las
personas deberia ser el elemento mas cri-

tico de la gestion!

Por tanto, nos encontramos con un
dilema interesante: el activo mas impor-
tante, responsable principal de la creacion
de valor en cualquier organizacion, es
aquél cuya gestion menos parece preocu-
par a la generalidad de los directivos, es el
activo sobre el que menos interés existe
para medirlo, para saber como evoluciona
con relacién a la estrategia de la organiza-
cién. Se continta percibiendo la funcién de
RRHH como una funcidon administrativa y
operacional y no como una funcién estraté-
gica para generar valor. Para los érganos
qgue desarrollan la funcién de control en el
Sector Publico, ésta se ha centrado en
exclusiva en aspectos meramente operati-
vos: el control de los actos que reconocen
derechos econdmicos al personal y su

reflejo en las ndminas.

Desde la percepcion del ciudadano, la
eficacia, la responsabilidad, la calidad del
servicio, la preocupacion por satisfacer al
usuario, la innovacion, la motivacion laboral
y la buena organizacién son valores que se
dan mas bien en el sector privado que en el
publico. En lo que gana el sector publico es
en la burocracia (asociada a las disfunciones

del modelo burocratico, claro estd):
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Fuente: Estudio CIS 2655, Octubre de 2006):

"Asocie estas expresiones mas bien con el sector publice o con el privado ™,

Sector Sector Ni uno ni Con NS NC
Piblico Privado otro ambos
Eficacia 183 | 465 79 | 143 12,2 0,8
Responsabilidad 18,9 | 427 5,6 19,2 12,7 0,9
Calidad servicio 20,9 | 44 .5 2,7 | 16,5 11,4 1,0
Profesionalidad 20,5 | 373 4,4 | 24,5 12,0 1,2
Preocupacion ®
igualdad 459 159 7.7 12,8 16,5 0,9
Preocupacion b
satisfaccion usuario 216 4,0 73 12,9 11,7 0.8
Burocracia 60,7 | 119 22 | 118 12.6 0,8
Innovacion 21,5 41,4 2,8 16,6 16,5 1.2
Motivacion 164 | 481 6,8 | 119 15,9 0,9
Buena organizacion 17,8 43,4 7a 15,1 15,2 15

Conscientes de que el conocimiento se
ha convertido en el factor de produccion
mas importante en la actualidad, los diver-
sos modelos que desde el ambito académi-
co y profesional se han elaborado tanto
para medir y evaluar el funcionamiento de
las organizaciones, como el nivel de exce-
lencia en el que se encuentran, atienden de
forma prioritaria al factor humano, a diag-
nosticar y medir el grado de contribucién
de éste al éxito de las organizaciones. Se
trata de verificar si los recursos humanos
estan contribuyendo a la implementacion
de la estrategia o la estan entorpeciendo, a
los efectos de descubrir y potenciar sus
efectos positivos en el primer caso o diag-
nosticar y remover sus efectos negativos

en el segundo.

El papel estratégico de los Recursos
Humanos no se percibira si no procedemos

a su medicién. En la mentalidad directiva lo

que es importante se mide. Lo que no se
mide no se puede controlar o gestionar. Por
tanto, es necesario, si queremos resaltar el
caracter estratégico de la funcion de recur-
sos humanos, incorporar su medicion, a la
hora de evaluar el funcionamiento de la

organizacion.

En efecto, las herramientas de direc-
cién estratégica basadas en la gestion del
conocimiento, atienden de forma preferen-
te a los activos intangibles derivados de la
innovacion y desarrollo de las personas de
la organizacion, intentando descifrar la rela-
cién causa-efecto de estos con la mejora de
los procesos internos y con los resultados
gue se obtienen para potenciar una mejora

de su gestion que haga crecer su valor.

De la misma manera, los modelos
propios de la filosofia de la calidad atienden

al elemento humano de la organizacién
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tanto desde su perspectiva de facilitador de
los resultados, como destinatario u objeti-

vo de resultados en si mismo.

En definitiva, en la gerencia actual es
necesario diagnosticar y medir la evolucion
de los intangibles, y como éstos los generan
las personas, debe evaluarse los distintos
factores y variables que hacen que los indi-

viduos quieran, puedan y sepan generarlos.

Es absolutamente necesario ya que
desde el sector publico se vea la gestion de
los recursos humanos en su dimension
integral, en la que los temas relacionados
con la motivacion adquieren una relevancia

crucial.

En efecto, es necesario contemplar el
sistema de gestién de Recursos Humanos

bajo el siguiente esquema:

ORGANIZACION

“Lo que podemos
hacer”

“Lo que
sabemos”

APTITUDES

‘Lo que queremos
hacer”

NOIJVAILOW

‘Lo que

‘Lo que
sabemos

hacer”

somos”

El esquema anterior es ilustrativo de
que la motivacién deviene un elemento
clave en la gestién integral de los recursos
humanos, al que hasta ahora, en el sector
publico se le ha mostrado poco interés. Los
elementos propios de la perspectiva del
saber (habilidades, conocimientos destre-
zas), asi como de los relacionados con la
organizacion (tecnologias, condiciones de

trabajo, etc.) son relativamente faciles de

conseguir y gestionar. Ante la igualdad de
estos factores, el elemento motivacional
(las actitudes y los valores) deviene en el

factor clave.

Tiene gran influencia en la desmotiva-
cién del personal la mala calidad directiva,
la falta de objetivos claros, la deficiente
comunicacion interna, la falta de equidad

en los reconocimientos.
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En mayo de 2008 tuve la oportunidad
de analizar los resultados de una encuesta
que preparé al efecto -y a la que se some-
tieron voluntariamente 45 empleados
publicos de distintos departamentos gu-
bernamentales- sobre qué factores influian
mas en la desmotivacion en el sector
publico. En ella distinguia 25 motivos o
factores de desmotivacion, agrupados en
tres bloques: 1) factores derivados de una
“mala calidad directiva”, 2) factores deri-
vados de las condiciones de trabajo o de
los factores de produccion” y 3) factores
derivados de “la cultura o el ambiente

laboral existente”.

De las 45 personas encuestadas, el
66,6% declaraban estar motivadas o muy
motivadas y el 33,4% se sentian indiferen-
tes, desmotivadas o muy desmotivadas. El
bloque de factores que mas influia en la
desmotivacién entre los encuestados que
se sentian desmotivados o de los que en
algin momento lo estuvieron, fue el de los

derivados de una “mala calidad directiva”.

Dentro del citado epigrafe, los factores
que mas influian en la desmotivacién, segun
los encuestados, eran los siguientes, enume-
rados por el orden resultante segun la pun-

tuacidn obtenida en las respuestas ofrecidas:

1. “"Falta de equidad, injusticia en el otorgamiento de reconocimientos y recompen-

sas”,

N O A WN

vicio publico”.

. “"Falta de comunicacion de los Jefes”.

. "Falta de preocupacion de los directivos por los asuntos de recursos humanos”,

“"El comportamiento incoherente de los Jefes con lo que predican”.
. "Falta de claridad o definicion de los objetivos. Falta de planificacion”.
. "Deficiente preparacion técnica de los directivos”.

. "Falta de ética de los directivos o de adecuacién a los principios y valores del ser-

8. "Comportamiento autoritario de los jefes; estilo directivo que enfatiza el “control”

del personal, en lugar del principio de confianza”.

De la comparacién de la valoracién
individual otorgada a todos los factores de

desmotivacion, con independencia del blo-

que en el que se insertaban, los encuesta-
dos otorgaron una alta puntuacién tam-

bién a:

"La escasa orientacion de servicio al ciudadano/usuario de los servicios, poca pre-

ocupacion por conocer sus necesidades y expectativas en relacion a los servicios

y por medir su satisfaccion”;

“la débil cultura del trabajo en equipo”; o

"los escasos o nulos reconocimientos al alto desempefio”.
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Son numerosos los estudios que
desde el campo de la direccién empresarial
vienen poniendo de manifiesto los efectos
desastrosos que la desmotivacidon provoca
sobre la productividad y el desempefio

organizacional.

Desde la dptica financiera, existe con-
senso entre los expertos en la necesidad de
introducir mecanismos de incentivos que
fomenten el logro de los objetivos trazados
para que se pueda desarrollar los funda-
mentos de la Nueva Gestidon Publica y su
correspondiente  presupuestacion  por

desempefio.

Para conseguir mayores niveles de efi-
ciencia en la gestién de un programa de
gasto los expertos distinguen dos tipos de
incentivos que, aunque se articulen sobre
metas diferentes, compartan los objetivos
generales de la organizacion. Por una
parte, los incentivos orientados a mejorar
el desempeno de cada una de las areas de
actividad del programa; y por otra parte,
los incentivos orientados a mejorar el ren-
dimiento de cada uno de los trabajadores
en la realizacién de sus tareas cotidianas.

(Caamafio Alegre, José 2008).

Como ha puesto de manifiesto la
OCDE en un informe en el que se hace una
revision de diez afios de intentos de
modernizacién de la Gestién de Recursos
Humanos (Reichard 2002) es al logro de un
alto grado de desempeiio de los funciona-
rios a lo que se orienta la estrategia gene-
ral de recursos humanos de la organiza-
cion. El citado informe se sefala la

tendencia que se observa en la politica de

personal de sus estados miembros a desa-
rrollar politicas de recursos humanos mas
individualizadas que discriminan positiva-
mente a los funcionarios por su desempe-
flo, en detrimento de las politicas colectivas
guiadas por la igualdad de trato a los mis-
mos con independencia de su rendimiento.

(Caamafio Alegre, José 2008).

Ya es hora de que la funcién de con-
trol interno de la gestién publica atienda
como se merece al factor humano de la
organizacion, desde el punto de vista de la
influencia que las buenas practicas y politi-
cas de recursos humanos tienen sobre los
resultados financieros y de todo tipo de las
organizaciones del sector publico. Hasta
ahora, la funcién interventora solo se ha
preocupado por analizar la regularidad for-
mal de la ndmina y de los actos de gestion
econdmica del personal, ignorando el valor
de analizar evaluar las politicas y practicas
de recursos humanos desde la 6ptica de su
contribucion a los resultados de la accién

publica.

En la actualidad son numerosos los
estudios sobre las politicas y practicas de
recursos humanos que conducen a un alto
rendimiento. También los modelos y nor-
mas sobre la calidad estan repletos de cri-
terios y subcriterios que sirven de referen-
te, en cuanto que expresan muchos
principios y practicas consensuadas para el
buen gobierno de los recursos humanos.
Todo este bagaje intelectual debe informar
a la funcién de control interno a la hora de
evaluar si el sujeto del sector publico bajo
control mantiene una adecuada gestién de

sus recursos humanos, a los efectos de
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proponer y recomendar la adopcidon de
todas aquellas medidas que conduzcan a la

mejora del desempefio organizacional.

CAPiTULO 3. LA DIRECCION ESTRA-
TEGICA EN 14 PASOS: EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL Y LA ADMINIS-
TRACION INTELIGENTE

En el verano del afio 480 a.C., ante el
avance del rey persa Jerjes en direccién a
Atenas con el mayor ejército terrestre reu-
nido hasta entonces, el rey Lednidas de
Esparta decidid frenar la invasién acompa-
fNado de trescientos miembros de su guar-
dia personal, siendo conscientes que su
objetivo les costaria la vida, ante la tre-
menda desigualdad de ambos ejércitos.
¢Cémo fue capaz de frenar la invasion de
un ejército persa de 200.000 hombres, con

so6lo 3007 iTenia una estrategia!

Asi, escogidé un lugar para resistir al
ejército enemigo en el que pudiera aprove-
char las condiciones del terreno para equi-
librar su abrumadora ventaja numérica: el
paso de las Termopilas, en el extremo
meridional de la regién de Tesalia. Ese paso
era un desfiladero de unos 1.300 metros de
longitud en su parte central y una anchura
de entre 15 y 30 metros. La estrechez del
campo de batalla escogido anularia la ven-
taja numérica de los persas, al impedir su
despliegue por los flancos. La estrategia
dio resultado y Lednidas consiguid la
inmortalidad histérica ayudando decidida-
mente a salvar la independencia de Grecia.

La direccion estratégica, al margen de

sus aplicaciones en el campo militar (sus

origenes se fijan en el término griego stra-
tego que significa «general» en el sentido
de mando militar), ha ido alcanzando pro-
gresivamente cada vez mayor importancia
en el mundo de la empresa desde los afios
60. Tiene por objeto la aplicacién de un sis-
tema racional a la toma de decisiones

directivas en las organizaciones.

En extracto, una organizacién que no
tiene direccidn estratégica es aquélla en la
que se toman decisiones sin un diagndstico
previo, sin visién a medio y a largo plazo,
sin una reflexion y determinacion sobre sus
fines y sobre la mejor forma de alcanzarlos,
que no implementa un plan de accién, que
no evalla el nivel de cumplimiento del plan
y que no utiliza la informacién derivada de

su evaluacion para aprender y mejorar.

El proceso de Direccion estratégica en
14 pasos

La actual legislacién reguladora de la
Hacienda Publica Canaria reconoce la
importancia de la direccidon estratégica por

objetivos en numerosos articulos:

Articulo 27. Principios de funciona-

miento de la gestion econémico-financiera.

1. Los sujetos que integran el sector
publico autondmico adecuaran su
gestion econdémico-financiera al
cumplimiento de la eficacia en la con-
secucion de los objetivos fijados y de
la eficiencia en la asignacion y utiliza-
cion de recursos publicos, en un
marco de objetividad y transparencia

en su actividad administrativa.
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2. La programacion y ejecucion de la

actividad econdémico-financiera del
sector publico autondémico tendra
como finalidad el desarrollo de
objetivos y el control de la gestion
de los resultados, contribuyen do a
la continua mejora de los procedi-

mientos.”

”

los regula, deban elaborarse, siem-
pre que los mismos contengan,
ademas de los requisitos sefalados
en el apartado anterior, los que

establezca su regulacion especifica.

. En los supuestos en los que el pro-

grama de actuacién plurianual con-
tenga materias competencia de

varios departamentos u organis-

Articulo 28. Programas de actuacion mos, la propuesta se realizara con-
plurianual de los entes con presupuesto Jjuntamente.
limitativo.

4. El procedimiento de elaboracion y

1. Los entes del sector publico con la estructura de los programas de

presupuesto limitativo que asi lo
establezca una ley sectorial o que
anualmente determine el Gobierno
elaboraran los programas de actua-
cion plurianual, referidos a un peri-
odo no inferior a dos afios ni supe-
rior a tres, salvo que por razones
debidamente justificadas se deba

establecer otro mayor.

Los programas de actuacion pluria-
nual de cada centro gestor de gas-
tos con presupuesto limitativo
deberan ser coherentes con las poli-
ticas sectoriales de competencia del
sujeto afectado, las estructuras
presupuestarias y con el escenario

plurianual.

. Corresponde al Gobierno, a pro-
puesta del titular del departamento

correspondiente, su aprobacién,

actuacion plurianual, en los que
debera integrarse la evaluacion
previa del impacto de género, se
establecera por el Gobierno, a pro-
puesta del consejero competente

en materia de Hacienda.

. El programa de actuacién pluria-

nual contendra, como minimo, los
objetivos a alcanzar, las acciones a
desarrollar territorialmente, los
medios personales, materiales y
financieros necesarios y los indica-
dores precisos para el seguimiento

y evaluacion de los mismos.

En los casos de asuncion o traspaso
de competencias de materias com-
prendidas en el mismo, debera pro-
cederse a su modificacion en el

plazo maximo de cuatro meses.

pudiendo determinar la sustitucion Articulo 29. Programas de actuacion

de los planes o programas sectoria- plurianual de los entes con presupuesto

les que, conforme a la norma que estimativo.
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1. Los sujetos a los que hace referen-

cia el articulo 3.2 de esta Ley ela-
boraran los programas de actua-
cion plurianual, referidos a un
periodo no inferior a dos afios ni
superior a tres, cuyo contenido
debera ser coherente con el pro-
grama de actuacion plurianual del
departamento al que, en su caso,

esté adscrito.

. Corresponde al Gobierno, a pro-

puesta del titular del departamento
al que esté adscrito el ente, la

aprobacion del mismo.

. El procedimiento de elaboracion y

la estructura de los programas de
actuacion plurianual en los que
debera integrarse la evaluacion
previa del impacto de género, se
establecera por el Gobierno, a pro-
puesta del consejero competente

en materia de Hacienda.

. El programa de actuacién pluria-

nual contendra, como minimo, los
objetivos a alcanzar, las acciones a
desarrollar, las previsiones de
explotacion y de capital, y los indi-
cadores precisos para el segui-

miento y evaluacion de los mismos.

Articulo 30. Programas de actuacio-

nes plurianuales de los centros gestores.

1. Los programas de actuaciones plu-

rianuales de los distintos centros
gestores del gasto se integran en el

programa plurianual de cada de-

partamento y se elaboraran por los

titulares de los referidos centros.

. El procedimiento de elaboracion y

la estructura de los programas de
actuaciones plurianuales de los
centros gestores del gasto se esta-
blecera por orden del departamen-
to competente en materia de

Hacienda.

Articulo 31. Asignacion presupuesta-
ria y objetivos.

1. Los Presupuestos Generales de la

Comunidad Auténoma de Canarias
se adecuaran a los escenarios pre-
supuestarios plurianuales y atende-
ran a la consecucion de los objeti-
vos que se hayan establecido en los
programas de actuaciones pluria-
nuales de los distintos departamen-
tos, con sujecion, en todo caso, a
las restricciones que en orden al
cumplimiento de los objetivos de
politica econdémica determine el
Gobierno para el ejercicio a que se

refieran.

. Las asignaciones presupuestarias a

los centros gestores de gasto se
efectuaran tomando en cuenta,
entre otras circunstancias, el nivel
de cumplimiento de los objetivos

en ejercicios anteriores.

Los objetivos de caracter instru-
mental habran de ponerse en rela-
cion con los objetivos finales en

cuya consecucion participan.
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Articulo 32. Sistema de objetivos.

1. Los centros gestores del gasto res-
ponsables de los distintos progra-
mas presupuestarios estableceran,
a través de la elaboracion de los
programas de actuaciones pluria-
nuales a que se refieren los articu-
los 28 y 29 de esta Ley, un sistema
de objetivos a cumplir en su res-
pectiva area de actuacion, adecua-
do a la naturaleza y caracteristicas
de ésta.

2. Los sistemas de gestion y control de
los gastos publicos deberan orientar-
se a asegurar la realizaciéon de los
objetivos finales de los programas
presupuestarios y a proporcionar
informacion sobre su cumplimiento,
las desviaciones que pudieran haber-

se producido y sus causas.

Articulo 33. Balance de resultados e
informe de gestion.

Los titulares de los centros gestores
del gasto, responsables de los distin-
tos programas presupuestarios for-
mulardan un balance de resultados y
un informe de gestion, relativos al
cumplimiento de los objetivos fijados
para ese ejercicio en el programa de
actuacion plurianual correspondiente

a dicho centro gestor del gasto.

Articulo 34. Evaluacion de politicas
de gasto.

El departamento competente en ma-

teria de Hacienda, en colaboracion con

los distintos centros gestores de gastos,
impulsard y coordinara la evaluacién de
las politicas de gasto con la finalidad de
asegurar que las mismas alcancen sus
objetivos estratégicos y el impacto

socioeconémico que pretenden.

La estrategia de una organizacion
describe de qué forma intenta crear valor
sostenido para sus “grupos de interés” o
“partes interesadas”. En consecuencia es
muy importante que la organizacion identi-
fique cudles son las partes interesadas o

grupos de interés.

Por “grupos de interés” se entiende a
todas las personas y entidades que tienen
un interés directo o indirecto en el funcio-
namiento de la organizaciéon, en que la
organizacion esté bien gestionada, cumpla
sus objetivos y disponga de un eficiente
sistema de gestion (en el caso de una
empresa privada: accionistas, clientes,
proveedores, empleados, sociedad en ge-
neral, ..., para organizaciones del sector
publico: los ciudadanos, el aparato politico,
otras administraciones, los proveedores,

sus recursos humanos,...).

La definicion de los ejes o metas estra-
tégicas es un paso mas en la cadena del pro-
ceso de direccion estratégica, que se realiza
de arriba hacia abajo, con la formulacién de
la mision y vision y acaba con las realizacio-

nes practicas, su evaluacion y medicion.

A continuacién proponemos los 14
pasos que consideramos necesario seguir
en el proceso de direccion estratégica de

una organizacién del sector publico.
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Figura 3-1. Proceso de Direccién estratégica en el sector piublico en 14 pasos

Consejo de
Direccién

Centros
Directivos

Fases del Proceso

B

..

10.

11.

12.
13.
14.

Fase de Diagndstico de las politicas pulblicas

Declaracion de la Mision: Por gué existimos como
organizacion. Declaracion de la Visidn: Qué
gueremos ser, cOmo gueremos que nos vean.
Declaracion de Los valores: Qué principios son
importantes para nosotros.

Las Estrategias: Formulacion inicial de los ejes u
objetivos estratégicos, lo que se quiere conseguir
relacionado con los objetivos politicos, con las
metas del programa politico.

Determinacion de los objetivos y acciones que se
proyectan realizar para alcanzar las metas
estratégicas. Formulacién del Cuadro de Mando
Integral.

Mapa estratégico (representar graficamente los
ejes estratégicos); y: Concrecion de los ejes u
objetivos estratégicos inicialmente propuestos.

Determinacién de los indicadores para la medicion
de los objetivos.

Alineamiento de la planificacion estratégica con la
Planificacion presupuestaria a largo, medio y corto
plazo,

Asignacion de objetivos y acciones a personas y/o
equipos responsables (objetivos personales y de
equipo).

Aprobacion del Plan estratégico por el Consejo de
Direccian.

Ejecucion del Plan,

Seguimiento periédico del proceso: medicién y
analisis del funcionamiento de la organizacion con
los datos que van reflejando los indicadores en
cada momento de seguimiento. Reformulacidn de
los objetivos, en su caso.

Proceso de Evaluacion y Comunicacion;
Formulacion de Planes de mejora.

Distribucion de reconocimientos ¥y recompensas.

Veamos en detalle los siete primeros pasos.
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Paso 1. El Diagnostico

Si seguimos el iter procedimental que
nos propone la figura 3-2, resulta necesa-
rio, en primer lugar, realizar un diagnéstico
de la situacién en la que se encuentran las
politicas publicas que debemos gestionar y

la propia organizacion.

Existen multitud de herramientas que
pueden ayudar a la realizacion de un buen
diagnéstico, que incluso pueden combinar-
se y complementarse para alcanzar un

resultado mas contrastado.

Es preciso incorporar al diagnéstico la
percepcidon de los distintos grupos de inte-
rés sobre el estado del arte. También resul-
ta conveniente completar y contrastar la
informacién obtenida con medios propios
con la de otras fuentes (Observatorios de
seguimiento de las politicas, Estudios vy
paneles de expertos, Memorias y Balances

de Gestion de afios anteriores,...).

Entre las muchas técnicas utilizadas
para el diagndstico estratégico, una de las
mas utilizadas es el del analisis DAFO.”

El andlisis DAFO es una herramienta
sencilla. Su objetivo es ayudar a la organi-
zacién a encontrar sus factores estratégi-
cos criticos para, una vez identificados,
efectuar el cambio organizacional: consoli-

dando las fortalezas, reduciendo las debili-

dades, aprovechando las oportunidades y

eliminando las amenazas.

El analisis DAFO trata de identificar y
medir los puntos fuertes y débiles, las opor-

tunidades y amenazas de la organizacion.

Las Debilidades y Fortalezas hacen
referencia a factores internos que pue-
den afectar a la organizaciéon en su gestion,
a los factores enddgenos de la misma que
pueden repercutir en el logro de sus obje-
tivos. Asi, las Debilidades internas son los
impedimentos, las barreras u obstaculos
que, mientras no se eliminen, afectan des-
favorablemente o impiden el desarrollo de
algunos de los puntos fuertes. Las Forta-
lezas internas son los puntos fuertes, los
recursos y capacidades que permiten hacer
frente a las amenazas y aprovechar las

oportunidades.

Por otro lado, las Amenazas y Opor-
tunidades hacen referencia a los factores
externos que pueden afectar a la organi-
zacién, los factores exdgenos que se
encuentran en el entorno de la organiza-
cion y que pueden afectar al logro de sus

objetivos.

Las Amenazas del entorno, son aque-
llos factores ajenos a la organizacién, pre-
visibles, que si se dan dificultaran el cumpli-
miento de los objetivos. Las Oportunidades

gue el entorno ofrece son aquellas posibili-

7 Su denominacion hace referencia a las iniciales de los distintos objetos de su estudio: Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades. En su formulacion original en inglés se conoce como TOWS o SWOT, iniciales de Threats (ame-
nazas), Opportunities (oportunidades), Weaknesses (debilidades) y Strengths (fuerzas).



ALEJANDRO PARRES GARCIA

dades cuyo aprovechamiento proporciona-
réd un incremento del valor de la organiza-

cion.

La matriz DAFO fue definida por Kootz
y Weihrich®, y se representa de la siguien-

te manera:

MATRIZ DAFO

Debilidades internas Amenazas externas
D1. Al.

D2. A2,

D3. A3.

D4. Ad.

D5. A5,

D6. AB.

D7. AT.

DB. AB.

Fortalezas internas Oportunidades externas
Fl. 01.

F2. 02.

F3. 03.

F4. 04,

F5. 05.

F6. 06.

F7. 07.

F8. 08.

La lista de debilidades, amenazas, for-
talezas y oportunidades puede llegar a ser
muy extensa, por lo que, tras el debate
interno, conviene incorporar a la matriz

s6lo aquellos factores que sean especial-

mente relevantes.

De las relaciones entre los distintos
factores surgen cuatro posibles tipos de

estrategias:

MATRIZ DAFO

{A) AMENAZAS

(O) OPORTUNIDADES

(D) DEBILIDADES

Estrategias de

supervivencia (DA) ({DD)

Minimizar (D) - minimizar (A) | Minimizar (D) - maximizar (O)

Estrategias de reorientacién

(F) FORTALEZAS

Estrategias defensivas (FA)

maximizar (F)- minimizar (A) | maximizar (F) - maximizar (O)

Estrategias Ofensivas (FO)

Figura 3-2. Tipos de Estrategias.

# Koontz H y Weihrich, H (1991): “Elementos de Administracion”. McGraw-Hill.
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Paso 2. La mision, la vision y los valo-

res

El enunciado de la misién y la visiéon
debe ser un proceso participativo que
potencie la cohesidn, la comunicacion y el
aprendizaje organizativo en torno a sus
fines clave y a la situacion ideal que le gus-

taria alcanzar.

La misidon y visién se definen median-
te declaraciones concisas, en las que se
condensan los conceptos principales surgi-
dos de la reflexidon organizativa. Para la for-
mulacién de la misién y la visién debe faci-
litarse un proceso participativo dentro de la
organizacion, a fin de fomentar la cohesién
interna, la comunicacién y favorecer el

aprendizaje organizacional.

La mision es la declaracion que des-
cribe el propdsito o razén de ser de una
organizacion, la justificacion de su existen-
cia continuada o lo que la sociedad espera
a cambio de su pervivencia. Es, por tanto,

una definicion “finalista”.

Con la formulacién de la “mision” se
trata de contestar a la pregunta ¢para qué
existimos como organizaciéon? En el caso de
las organizaciones publicas, para la decla-
racion formal de la “mision” se debe tratar
de condensar la esencia del, con frecuente
extenso, catdlogo de fines, funciones y
competencias recogido en sus normas de
creacion, organizacion y funcionamiento,
agregando las caracteristicas de identidad
y de la filosofia de gestion que se conside-

ra idénea para la organizacion.

La declaracion de la mision sienta las
bases para mantener la unidad de propdsi-
to de la organizacion, evitando que los pro-
yectos o iniciativas escapen en todas direc-
ciones. Generalmente, las definiciones de

la misidn precisan tres elementos clave:

1. A qué se dedica la organizacién.

2. Como se llevan a cabo esos fines.

3. Qué aspectos diferencian la actua-
cién de nuestra organizacion de las

del resto.

La vision es la declaracién que des-
cribe la realidad deseable, futura de una
organizacién; viene a recoger la reflexion
en torno a qué queremos ser, cOmo nos
gustaria ser vistos en el futuro, como que-
remos ser reconocidos por nuestros grupos
de interés clave. Por tanto, es una defini-

cion “voluntarista”.

Para formular la vision es conveniente

seguir los siguientes pasos:

1. Se inicia la reflexién organizativa
sobre la vision, sefalando ideas,
conceptos, sobre las que puede
pivotar la definicion.

2. Se seleccionan prioridades para los
distintos conceptos surgidos de la
reflexion. Se trata de saber qué nos
gustaria ser en primer lugar. Se
procede a su debate interno.

3. Se procede a enunciar la vision de
forma aprehensible. Se escribe.

4. Se comunica. Es necesario que
todos los colaboradores la compar-
tan. Es preciso realizar un esfuerzo

de difusion.
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Algunos ejemplos pueden facilitar su

comprension.

Asi, por ejemplo, la Gerencia de la

Universidad de Almeria define su Mision

con la siguiente declaracion:

“"El personal de Administracién y
Servicios de la Universidad de Almeria
es un colectivo profesional cuya
misién es dar soporte cualificado a la
docencia, a la investigacion y a los
servicios estratégicos que ahaden
valor a la Institucion, gestionando con
criterios de eficacia y eficiencia,
mediante la mejora continua para la
consolidacién de wuna Universidad

competitiva.”

Y definen su Visién de la siguiente

manera:

“"La Administracién y Servicios sera
reconocida por su fortaleza en la ges-
tion de los servicios al integrarse en
un modelo innovador de organizacion,
aportando un valor fundamental en el

desarrollo _competitivo de la Institu-
cion.”

En el Hospital Universitario de Gran

Canaria, Doctor Negrin, se ha formulado su

misién y visién de la siguiente forma:

Misidn: “Es una institucion publica del
Servicio Canario de la Salud que pres-
ta servicios sanitarios especializados a
su poblacién de referencia. Nuestro
compromiso es la prestacion de una

asistencia sanitaria de calidad, la for-

macion de los profesionales y la inves-
tigacion biomédica, con el objetivo de
contribuir a la mejora de la salud de la
sociedad”.

Visidon: "Queremos ser y que nos reco-
nozcan como una organizacion com-
prometida con el paciente y sus nece-
sidades. Nuestra atencién sanitaria

quiere ser.

e de maxima calidad,

e accesible y agil,

e profesional y responsable,

e coordinada con los diferentes nive-
les asistenciales,

e eficiente en el uso de los recursos

disponibles

Queremos ser un centro de excelencia
asistencial, con un importante desa-
rrollo tecnoldgico innovador en la ges-
tion y en permanente busqueda de la

mejora de sus resultados.

Queremos ser un centro de referencia
para la formacion continua de los pro-
fesionales y para el desarrollo de la

investigacion”,

La Intervencion General de la Co-

munidad Auténoma de Canarias ha defini-
do su “misién” y “vision” de la siguiente

manera:

Mision:

“Impulsar la mejora continua de la
gestion econdmico financiera de la
Comunidad Auténoma de Canarias,

logrando que la contabilidad refleje
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fielmente la situacion financiera de la
misma y adoptando un sistema de
control interno integrado que comple-

mente:

- una accién preventiva bdasica, cen-
trada en la verificacion de los requi-
sitos de legalidad, para evitar abu-
sos en la actuacion de los poderes
publicos sin restar agilidad y eficien-

cia a la gestion administrativa,

- con otra de mas alcance, desarrolla-
da con posterioridad, de seguimien-
to, andlisis y evaluacién tanto del
grado de adecuacién de las actua-
ciones desarrolladas con los princi-
pios de legalidad, como con los de
eficacia y eficiencia;

con el propdsito de que se adopten
medidas correctoras de las desviacio-
nes que se adviertan, de efectuar
recomendaciones que ayuden a la
mejora continua de la gestion, y de
proporcionar informaciéon de valor
para la direccion estratégica de las

politicas publicas.”

Vision:
“Organo gue por su alta cualificacion y
rigor profesional, credibilidad y respeto

a los valores éticos del servicio publico,

ocupa una posicion influyente dentro
de la Administracion por el valor que se
reconoce a su actividad para la toma
de decisiones estratégicas y la orienta-
cién de las politicas publicas hacia la
eficacia, eficiencia, economia y calidad,
bajo el principio de legalidad, y es con-
siderado por otros organismos de con-
trol interno y externo como un referen-
te en la innovacién y mejora continua

de los procesos.”

Los valores

La declaracién de los valores hace
referencia a los principios compartidos, a
los valores que se consideran deseables
por los miembros de la organizacién y que
deben servir de orientacion del comporta-
miento de las personas para alcanzar el
modo de funcionar que se considera 6pti-
mo, la cultura de la organizaciéon que se
desea desarrollar. En definitiva, con la defi-
nicion de los valores se trata de dar res-
puesta a las preguntas ¢Qué valores deben
guiar el comportamiento de las personas
de la organizacién para alcanzar la misidon

y la visién? éComo queremos actuar?

Puede ayudar a la definicion de los
valores, reflexionar en torno a su clasifica-
cion en dos tipos: valores instrumentales y

valores finales:

Valores

Finales

Dar servicio al ciudadano, aportar a la sociedad,
... desarrollo de la formacién permanente, ...

equidad,...

Valores éticos: Honestidad, transparencia, neutralidad,

calidad,...

Instrumentales | Valores de competencia: Eficacia, eficiencia, creatividad,
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Veamos, algunos ejemplos:

En el Hospital Universitario de Gran
Canaria, Doctor Negrin, se ha declarado

como principios de actuacion:

e Orientacion al paciente: El paciente
es el centro de todas nuestras

actuaciones.

Calidad: Los mejores resultados. La
excelencia.

Eficiencia: Utilizacion de nuestros

recursos de forma mas adecuada.
e Continuidad asistencial: Mediante la
interrelacion con los otros niveles

asistenciales.

Respeto: a las personas, al entorno

y al medio ambiente.

e Compromiso conjunto: Trabajamos
en equipo para lograr nuestros obje-
tivos.

e Comunicacién e implicacion de

todos.

e Desarrollo profesional y personal.

Los Valores declarados por las perso-
nas que integran la Intervencion General
de la CAC:

- Orientacién a la satisfacciéon de los
intereses generales de los ciudada-
nos y demas grupos de interés en la
organizacion.

- Calidad, Excelencia en su gestion.

- Independencia de criterio, obje-
tividad, imparcialidad y neutralidad

- Transparencia.

- Responsabilidad y rigor profesional

- Impulso al desarrollo de las capaci-

dades de las personas de la organi-

zacion, su formacion, creatividad,
innovacién y motivacion.

- Fomento del trabajo en equipo y de
la interaccidn de las distintas unida-
des del centro.

- Etica profesional en el desempefio
de sus funciones, y maximo respeto
al Cédigo de Conducta de los emple-
ados publicos regulado en la Ley
7/2007, de 12 de abril del Estatuto

Basico del Empleado publico.

Paso 3. Formulacion de los ejes estra-

tégicos

En el sector privado la esencia de la
estrategia es decidir entre una serie de
hipdtesis sobre qué actividades se deben
realizar para proporcionar una proposicion
de valor Unica, diferente a la de los compe-
tidores. En el sector publico, la declaracion
de los ejes u objetivos estratégicos hace
referencia, mas bien, a una serie de hipo-
tesis de propuestas de valor que se consi-
dera deseable realizar para conseguir
alcanzar los objetivos politicos que recaen
en el ambito competencial de cada
Departamento. La estrategia implica un
proceso de reflexion y definicidn para tras-
ladar una organizacion de su posicion
actual a una posicion futura deseada.

La declaracion de ejes u objetivos
estratégicos constituye el primer nivel de
formulacion o definicién de las politicas
publicas, de las grandes lineas que deben
servir de orientacidon a todos los proyectos
e iniciativas del Departamento en cuestion.

Los ejes estratégicos deben ser cohe-

rentes con las metas politicas del Gobierno
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-el Programa politico-, con el escenario
presupuestario plurianual que se determi-
ne, con las conclusiones alcanzadas en la
fase de diagnostico del estado de las politi-
cas publicas afectadas y con las conclusio-
nes extraidas de la evaluacién del Informe
de Gestion y Balance de resultados de los

ejercicios precedentes.

Paso 4. Determinacion de los objetivos
y acciones. EI Cuadro de Mando
Integral

Entre las muchas herramientas exis-
tentes para formular los objetivos, intenta-
remos en este libro describir la del Cuadro
de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral es una
herramienta basica del Control de Gestidn
que tiene sus origenes en la década de los
sesenta en Francia bajo el nombre de
“Cuadro de Mando” (Tableau de bord).

Esta herramienta se reforma en los
EE.UU. durante los anos 90, fruto de un
proyecto de investigacidén multiempresarial
de los Profesores Robert Kaplan y David
Norton, surgiendo el concepto de Cuadro
de Mando Integral (“*Balanced Scorecard”).
Por aquél entonces ya se percibia que el
activo basado en el conocimiento —-sobre
todo en los empleados y las tecnologias de
la informacién se estaban volviendo cada
vez mas importantes para el éxito de las
empresas; pero éstas para medir sus resul-
tados seguian recurriendo al sistema de
contabilidad financiera, que consideraba
las inversiones en formaciéon de los emple-
ados, en bases de datos, sistemas de infor-

macion, calidad, en mejorar las relaciones

con los clientes, ... como gastos en el peri-

odo en el que se habian realizado.

La mentalidad directiva presta aten-
cion a lo que se mide y los sistemas de
informacién financiera no aportan ninguna
base para medir y gestionar el valor crea-
do por los activos intangibles. El Cuadro de
Mando Integral es un marco para implantar
las estrategias y para medir la actividad y
los resultados de una organizacién que
pretende superar la limitacion tradicional
que para los directivos representa tomar
decisiones basadas soélo en indicadores
financieros. Los indicadores financieros
informan sobre los resultados de esta indo-
le (indicadores del pasado), pero no comu-
nican cuales seran los inductores que indi-
can como crea valor desde la perspectiva
de los ciudadanos, de los procesos, de los

empleados o de la tecnologia e innovacion.

Con el Cuadro de Mando Integral
(CMI), se mantienen los indicadores finan-
cieros, para resumir los resultados de este
tipo realizados previamente (enfoque al
pasado), pero equilibra el sistema de medi-
cion incorporando indicadores no financie-
ros en otras tres perspectivas que se
suman a la Financiera (Clientes, Procesos y
Aprendizaje y desarrollo), que responden a
las siguientes preguntas clave:

e Financiera: éPara alcanzar éxito qué
resultados financieros debemos pre-

sentar?,

e Clientes: ¢para alcanzar nuestra
visién, qué resultados nos valoraran

preferentemente los clientes?,
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e Procesos internos: éen qué procesos
clave debemos destacar?, y

e Aprendizaje y desarrollo: ¢para

alcanzar nuestra visiéon, como debe
aprender y mejorar nuestra organi-

zacion?

Figura 3-3. El Cuadro de Mando Integral como marco para la gestion estratégica

Traduccion de la

vision
Comunicacion y Cuadro de Mando Feedback y
vinculacion Integral aprendizaje

Planificacion de la
organizacion

Fuente: Kaplan y Norton: “"Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral.” Ediciones Gestion 2000.

El Cuadro de Mando Integral ha sido
adoptado ampliamente entre organizacio-
nes gubernamentales y organizaciones no

lucrativas en todo el mundo.

Para explicar las relaciones de causa-

efecto entre los objetivos de las cuatro
perspectivas Kaplan y Norton formulan dia-
gramas a los que denominan “mapas estra-
tégicos”. Asi, llegan a la conclusion de que
la ejecucion satisfactoria de una estrategia

requiere tres componentes:

Resultados - Describir la Medir la - Gestionar la
Innovadores = estrategia estrategia estrategia
Mapa Cuadro de Gestion
estrategico Mando Integral enfocada a la
estrategia
hacien
120 N2G8L43
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Kaplan y Norton parten de la siguien-

te filosofia:

e No se puede gestionar (tercer com-
ponente) lo que no se puede medir
(segundo componente).

e No se puede medir lo que no se puede
describir (primer componente).

Paso 5. Representar graficamente el

Mapa estratégico

El CMI se basa en la configuracion de
un mapa estratégico gobernado por la rela-
cion de causa-efecto entre los objetivos de

las distintas perspectivas.

Figura 3-4. Mapas estratégicos

Para empresas del sector privado

Para organizaciones del Sector Plblico y entidades sin

fines de lucro

Visidn y estrategia

Visidn y ejes
estratégicos

Perspectiva financiera

"5i tenemos éxito, écomo nos
VEran nuestros accionistas?”

Perspectiva
financiera

Perspectiva del
ciudadano

Si queremos tener éxito
égué resultados
financieros debemos
presentar?

Para satisfacer las
expectativas de los
ciudadanos y demas
grupos de interés dqué

resultados debemos

iy

Perspectiva del cliente

“Para alcanzar nuestra visidn,
icdmo debemos presentarnos
ante nuestros clientes?”

v

Perspectiva interna

“Para satisfacer a nuestros
clientes, éen que procesos
debemos destacar?

g 5

Perspectiva de aprendizaje
¥y crecimiento

“Para alcanzar nuestra vision,
icomo debe aprender y
mejorar nuestra empresa?

obtener?

Perspectiva interna

Para obtener los
resultados clave para
los ciudadanos y los
financieros, éen qué

procesos debemos
destacar?

T

Perspectiva de aprendizaje
¥y crecimiento

"Para alcanzar nuestra visian,
écomo debe aprender y
mejorar nuestra
organizacién?

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D.! "Mapas Estratégicos”, Ediciones Gestidn 2000,
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El Mapa estratégico del Cuadro de
Mando Integral proporciona un marco para
ilustrar graficamente de qué forma la
estrategia vincula los activos intangibles

con los procesos de creacion de valor.

La herramienta del Cuadro de Mando
Integral ayuda al gestor a disciplinar el

proceso intelectual de reflexiéon y concre-

cion de los objetivos necesarios para alcan-
zar los ejes estratégicos. Su representacion
mediante el Mapa estratégico ayuda a
revelar la relacién causa efecto que existe
entre los objetivos inductores (los de
aprendizaje y crecimiento y de los procesos
internos) y los de resultado (financieros y

del ciudadano y demds grupos de interés).

Figura 3.5. Mapa estratégico: definicién de las relaciones causa-efecto

Visién y ejes
estratégicos

Perspectiva del Ciudadano y demas Grupos de Interés

Para satisfacer las Ejes

Objetivos | Acciones/ | Indicadores

expectativas de los

ciudadanos y

demas grupos de

interés éque
resultados
debemos obtener?

Perspectiva Financiera

Si queremos tener Ejes

Objetivos | Acciones/ | Indicadores

éxito équeé

resultados

financieros o

presupuestarios
debemos obtener?

Perspectiva de los Procesos Internos

éPara alcanzar los Ejes

Objetivos | Acciones/ | Indicadores

resultados clave,

en qué procesos

internos debemos

destacar?

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

AN SN SN SN

éPara alcanzar Ejes

Objetivos | Acciones/ | Indicadores

nuestra vision,

como debe

aprender y

mejorar nuestra
organizacion?

Fuente:

Integral”, Ediciones gestion 2000.

Elaboracion propia a partir del mapa estratégico de kaplan y Norton en "Cémo utilizar el Cuadro de mando

Veamos, como ejemplo, el Cuadro de

Mando Integral de la Intervencion Ge-

neral de la Comunidad Auténoma de

Canarias:
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Paso 6. Determinacion de los indicado-

res

La corriente de la Nueva Gestion
Publica o gerencialismo publico persigue
conocer como se gastan los recursos ini-
cialmente disponibles, en lugar de, simple-

mente, cuanto se gasta.

Para este cometido, los indicadores de
gestion son una de las claves. Un indicador
de gestion -como sefalan Mora Corral y
Vivas Urieta®~ es un indice que permite
evaluar los resultados conseguidos en cual-
quiera de sus componentes: economia, efi-

cacia, eficiencia, calidad.

La clave de éxito de cualquier estrate-
gia orientada a resultados esta en la defini-
cion de los “indicadores” y en su posterior
evaluacion. Este enfoque responde a la
maxima: “Lo gue no se mide o evalua, sen-

cillamente, no se puede gestionar™.

Sin el establecimiento de indicadores
de gestion que proporcionen informacién
sistematicamente de los resultados produ-
cidos no es factible conocer ni evaluar con
rigor los niveles de eficacia, de eficiencia y

de calidad alcanzados.

La implantacion de indicadores se
sita en una perspectiva de verdadero cam-
bio de la cultural y de los valores que rigen

la forma de actuar de las Administraciones

Pablicas, introduciendo un elemento de

transparencia en la gestion publica.

Como sefiala Mendoza Mayordomo*,
los indicadores constituyen una herramien-
ta esencial para todo directivo publico que
se responsabiliza del logro de determina-
dos objetivos. Pero también son esenciales
para los responsables politicos que, como
contrapartida al mayor grado de autonomia
otorgado a los directivos operacionales,
exigiran estar informados peridédicamente y
de forma precisa sobre el cumplimiento de
los objetivos y planes establecidos previa-

mente.

Ciertamente, el establecimiento de un
sistema de indicadores no es una cuestidon

exenta de dificultades:

e En primer lugar, sera preciso vencer
cierta resistencia de los centros ges-
tores a su establecimiento basadas
en la percepcidn de que los mismos
redundaran en una mayor vigilan-
cia. Para ello, es preciso reforzar la
idea de su fin constructivo: el esta-
blecimiento de los indicadores de
gestion tiene como finalidad contri-
buir a la mejora de la gestién publi-
ca. Responden a la maxima: “Lo que

no se mide no se puede gestionar”.

e También la direccion politica puede

mostrar ciertos recelos en caso de no

’ Antonio J. Mora Corral y Carlos Vivas Urieta: Nuevas Herramientas de Gestion Publica: el Cuadro de Mando

Integral. Monografias AECA, Madrid.

" “Lo que mides es lo que consigues” (Kaplan, R.S. y Norton, D.P.; 1992).
' Mendoza Mayordomo, Xavier (1993) “Management publico e indicadores de gestion: una perspectiva organizati-

va”. Revista Vasca de Economia “Ekonomiaz”, n° 26.
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tener un compromiso sincero con el
principio de transparencia. La poten-
te informacidon que suministra un
buen sistema de indicadores de ges-
tién sobre la marcha de la organiza-
cién puede hacer que éste sea consi-
derado un potente instrumento de
control politico y haga aflorar las reti-
cencias a facilitar su difusion por car-
gos publicos no comprometidos con
los principios del buen gobierno.
Ahora bien, en una sociedad madura
el coste politico de no dar informa-
cién a la ciudadania o de no someter
a medicidn la gestion desarrollada es

simplemente inaceptable.

e Asimismo, existen dificultades para
medir ciertos costes (inputs) de los
organismos publicos, derivados de
la complejidad para calcular los cos-
tes finales de actividades integradas
por diversas y descentralizadas
tareas a computar, y también para
medir ciertos resultados (outputs)
de la gestion publica, en la mayoria
de los casos, debido a que no basta
con tener en cuenta la cantidad de
los bienes o servicios prestados,
sino su calidad, expresada a partir
de la evolucién en el tiempo de la
percepcion de los usuarios, lo que
incorpora complejidad y coste al

proceso de medicion.

No obstante lo anterior, sin un sistema
de indicadores de gestidén que proporcione
informacién sobre el nivel de consecucion

de los objetivos propuestos, sera imposible

saber si los estamos cumpliendo o si debe-
mos adoptar medidas para corregir desvia-
ciones. En definitiva, son un elemento

substancial para el proceso directivo.

Condiciones que deben reunir los
indicadores:

La validez de los indicadores depende
de que relnan una serie de cualidades que
conviene chequear a la hora de su determi-

nacion:

a) Relevancia: La informacién apor-
tada ha de ser imprescindible para infor-

mar, evaluar, controlar y tomar decisiones.

b) Pertinencia: El concepto que
exprese el indicador debe ser claro y man-
tenerse en el tiempo. El indicador debe ser

adecuado para lo que se quiere medir.

c) Objetividad: debe permitir ser
auditado por auditores externos, que pue-
dan evaluar su fiabilidad en caso de que

sea preciso.

d) Inequivoco: El indicador no debe

permitir interpretaciones contrapuestas.

e) Accesibilidad: Su obtencion debe
tener un coste aceptable y debe ser facil de

calcular e interpretar.

Asimismo, resulta convente, al traba-
jar con indicadores cumplimentar una ficha
para cada uno de ellos, similar a la que
proponemos en el capitulo 13 de este tra-

bajo.
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Clases de indicadores de gestion:

Existen muchas formas de clasificar a
los indicadores. Siguiendo los principios de
Contabilidad de Gestidon para las Entidades
Publicas de la Asociacion Espafola de
Contabilidad y Administracion de Empre-
sas, segun su naturaleza, esto es, segun el
aspecto concreto de actuacién que traten
de medir, puede hablarse de indicadores
de:

a) Economia

El atributo “economia” se refiere a las
condiciones en que un determinado orga-
nismo adquiere los recursos financieros,

humanos y materiales (los inputs).

Para que una operacion sea economi-
ca, la adquisicidn de los recursos debe rea-
lizarse en un tiempo adecuado y su coste
debe ser el mas bajo posible, en la canti-
dad adecuada y con la calidad preestable-

cida.

Por tanto, en la nocidon de economia
cabe distinguir cuatro componentes: tiem-
po adecuado, menor coste, cantidad ade-

cuada y calidad aceptable.

Algunos ejemplos de indicadores de
economia podrian ser:

e Coste Km. en guagua respecto coste
Km. en Tranvia.

e Coste obra real/coste obra previsto.

e Coste x alumno en centro publi-
co/coste x alumno centro privado

concertado.

e Comparacién del coste de la aten-
ciéon de categorias homogéneas de
pacientes en distintos hospitales de
niveles similares.

e Subvencidon pagada en concepto de
coste por paciente/coste real en otro
hospital no subvencionado.

e Desviacién del gasto real sobre el

crédito presupuestado inicialmente.

b) Eficacia

La eficacia de una organizacidén se
mide por el grado de cumplimiento de los
objetivos fijados en sus programas de
actuacién, o de los objetivos tacitamente

incluidos en su mision.

Algunos ejemplos de indicadores de

este tipo son:

e El indice de reduccion de los incen-
dios forestales como consecuencia
de un programa de vigilancia.

e La cantidad de personas empleadas
después de seguir un curso de for-
macién profesional.

e La reduccién de las listas de espera
en dias.

e La reduccién del tiempo de respues-

ta de determinado servicio publico.

c) Eficiencia

El grado de eficiencia de una organi-
zacion viene determinado por la relacion
existente entre los bienes y servicios con-
sumidos o empleados (inputs) y los bienes
y servicios prestados o producidos (out-

puts).
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Asi, una actuacién eficiente sera
aquella que con unos recursos determina-
dos se obtiene el maximo resultado posi-
ble, o la que con unos recursos minimos
mantiene la calidad y cantidad adecuada

de un determinado servicio.

Por el contrario, existird ineficiencia
cuando se producen excedentes o déficit de
productos o servicios, cuando con un
aumento de los recursos no se obtienen las
mejoras correspondientes, o cuando man-
teniendo determinados recursos en térmi-
nos relativos, disminuye la calidad de los

servicios prestados.

Ejemplos de indicadores de eficiencia

son los siguientes:

e Coste de mantenimiento de un ser-
vicio/nimero de usuarios.

e NUmero de alumnos/alumnos con
fracaso escolar (series cronoldgicas)

e Plantilla en Juzgados vy Tribu-
nales/Nimero de juicios celebra-
dos/numero de pendientes.

e Plantilla Equipos Técnicos de Me-
nores/menores sujetos a medidas

judiciales.
d) Efectividad
Mide el impacto final de la actuacién
desarrollada. A este tipo de indicadores se
les denomina “indicadores de impacto”.

Ejemplos:

e Tiempo que se tarda en apagar un

incendio.

e Plazo medio de las listas de espera
para recibir determinado servicio.

e Metros cuadrados de zonas verdes.

e) Equidad

Trata de medir el nivel de distribucién
justa (ecuanime) de los servicios publicos.
La equidad trata de garantizar la igualdad
de posibilidad de acceso a la utilizacién de
los recursos entre los que tienen derecho a

ellos.

Ejemplos de indicadores de equidad:

e El nimero y caracteristicas de los
usuarios de un determinado servicio
respecto al total de la poblacién
potencialmente usuaria.

e Grado de extension de servicios
publicos en barrios de bajo nivel
adquisitivo en proporcidn al total de
servicios publicos en barrios de
similar nimero de habitantes y

mayor nivel.

f) Excelencia

Trata de valorar la calidad de los ser-

vicios publicos. Ejemplos:

El grado de satisfaccion de los usua-

rios sobre los servicios publicos.

e Tiempo que se tarda en atender las
llamadas telefénicas en servicios de
urgencias, informacion ciudadana, ...

e NUmero de quejas recibidas.

e NUmero de infecciones postoperato-

rias/nimero de intervenciones en

cirugia.
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g) Entorno

Como seflalamos anteriormente, el
acceso a la informacién sobre la evolucién
socioeconomica del entorno es un factor
clave para las organizaciones publicas. Las
Administraciones Publicas han de adaptar-
se a las necesidades de los ciudadanos de

una manera no reactiva, sino anticipativa.

Ejemplos:

e Sistema de indicadores socioeconé-
micos del entorno: PIB, indice de
inflacién, tasa de paro, estancias
hoteleras, ...

e Sistema de seguimiento de necesi-

dades y demandas de la poblacion.

h) Evolucion sostenible

La sostenibilidad viene referida a la
capacidad de mantener un servicio con una
calidad aceptable durante un largo periodo

de tiempo.

Ejemplos:

e Comparacion temporal de la calidad
del servicio.

e Anadlisis de series cronoldgicas de
demandas o de la utilizacién de un

determinado servicio.

Paso 7. El alineamiento de la pla-
nificacion estratégica con la planifica-
cion presupuestaria: El Escenario pre-
supuestario plurianual, el Programa de
actuacion plurianual y el Programa de

Gastos de los Presupuestos anuales

Ya en el capitulo 1 comentamos como
la Nueva Gestion Publica implica superar la
concepcién del Presupuesto tradicional
como instrumento de control para conce-
birlo como instrumento estratégico para
mejorar el desempefio de la organizacion,
y analizamos las diferencias entre uno y
otro y las implicaciones para la gestion pre-

supuestaria y para la economia en general.

Como es evidente, la planificacion estra-
tégica de las politicas publicas debe estar ali-
neada con la planificacion de los recursos

financieros. Veamos como se articula.

7.1. El Escenario presupuestario plu-

rianual

La técnica del escenario presupuesta-
rio plurianual intenta superar las deficien-
cias que para la planificacion estratégica a
largo plazo de los recursos financieros

supone el Presupuesto anual.

La planificacién plurianual del gasto
publico cuenta con una larga tradicién en
uno de los paises lideres del movimiento de
la Nueva Gestidon Publica, el Reino Unido.
En la actualidad la documentacion del
Presupuesto anual sometida al Parlamento
contiene, en la casi totalidad de los paises
de la OCDE, estimaciones de gasto pluria-
nuales (a tres afios, el 43% de los paises;

0 a cuatro afnos, el 40%).

Los escenarios presupuestarios son
elaborados por los entes del sector publico
con presupuesto limitativo. En ellos se
debe recoger el escenario de ingresos y el

de gastos, referidos a los tres ejercicios
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siguientes, como sefiala el articulo 26 de la
Ley 11/2006, de 11 de diciembre, de la

Hacienda Publica Canaria.

Corresponde aprobarlos al Gobierno,
a propuesta del consejero competente en
materia de hacienda, en el primer cuatri-

mestre del afio.

Se trata, por tanto, de un escenario
presupuestario plurianual de caracter
rodante y flexible: se afiade cada afio un
nuevo afio al escenario y al mismo tiempo
se actualizan los objetivos para los afios

intermedios.

Son contados los paises que adoptan
un horizonte superior al anual para reela-
borar el marco plurianual: Reino Unido,

Australia, Canada y los Estados Unidos.

Una cuestion trascendental para la
efectividad del escenario presupuestario
plurianual es su articulacion con el presu-
puesto anual. Si ambos permanecen sepa-
rados y las decisiones relativas al segundo
no se basan en el primero, éste seria inutil,

como sefiala Schick®.

El escenario de gastos debe conside-
rar las previsiones econdémicas y los com-
promisos futuros de gastos existentes en el

momento de su elaboracién, asi como otras

contingencias que afecten a los gastos®. En
todo caso, se han de contemplar en el
mismo las actuaciones contenidas en el
Programa de Gobierno para la legislatura y

su despliegue estratégico.

Como sostienen Caamafo Alegre y
Ruiz Alvarez*, el marco presupuestario
plurianual, ademas de contribuir a la prio-
rizacién estratégica y la eficiencia en la
gestion (reducen el incentivo al despilfarro
de “final de ejercicio”), desde la perspecti-
va de la disciplina fiscal, es conveniente

porque:

a) La valoraciéon de la sostenibilidad
fiscal exige considerar el impacto financie-

ro futuro de las actuales politicas;

b) Dicho marco fuerza a las autoridades
a comprometerse con una senda fiscal pre-
definida, haciendo con ello mas dificil pospo-

ner las medidas de consolidacidn fiscal;

c) En ese horizonte temporal resulta
mas factible adecuar las proyecciones de
ingresos y gastos a las proyecciones
macroeconomicas, dado que la introduc-
cién de cambios sustanciales en el disefio o
gestién de las politicas publicas lleva su
tiempo, y recortar el gasto sin esos cam-
bios suele ser una solucién efimera y per-

turbadora; y

> Schick, A.: “Contemporary Innovations in Budgetary Theory and Practice”, paper presented in the III Program in
Public Economics, Andrew Young School of Policy Studies, Georgia State University, Atlanta, July 9-13.

" En la Orden de 19 de marzo de 2008, de la Consejeria de Economia y Hacienda del Gobierno de Canarias se dic-
tan las normas sobre la estructura y el procedimiento para la elaboracion del escenario presupuestario plurianual 2009-2011.

14 José Caamaiio Alegre y José¢ Luis Ruiz Alvarez: “Tendencias en la gestion presupuestaria a nivel internacional”.

Revista Presupuesto y Gato Publico 51/2008.
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d) Su empleo tiende a paliar ciertos
sesgos sistémicos en los resultados fisca-
les, como los que puedan derivarse de la
propension a menospreciar las cargas tri-
butarias futuras que generan los progra-

mas actuales.

7.2. El Programa de actuacion pluria-

nual

El Programa de Actuaciéon Plurianual
(PAP, en adelante). Constituye la expresion
cifrada de los objetivos que se prevén
alcanzar en un marco temporal superior al
del ejercicio presupuestario. La Ley de
Hacienda Publica Canaria determina, en su
articulo 28, que el PAP vendra referido a un
periodo de tiempo no inferior a dos afos ni
superior a tres, salvo que por razones debi-
damente justificadas sea aconsejable otro

mayor.

Los centros gestores del gasto respon-
sables de los distintos programas presu-
puestarios estableceran, a través de la ela-
boracion de los programas de actuaciones
plurianuales a que se refieren los articulos
28 y 29 de la Ley de Hacienda Publica
Canaria, un sistema de objetivos a cumplir
en su respectiva area de actuacion, adecua-
do a la naturaleza y caracteristicas de ésta.

Este sistema de objetivos deberd estar

orientado a asegurar la realizacién de los
objetivos finales de los programas presu-
puestarios y a proporcionar informacion
sobre su cumplimiento, las desviaciones que

pudieran haberse producido y sus causas.

El PAP viene a representar, por tanto,
la expresion presupuestaria del Plan
Estratégico del sujeto publico, que necesa-
riamente debe tener un horizonte temporal

a medio y largo plazo.

En el Decreto del Gobierno de
Canarias 27/2008, de 4 de marzo (BOC n°
50, de 10 de marzo de 2008), se establece
el procedimiento de elaboracion y la
estructura de los programas de actuacién
plurianual de los entes con presupuesto

limitativo.

7.3. Los programas de gastos del pre-

supuesto anual

La estructura de los Presupuestos
constituye el medio a través del cual se
materializa el principio de especialidad pre-
supuestaria®, por cuanto nos indica el
mandato parlamentario sobre qué drgano
debe realizar el gasto, el importe y los fines
a conseguir con la ejecucidon de los crédi-
tos. Esta diversidad de perspectivas da ori-
gen a la triple clasificacion de la estructura

del gasto:

' En el articulo 46 de la Ley 11/2006, de 11 de diciembre, de la Hacienda Publica Canaria, se recoge el principio de
especialidad de los créditos de la siguiente manera: “Los créditos para gastos se destinaran exclusivamente a la finalidad
especifica para la que hayan sido autorizados por la Ley de Presupuestos generales de la Comunidad Autonoma de Canarias
o0 a la que resulte de las modificaciones aprobadas conforme a esta Ley”.
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e Organica: que indica el centro ges-
tor responsable de la gestién de los
créditos. A tal efecto, identifica con
dos digitos las secciones presupues-
tarias (departamentos), que se des-
agregan en servicios presupuesta-
rios (Centros directivos) con otros
dos digitos. Asi, por ejemplo, una
partida presupuestaria que comien-
ce con los digitos: 10.02 significa
que se trata de créditos de la sec-
cion 10 (Consejeria de Economia y
Hacienda) bajo la responsabilidad
del servicio presupuestario 02 (Se-

cretaria General Técnica).

e Por programas: que expresa los
objetivos a conseguir como resulta-
do de la gestion presupuestaria. Se
identifican con un cédigo alfanumé-
rico, que consta de tres digitos
(numéricos) y una letra. Asi, el pro-
grama 412C hace referencia al
Programa de gastos de la “Atencién
Especializada” que presta el Servicio

Canario de la Salud.

e Econdmica: que explica qué tipos de
gastos se realizan. El apartado 1,
letra c) del articulo 42 de la Ley
11/2006, de 11 de diciembre, de la
Hacienda Publica Canaria establece
-al igual que el art. 40 de la Ley
General Presupuestaria- que la cla-
sificaciéon econdémica agrupard los
créditos por capitulos, separando las
operaciones corrientes, las de capi-

tal y las financieras.

Siguiendo esta clasificacion, los crédi-
tos para gastos publicos tradicionalmente
se han dividido en los siguientes capitulos,

agrupados en tres grandes grupos:

Operaciones corrientes:
CAPITULO 1.
CAPITULO II.

Gastos de personal.
Gastos corrientes en
bienes y servicios

CAPITULO III.
CAPITULO 1V.

Gastos financieros
Transferencias co-

rrientes

Operaciones de capital:
CAPITULO V.
CAPITULO VI.

Inversiones reales.
Transferencias de ca-

pital.

Operaciones financieras:
CAPITULO VII.
CAPITULO VIII.

Activos financieros.

Pasivos financieros.

Los capitulos se desglosaran en arti-
culos y éstos, a su vez en conceptos, que
podran subdividirse con el nivel que deter-
mine la Ley anual de Presupuestos (hasta

ahora, en subconceptos).

Asi, por ejemplo, los créditos presu-
puestados en la clasificacion econdmica
227.00, significa que se trata de créditos

destinados a financiar gastos:

Capitulo 2 (un digito): “"Gastos co-

rrientes en bienes y servicios”

Articulo 22 (dos digitos): "Suministros

y otros”
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Concepto 227 (tres digitos): “Trabajos
realizados por otras empresas, profesiona-

les o por instituciones sin fines de lucro”

Subconcepto 227.02 (cinco digitos):

"Limpieza y aseo”

La Ley de Hacienda Publica menciona
otras dos clasificaciones, ambas de tipo
informativo, que sin embargo, no forman
parte de la estructura de los estados de
gastos: la clasificacion funcional y la terri-

torial.

e Funcional: segun el apartado 2 del
articulo 42 de la Ley 11/2006, de 11
de diciembre, de la Hacienda Publica
Canaria, “con independencia de la
estructura presupuestaria, los crédi-
tos podran identificarse funcional-
mente de acuerdo con su finalidad,
deducida del programa en que apa-
rezca o, excepcionalmente, de su
propia naturaleza, al objeto de dis-
poner de una clasificacion funcional

del gasto.”

e Territorial: Por su parte el articulo
47 de la sefalada ley de Hacienda
hace mencidn a la clasificacion terri-
torial del gasto, como elemento vin-
culante a que se sujeta la ejecucion

de los créditos.

Por tanto, los objetivos de los
Programas presupuestarios de gasto de
cada ejercicio presupuestario debe ser una
disgregacién de los objetivos plurianuales
definidos en el Programa de Actuacion
Plurianual, pues de otro modo se tenderia
a actuaciones no integradas o a iniciativas
dispersas que podrian en cuestion la efica-

cia del propio Programa.

A continuacion insertamos un ejemplo
de ficha para recoger los datos de los
Programas propia de un Presupuesto orien-
tado a objetivos. Se trata de la recogida en
la Orden ECF/225/2008, de 8 de mayo, por
la cual se dictan las normas para la elabo-
racion de los Presupuestos de la Gene-

ralitat de Catalunya para el afio 2009:
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Anexo 7
Memorias de programas

Presupuestos de la Generalitat de Catalunya para el 2009

Subsector:

Departamento:

Servicio/Entidad:

Programa:

Unidad responsable:

Diagnostico de la situacion:

Mision

Objetivos estratégicos y operativos:

Servicios/productos/actividades:

Indicadores Tipo Unidad 2008 2009 Objetivo
Num. Realizado | Previsto | Previsto | Previsto Afo
Impacto sobre politicas transversales

Resumen de gastos del Programa (€)

Capitulo 2009

1. Remuneraciones del personal

2. Fastos en bienes corrientes y servicios
3. Gastos financieros

4. Transferencias corrientes

presupuestaria

6. Inversiones reales

7. Transferencias de capital.

8. Variaciones de activos financieros
9. variaciones de pasivos financieros

5. Fondo de contingencias de ejecucion

Total gastos

Fuente: Diario Oficial de la Generalitat de Catalunya. Num 5133 - 19.5.2008

CAPITULO 4. LAS NORMAS Y MODELOS
DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA

El concepto de calidad total en la ges-
tion de los servicios publicos, mas que una
técnica organizativa, constituye una filoso-
fia y una actitud para orientar la actividad

de toda la organizacién.

La gestion de la calidad se implemen-

ta actualmente bajo dos orientaciones

principales:

e Una, mas orientada a controlar la cali-
dad técnica mediante la normalizacion de los
procedimientos operativos, como via para
evitar defectos e incumplimientos con res-
pecto a las especificaciones de los productos
0 servicios. Este enfoque de aseguramiento

de la calidad se implementa a través de las
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Normas ISO 9000 elaboradas por |la

Organizacion Internacional de Normalizacion.

e Otra, la gestion de la calidad total, la
calidad se entiende desde una perspectiva
mas amplia, se implementa en Europa a
Modelo EFQM de Excelencia

desde 1991, siguiendo los modelo implan-

través del

tados en Japdn (Premio Deming, desde
1951; y en EE.UU. (Premio Malcom Bal-
drige, desde 1987). La Fundacion Europea
para la Gestién de Calidad (European
Foundation for Quality Management) fue
creada por catorce organizaciones europe-
as con objeto de impulsar la mejora de la
calidad de las empresa europeas y pro-
mueve la utilizacién de su modelo median-
te el Premio Europeo a la Calidad que se

convoca anualmente.

En el ambito del sector Publico, se han
desarrollados modelos mas sencillos de uti-
lizar que el Modelo EFQM, a fin de facilitar
la incorporacién de un mayor numero de

organismos a la filosofia de la calidad total

y permitir un itinerario progresivo entre los
diferentes modelos. Asi podemos citar:

e El Modelo del Marco Comun de
Evaluacion (modelo CAF), disefiado por el
grupo de Servicios Publicos Innovadores de

la UE. (versiones 2002 y 2006).

e El Modelo de Evaluacion, Apren-
dizaje y Mejora (modelo EVAM) disefiado
por el MAP y desarrollado la Agencia Es-
tatal de Evaluacién de Politicas Publicas y
Calidad de los Servicios.

Centrandonos en el Modelo EFQM de
Excelencia, el modelo es una guia para
analizar de forma sistematica todos los
aspectos del funcionamiento de una orga-
nizacién. A estos aspectos los denomina
“criterios”. Cada criterio va acompafiado de
una definicion que explica su significado y
se desarrollan en detalle con una serie de
subcriterios que es necesario analizar para
realizar una evaluacioén. Todo ello dentro de
un marco de referencia que se basa en los
conceptos fundamentales de la excelencia.

resultados satisfagan plenamente a
todos los grupos de interés

de la organizacion

Concepto Definicién Coémo se pone en practica
Orientacién La Excelencia consiste en | En el entorno actual rapidamente cambiante las
hacia los | alcanzar resultados gue | organizaciones excelentes son dgiles, flexibles,

capaces de responder a los cambios de las
necesidades y expectativas de sus grupos de
interés. Las organizaciones excelentes miden y
anticipan las necesidades v expectativas de sus
grupos de interés, dan segulmiento a sus
experiencias y percepciones y supervisan y
analizan el comportamiento de olras
organizaciones. Asimismo, recogen informacion
de grupos de interés actuales y futuros,
utifizéandola para establecer, implantar y revisar
sus politicas, estrategias, objetivos, medidas y
planes.

Orientacién
al cliente

La Excelencia consiste en
crear valor sostenido para
el cliente,

Las organizaciones excelentes conocen y
comprenden en profundidad a sus clientes.
Estdn convencidas de gue el cliente es el juez
final de fa calidad del producto y del servicio; asi
como de que fa mejor manera de dar
satisfaccién a los clientes actuales y potenciales
es mediante una orientacion clara hacia sus
necesidades ¥ expectativas. Estas
organizaciones responden a las necesidades y

137
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Concepto

Definician

Cémo se pone en practica

expectalivas que sus clientes lienen en cada
maomento, ¥, cuande resulta conveniente, los
segmentan para mejorar la eficacia de su
respuesta. Las organizaciones excelentes dan
seguimiento a las actividades de otras
organizaciones simiiares y entienden cual es su
mejor practica; anticipan de manera eficaz
cudles serdn las necesidades y expectativas de
sus clfentes y actuan en el presenle para
satisfacerlas y, si es posible, excederlas; dan
seguimiento ¥y analizan las experiencias y
percepciones de sus clientes v, cuando algo va
mal, responden con rapidez y de forma eficaz.
Asimismo, establecen y mantienen excelentes
relacicnes con fodos sus clientes.

Liderazgo vy
coherencia

Excelencia es ejercer un
liderazgo con capacidad de
vision gque sirva de
inspiracion a los demds y

que, ademds, sea
coherente en toda la
organizacidn.

Las organizaciones excelentes cuentan con
lideres que establecen y comunican una
direccidn clara a su organizacion y que, al
hacerfo, unen y motivan a fos demas lideres
para que con su comportamiento sirvan de
fuente de inspiracidn a sus colaboradores. Los
lideres establecen desarroflan la misidn, visidn y
las valores y principios éticos vy desarrollan una
cultura y wn sistema de gestion de la
organizacién gue ofrece a sus grupos de interés
una identidad y un atractive Unicos. Todos los
lideres de la organizacidn, sea cual sea su nivel
en la misma, motivan y estimulan de manera
continua a sus colaboradores hacia la excelencia
¥, con su comportamiento y rendimiento sirven
de modelo de referencia para los de mds.
Lideran mediante el ejemplo, dando
reconacimiente a los diferentes grupos de
interés y trabajando con ellos en actividades
conjuntas de mejora. En momentos dificiles
muestran una coherencia v firmeza que inspira
confianza y compromiso. Al mismo tiempo,
demuestran capacidad para adaptar y reorientar
la direccion de su organizacion en funcion de un
entorno externc que se mueve con rapidez y
cambia constantemente, logrando fnvolucrar al
resto de las personas,

Gestion por
procesos ¥
hechos

Excelencia es gestionar la
organizacién mediante un

conjunte  de  sistemas,
procesos ¥ datos,
interdependientes e
interrelacionados.

Las organizaciones excelentes cuentan con un
sisterna de gestion eficaz y eficiente basado en
las necesidades y expectativas de todos los
grupos de interés y disefiado para satisfacerlas.
Un conjunto de procesos clarg e integrado hace
posible y garantiza la implantacidn sistematica
de las politicas y estrategias, objetivos y planes
de la organizacidn. FEstos procesos se
despliegan, gestionan y mejoran de forma eficaz
en fas actividades diarias de la organizacidn. Las
decisiones se basan en una informacién -fiable y
basada en datos- de los resultados actuales y
previstos, de la capacidad de los procesos y
sistermas, [las necesidades, expectativas y
experiencias de los grupos de interés, y el
rendimiento de ofras organizaciones, incluido,
cuando asi conviene, el de la competencia, Se
identifican los riesgos a partir de medidas de
rendimiento sdiidas, gestiondndose de manera
eficaz. La organizacion esta gestionada con gran
profesionalidad y alcanza y excede ltodos fos
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Concepto

Definician

Como se pone en practica

requisitos que desde el exterior se le exigen. 5e
identifican e implantan las medidas preventivas
adecuadas, Inspirande y mantenfendo altos
niveles de confianza en los grupos de interds.

Desarrollo e
implicacién
de las
personas

Excelencia es maximizar la
contribucién de los
empleados a través de su
desarrollo e implicacidn,

Las organizaciones excelentes identifican y
comprenden las competencias necesarias para
implantar sus politicas, estrategias, objetivos y
planes, tanto en la actualidad como en el futuro,
Para alcanzar dichas competencias, contratan y
desarrofian profesionalmente a las personas
brindandoles en todo momento un apoyo activo
¥ positive. Las organizaciones excelentes
fomentan y apoyan el desarrollo personal,
permitiendo a las personas hacer realidad vy
desarrofiar su pleno potencial. Asi, preparan a
las personas para superar y adaptarse a
cualguier cambio, va sea de tipo operativo o que
reguiera nuevas capacidades personales.

Las organizaciones excelentes reconocen la
importancia creciente del capital intelectual de
quienes fas integran y utilizan sus conocimientos
en beneficio de toda [a organizacion. Se
esfuerzan por atender, recompensar y dar
reconocimiento a las personas de modo que se
incremente sy compromiso y fidelidad a la
organizacién. Asimismo maximizan ia
implicacion potencial y activa de las personas
mediante valores compartidos y una cultura de
confianza, transparencia, y delegacidn y
asuncidn de responsabilidades. Las
organizaciongs  excelentes aprovechan la
implicacién de las personas para generar e
implantar ideas de mejora.

Proceso
continuo de
aprendizaje,
innovacion y
mejora

Excelencia es desafiar el
status quo y hacer realidad
el cambio aprovechando el
aprendizafe para crear
innovacion W
oportunidades de mejora.

Las organizaciones  excelentes  aprenden
continuamente tanto de sus actividades vy
resuftados, como de las actividades y resultados
de fos demas. Asimisme, practican un
benchmarking riguroso, interno ¥ externo, y
recogen ¥y comparten el conocimiento de las
personas que flas integran para maximizar el
aprendizaje en toda la organizacién. Tienen una
mentalidad abierta para aceptar y utilizar las
Ideas de todos los grupos de interés.

Anfman a las personas a ver mds alld del dia a
dia y de las capacidades actuales. Guardan
celosamente su  propiedad intelectual y la
aprovechan para obtener beneficios comerciales
cuando resulta conveniente. Las personas gue
las integran desafian constantemente el status
quo vy buscan oportunidades de innovacion y
mejora continuas gue afadan Valor,

Desarrollo
de alianzas

Excelencia es desarrollar
alianzas que afaden valor.

Las organizaciones excelentes reconocen que en
el mundo de hoy, cada vez mds exigente y en
cambio continuo, el éxito puede depender de las
allanzas que establezcan. Asi, buscan establecer
¥ desarrolfan alianzas con ofras organizaciones.
Estas alianzas, que les permiten dar mayor valor
a sus grupos de interés optimizando las
competencias clave, pueden establecerse con
clientes, socledad, proveedores e incluso
competidores, y se basan en un beneficio mutuo
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Concepto Definicion

Como se pone en practica

claramente identificado. Los partners trabajan
Jjuntos para alcanzar objetivos comunes,
apoyandose unos a ofros con su experiencia,
recursos y conocimientos, y construyendo una
refacidn duradera basada en la confianza mutua,
el respeto y la transparencia

Responsabill | Excelencia es exceder el
dad social de | marco fegal minimo en el
la que opera la organizacidn

Las organizaciones excelentes adoptan un
estricto enfogue etico siendo transparentes y
dando cuenta a sus grupos de interés, de su

organizacion | v esforzarse por | rendimiento cormo organizacion responsable,
comprender ¥ dar | Tienen muy presente, ¥ fomentan activamente,
respuesta a las | la responsabilidad social y la defensa del medio
expectativas gue tienen | ambiente tanto del hoy como del manana. La
sus grupos de interés en la | responsabilidad social de la organizacion esta
sociedad. definida en sus wvalores e integrada en la

organizacidn, Mediante un compromiso abierto e
inclusive con los grupos de interés, estas
organizaciones  satisfacen vy exceden las
expectativas y normalivas y leyes a nivel local y,
cuando resuita adecuado, glabal.

Ademas de gestionar los riesgos, buscan y
fomentan las oportunidades de colaborar con la
sociedad en proyectos mutwamente beneficiosos,
fomentando y manteniende un alte nivel de
confianza en sus grupos de interés.,

Son conscientes de su impacto en la comunidad
presente y futura y se preocupan por minimizar
cualguier impacto adverso.

Fuente: EFQM. Conceptos Fundamentales de la Excelencia

"

La

representacion grafica del modelo es la

El Modelo evalla nueve criterios de res” y cuatro a los "“Resultados”).

excelencia de gestién (cinco de ellos se

destinan a evaluar los “Agentes facilitado- siguiente:

| RESULTADOS

o

[ AGENTES FACILITADORES

Resultados
en clientes
200 puntos

Politicas Yy
estrategias
BOD puntos

Resultados
Claves
sabniinioe Resultados 15
personas
80 puntos

Procesos

Liderazgo

Personas

100 puntos s
80 puntos

Resultados
sociedad

B0 puntos

Alianzas y

Recursos
80 puntos

NNNOVACION Y APRENDIZAJE
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La incorporacion de los principios de
los modelos de calidad total al modelo de
control interno genera el valor afiadido de
introducir un equilibrio entre el analisis de
la eficiencia en la gestién y de la calidad

percibida por el usuario.

De otro lado, aporta un enorme niime-
ro de criterios y definiciones de principios y
practicas de buen gobierno, consensuados
doctrinalmente, para producir la excelencia
en la gestidn, lo que no puede desconocer-
se a la hora de analizar y evaluar la activi-

dad de la organizacién sujeta a control.

II. SEGUNDA PARTE. DEL CONTROL
TRADICIONAL AL CONTROL COMO
FUNCION DIRECTIVA

CAPITULO 5. LA SITUACION ACTUAL.
NECESARIA AUTOCRITICA

La situacidon actual del control interno
en la Comunidad Auténoma de Canarias no
se separa demasiado de la situacidon que se
vislumbra en otras Administraciones en las
que todavia impera el modelo de organiza-

cién burocratica.

Los responsables de la gestion publica
para efectuar su planificacion, para definir
los objetivos y metas, de las distintas poli-
ticas publicas deben disponer de informa-
cion sobre las necesidades y exigencias
reales de los distintos grupos de intereses
de la organizacion (ciudadanos, emplea-

dos, proveedores,...).

Por tanto, es un elemento consustan-
cial a la planificacion estratégica la incor-
poracidon al proceso de reflexion de los
resultados de las posibles mediciones
efectuadas con anterioridad sobre los dis-
tintos indices de satisfaccion o expectati-
vas de los distintos grupos de intereses de
la organizacién y de cuanta informacién y
analisis de prospectiva se disponga sobre
el impacto de las politicas publicas des-
arrolladas. Se trata de ajustar al maximo
la planificacién, la definicion de los objeti-
vos estratégicos, a las exigencias y

demandas a satisfacer.

Asimismo, resulta preciso analizar los
recursos con que cuenta, la capacidad de
la organizacién para llevar adelante las
estrategias propuestas, su grado de coor-
dinacién interna, sus sistemas tecnoldgi-
cos, sus Recursos Humanos (el nivel de
sus competencias'® reales y de las que se
necesitan, las resistencias derivadas de la
cultura administrativa existente,...). De la
necesidad de adecuar el entorno interno
para cumplir los objetivos propuestos
pueden surgir nuevos objetivos internos,
propios de la planificacion de recursos
humanos (planes de formacion, de reclu-

tamiento de determinado personal, ..).

Aplicando la herramienta DAFO para
un analisis de urgencia de la situacién del
control interno en la Comunidad Auto-
noma de Canarias, resulta la siguiente

figura:

'* Me refiero al concepto de “competencias” que mas adelante abordaremos, como capacidades necesarias para des-
empeflar eficazmente una actividad de trabajo (conocimientos + habilidades + actitudes).
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ENTORNO INTERNO

Figura 5-1. Analisis DAFO del control interno

Debilidades

* Procedimientos de control focalizados en
exclusiva a verificar con caracter previo
la regularidad formal. Pobreza
recomendaciones para la mejora.

* Modalidad de control previo
contribuye al “circulo
burocratico”.

*+ No satisface demanda de informacion
acerca de la eficacia y eficiencia de la
gestion.

+ Sistema de informacién econdmico-
financiera no recoge informacion sobre
nivel de cumplimiento objetivos, ni
contabilidad analitica.

* Resistencias internas al
modelo. Conflicto cultural.

= Cierta Insuficiencia cronica de medios
humanos en los érganos de control

* Necesidad de un Plan de Formacién
Interna

* Necesidad de un nuevo Reglamento de
Organizacion y Funcionamiento de la
Intervencion General en el que se
contemple la orientacion y los
procedimientos nuevos.

que
vicioso

cambio del

Amenazas

Cultura existente en lineas operativas de
gestion mas centradas en sobrepasar filtro
de la Intervencion que en obtener
resultados.

Inexistencia de conciencia de coste
Ausencia de diagndstico en la mayoria de
politicas publicas.

Dificultades para medir inputs.

Ausencia generalizada de indicadores de
gestion,

Creencia errénea de que un modelo de
control a posteriori (no previo) dara lugar a
un incremento de irregularidades en la
gestion.

Creencia erronea de que la buena gestion
financiera se logra solo con la estabilidad y
la solvencia financiera. Desconexion entre
las decisiones de planificacion de los
gestores con las del o6rgano rector del
presupuesto.
Aplicacion de
financiera de

decisiones de politica
forma generalizada sin
diagndstico previo, basada en tdpicos:
(gasto de personal = malo; gasto
educacion, justicia y sanidad = bueno. Sin
embargo la mayor parte del gasto
contabilizado dentro de estas politicas es de
personal).

Fortalezas

* Liderazgo directivo comprometido con el
cambio del modelo actual.

+ La amplitud del ambito de accion de la
Intervencion General le hace ser un
organo especialmente indicado para
presionar por el cambio cultural implicito
en el cambio del modelo de control.

+ Contar con el desarrollo de un modelo
tedrico de control alineado con los
nuevos paradigmas y de caracter muy
constructivo.

* La realizacion de experiencias piloto en
la aplicacion del modelo de control que
se pretende implantar, con resultados
muy satisfactorios.

* Las derivadas de las alianzas con otros
organos, agentes e instituciones
interesadas: Audiencia de Cuentas de
Canarias, otras Intervenciones Generales
de CC.AA.,...

Oportunidades

El movimiento internacional de la Ciencia de
la Administracion actual, que potencia el
“gerencialismo” y la “gobernanza” en las
organizaciones del sector publico.

Exigencia social de mayor transparencia de
la gestién publica.

Direccion estratégica del Gobierno de
Canarias que apuesta por la modernizacién
de la gestion publica.

Nueva Ley de Hacienda Publica Canaria,

que potencia el control de eficacia,
eficiencia y la evaluacion de politicas
publicas.

Extraordinario desarrollo de las nuevas
TIC's

La agilizacion de la gestion econdmico
financiera que se produce por la eliminacién
del control previo.

El nuevo modelo de control maximizara la
disponibilidad de informacion para la toma
de decisiones.

Los modelos de control implementados en
la mayoria de los paises europeos y OCDE
adoptan el control posterior en lugar del
previo.

Veamos con un poco mas de profundidad

las debilidades internas y las amenazas exter-

ONY31X3 ONHOLNS

nas que es preciso remover para que el proyec-

to de cambio se vaya haciendo realidad.
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Debilidades:

e Nuestros procedimientos de control
se encuentran focalizados en exclusiva a
verificar, con caracter previo, la regularidad
formal, juridica, del procedimiento de
gasto. La legitimacion del actuar de la
Administracion Publica actual ya no puede
sustentarse sdlo en la racionalidad legal,
en la aplicacion de las normas y procedi-
mientos. El ciudadano exige también resul-
tados y un uso eficiente de los recursos. El
control de legalidad actual no ofrece infor-
macidn sobre los resultados de la accion
publica, por lo que sus conclusiones se
quedan en el nivel operativo, no aporta
informacidén para la direccion estratégica,
para la mejora de los resultados y de la efi-

ciencia de la gestion publica.

e Modalidad de control previo que
contribuye a lo que los expertos denomi-
nan: “Circulo vicioso burocratico”, anterior-
mente comentado. La imagen del Hamster
corriendo dentro de la rueda es un simil
que podemos utilizar para representar el
grado de eficacia del esfuerzo del control

interno actual.

e La funcion interventora actual no
satisface la demanda de informacion acer-

ca de la eficacia y eficiencia de la gestidn.

e Existen resistencias internas al cam-
bio del modelo. Se trata de resistencias cuya
importancia para el éxito del proceso de
cambio no se deben minimizar. Se trata de
resistencias que obedecen al tipo de conflic-
to mas dificil de resolver y transformar posi-

tivamente: el conflicto “cultural”, pues afec-

ta a elementos identitarios, emocionales y
creencias que se consideran innegociables

por los sujetos o grupos en conflicto.

e Cierta insuficiencia de medios
humanos para arrancar el proyecto. La
estructura de la Intervencién General no
esta adecuada a las exigencias que plantea
el cambio del modelo. Ademéas arrastra un
déficit de personal importante (61 puestos
vacantes en la actualidad). El manteni-
miento del nuevo modelo exige reforzar la
estructura central de la Intervencion
General con la creacion de una Oficina que
coordine y centralice todas las acciones a
incluir en el Plan de Control financiero per-
manente anual; que elabore las Normas
técnicas y la documentacion necesaria para
la implementacion del modelo: Programas
de Trabajo estandares, Hojas de Trabajo,
Listas de chequeo,...). Asimismo, debera
ejecutar directamente esta Oficina los tra-
bajos de Evaluacién de Politicas Publicas
que se estimen conveniente realizar por la

Intervencion General.

¢ Necesidad de un Plan de Formacion
en técnicas y herramientas gerenciales y
en Sistemas de Gestidén de Calidad. La for-
macion en estas disciplinas es una necesi-
dad para poder implementar el nuevo
modelo de control financiero permanente.
Se trata de un tipo de formacién que hasta
ahora no se contemplaba en los planes for-
mativos del Centro y que se nos antoja
imprescindible para llevar adelante con

éxito este proyecto de cambio.

e Necesidad de un nuevo Reglamento

de Organizaciéon y Funcionamiento de la
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Intervencion General que contemple la
nueva orientacion y procesos de control y

evaluacion.

Amenazas:

e La cultura existente en las lineas
operativas de gestion parece estar mas
centrada en sobrepasar el filtro de la
Intervencidn previa que en obtener resul-

tados.

¢ Inexistencia de conciencia de coste.
Ello se revela en la ausencia generalizada de
mediciones de la eficiencia o de sistemas de
informacién que pongan en relacién los

resultados con los recursos empleados.

e Ausencia de diagndstico sobre la

mayoria de las politicas publicas.

¢ Dificultades para medir determina-
dos inputs.

e Ausencia generalizada de indicado-
res de gestion, y de instrucciones o mode-
los impulsados desde 6rganos horizontales.

e Creencia errénea de que un modelo
de control a posteriori (no previo) dara lugar
a un incremento de irregularidades en la
gestidn. Tras 25 afios de funcion intervento-
ra, de caracter preventiva, la informacién de
que disponemos no evidencia grandes avan-
ces en la mejora de la regularidad de la ges-
tién, no se percibe que haya descendido el
importe de los reintegros de subvenciones
no justificadas, ni las omisiones de fiscaliza-
cién, ni el nUmero de actos administrativos

sobre los que se detecta un vicio de anula-

bilidad. Por otra parte, la mayoria de los pai-
ses de la UE han adoptado modelos de con-
trol interno de cardcter posterior, en sustitu-

cién del previo.

e Creencia erronea de que la buena
gestion financiera se logra sélo con la esta-
bilidad y la solvencia financiera. Des-
conexién entre las decisiones de planifica-
ciéon de los gestores con las del dérgano

rector del presupuesto.

e Advertimos con frecuencia la aplica-
ciéon de decisiones de politica financiera de
repercusién generalizada, sin diagndstico
previo, sin evaluacion de la gestidn pasada,
basada en tdpicos: “Vamos a recortar gasto
de personal y gastos corrientes en bienes y
servicios, y a mejorar el gasto en inver-
sién”, “Los recortes no afectaran a las poli-

ticas sanitarias, educativas o de justicia”.

Es curioso, mientras que existe con-
senso académico y doctrinal de que el
gasto en intangibles (fundamentalmente
en personal, formacion, calidad, bases de
datos,...) debe ser visto como una inversion
y No como un coste minimizable en todo
caso, sigue imperando la vision contable
tradicional. Con este esquema mental, el
gasto en la construccion de un edificio que
se vaya a destinar a centro de salud es
siempre mejor que el gasto derivado de un
aumento de facultativos, pero el edificio
por si solo no producird un impacto en la
mejora de la salud de la poblaciéon; mien-
tras que un incremento de facultativos
tiene muchas mas probabilidades de
impactar en la mejora de la calidad de la

atencidn sanitaria.
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De otro lado, édebemos santificar el
gasto en educacién, justicia y sanidad?

La mayor parte del gasto contabiliza-
do dentro de estas politicas casualmente es
de personal, y no todo el gasto de personal
-ni ningln otro- que se efectle en dichos
ambitos debemos siempre consolidarlo en
el Presupuesto como necesario o adecuado

para la mejora de estas politicas.

¢Es posible seguir una dieta alimenti-
cia sin saber si ésta contiene todos los
nutrientes caldricos, proteinas, vitaminas y
minerales necesarios para el esfuerzo fisico

que desarrollamos habitualmente?

Si decidimos seguir una dieta exclusi-
vamente a base de bollos y de hamburgue-
sas es posible que se resienta nuestra
salud. La aplicaciéon de una Unica dieta de
forma generalizada, sin tener en cuenta las
necesidades y carencias de cada individuo
o el esfuerzo que tiene que realizar a diario
es una irresponsabilidad.

En definitiva, nos enfrentamos a una
tarea ardua pero muy motivadora: hacer
que nuestro sistema de control interno se
adapte a las nuevas exigencias y que sea
mas util para la sociedad.

Debemos imperiosamente incremen-
tar la generacion de valor de nuestra fun-
cion. Ello es posible si manteniendo nues-
tra mision tradicional de verificar y
demandar una gestion formalmente respe-
tuosa con el principio de legalidad, la pone-
mos en conexion con la evaluacién de los
resultados que se obtienen y la forma en

que se emplean los recursos.

No se trata de una opcién. Es una
obligacion legal para los érganos de control
que debemos atender. Cabe concluir pues,
parafraseando al sociélogo Patrice Duran -
como cita Prats i Catalad - que en la situa-

cion actual, resulta claro que:

iEl gerencialismo publico no puede
hacerse sin el Derecho, pero, en los tiem-
pos actuales, el Derecho publico tampoco

podrd ya prescindir del gerencialismo!

CAPITULO 6. LAS IMPLICACIONES
PARA EL CONTROL INTERNO DE LA
NUEVA FORMA DE ENTENDER LA
GESTION PUBLICA

El movimiento de la Nueva Gestion
Financiera Publica por tanto, implica pasar
del concepto de “administrar” (seguir ins-
trucciones) al de “gestionar” (conseguir
resultados), y, evidentemente tiene conse-
cuencias para la funcidn de control, pues le
obliga a utilizar técnicas de control dirigi-
das a verificar si se cumplen los objetivos

de las actuaciones publicas.

Podriamos decir que implica un cam-
bio en el concepto de control. Asi, de la
acepcion tradicional de éste, como verifica-
cion o examen de algo por una instancia
externa a quien ejecuta, centrado en la
legalidad del procedimiento, se impone
ahora una nueva concepcién del control
orientado a la consecucién de los objetivos,
a conocer de forma continuada en el tiem-
po cédmo la organizacion desarrolla sus
actividades y qué resultados obtiene, con

el fin de orientar a la direccidn.
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La nueva concepcion del control de los
sujetos del sector publico busca dar respues-
ta principalmente a las siguientes preguntas:

a) ¢Cémo funciona la organizacion, el
departamento, la entidad analizada
(desde la dptica de la legalidad, eco-
nomia, eficacia, eficiencia y cali-
dad)?, éCémo puede mejorar su

gestion?

a) ¢Qué resultados e impactos tienen
las politicas publicas?

El control financiero permanente es,
dentro las tres modalidades de control que
prevé la Ley de Hacienda Publica Canaria
(junto a la modalidad de funcidn intervento-
ra y la auditoria publica), la mas indicada
para dar cumplimiento a la visién que para el
control interno predican los nuevos paradig-
mas. Se diferencia de la funcién intervento-

ra:

e Por su objeto (mientras ésta sodlo
atiende a verificar si el procedimiento
se desarrolla con arreglo al ordena-
miento juridico, el control financiero
permanente atiende, ademas, a eva-
luar el grado de eficacia y eficiencia
del gasto aspectos irrenunciables
para la Nueva Gestidon Publica, inten-
tando conocer de forma continuada
en el tiempo cdmo funciona el sujeto

publico controlado);

e por su momento de actuaciéon (mien-
tras que la funcién interventora se
efectla con caracter previo, el control

financiero permanente lo hace con

posterioridad, parte del ideal de dar
un margen de discrecionalidad y flexi-
bilidad al gestor, lo que sintoniza de
nuevo con los postulados de la Nueva

Gestidn Publica), y;

por el alcance de sus conclusiones (en
la funcidon interventora éstas soélo se
limitan a acciones correctivas del pro-
ceder juridico-procedimental; mien-
tras que en el control financiero per-
manente, ademas de incluir las
anteriores, efectla recomendaciones
para mejorar la eficacia y eficiencia y
para la reorientacién de las politicas).
Al no estar sujeto a la necesidad de
evacuar un informe en el perentorio
plazo de 15 dias, las posibilidades de
analizar en profundidad la gestion
desarrollada da lugar a mayor canti-
dad y calidad de conclusiones y pro-

puestas para la mejora.

Respecto a la modalidad de auditoria
publica, si bien tiene en comun procedimien-
tos y técnicas, se distingue por el caracter
permanente del control financiero sobre el
sujeto publico sobre el que se implanta, asi
como por el caracter integral de su conteni-
do (pues reline objetivos propios de audito-
ria operativa, de auditoria de cumplimiento o
legalidad y de regularidad contable, y todo

ello sobre distintas areas de gastos).

Podriamos definir al control financiero
permanente como aquél que tiene por obje-

to:

e Verificar el cumplimiento de la norma-

tiva y procedimientos aplicables a los aspec-
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tos de la gestion sobre los que no se extien-

da la funcion interventora.

o Verificar la aplicacion del principio de
orientacion a resultados y direccién por obje-
tivos, efectuando entre otras, las siguientes

acciones:

- El analisis de los sistemas de direc-
cion y planificacion estratégica aplica-
dos por los centros gestores respon-
sables de los objetivos definidos en
los Programas de Gastos y en los

Programas de Actuacion Plurianual.

- El anadlisis y evaluacién del grado de
cumplimiento de los objetivos defini-
dos en los Programas de Gastos que

se consideren mas relevantes.

- La verificaciéon del grado de cumpli-
miento de los objetivos incluidos en
los Programas de Actuacién Pluri-
anual a que se refieren los articulos
28 y 30 de la Ley de la Hacienda
Publica Canaria, a fin de determinar
el grado de fiabilidad de los datos

contenidos en los informes de gestion

Ente controlado

Procedimientos

Resultados

Eficiencia

y balance de resultados previstos en
el articulo 33 de la referida ley, siem-
pre que sobre estos programas de
Actuacion Plurianual no estén inclui-
dos en el Plan anual de Auditorias, de
conformidad con lo dispuesto en el
articulo 68.2 de este reglamento.

e El seguimiento de la ejecucion presu-
puestaria a fin de verificar la fiabilidad de la
informacioén financiera y de aportar informa-
cion de aquéllos aspectos de la gestion eco-
némica financiera desarrollada que pudieran
afectar al principio de estabilidad o de equi-

librio presupuestario.

e Comprobar si la planificacidn, gestién
y situacion de la tesoreria responde a los

principios de buena gestion financiera.

e Proporcionar una valoracion acerca de
si los procesos y procedimientos de gestion
objeto de analisis se adecuan a los principios
de eficiencia, economia, calidad y demas de

buena gestion.

En la figura siguiente se observa el
caracter integral al que quiere tender el
control financiero permanente:

Sociedad

Variables E
externas '

Eficacia

Fig: Fuente: Adaptacion a partir de figura contenida en “La auditoria operativa: un instrumento para
la mejora de la gestion publica” de Lourdes Torres Pradas. Monografias AECA.
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Si la funcién interventora se centra
exclusivamente en verificar la regularidad
formal de los procedimientos de gestion, el
control financiero permanente intenta ana-
lizar y evaluar la gestion desarrollada con
un enfoque integral, que atiende también a
la relacidon entre los medios que se preveia
consumir y los que finalmente se gastaron
(economia); la relacién entre los medios o
recursos empleados y los resultados obte-
nidos (eficiencia), y la existente entre los
resultados e impactos previstos y los que

finalmente se obtuvieron (eficacia).

Si bien la Ley 11/2006, de 11 de
diciembre, de la Hacienda Publica Canaria
(LHPC) regula el contenido del control finan-
ciero permanente de forma similar al que
determina la Ley 47/2003, de 26 de noviem-
bre, General Presupuestaria (LGP), aquélla
presenta una singularidad de la mayor
importancia, al posibilitar un desarrollo de
esta figura con una extensién muy superior

a la prevista para el sector publico estatal.

En efecto, la Ley de la Hacienda Publica
Canaria (LHPC) posibilita la sustitucion de la
modalidad de “funcién interventora” por la
del “control financiero permanente” respec-
to de todos los sujetos del sector publico con

presupuesto limitativo o de algunas areas
de gestion de los mismos (apartado 3 del

articulo 130 de la LHPC). Por el contrario, la
LGP prevé la posibilidad de sustituir la fun-
cién interventora por el control financiero
permanente “respecto de toda la actividad o
algunas areas de gestion en aquellos orga-
nismos auténomos en los gue la naturaleza

de sus actividades lo justifique” (apartado 2
del articulo 149 LGP).

Asi pues, de convenirse que la moda-
lidad de control financiero permanente, con
el enfoque que aqui se presenta, es espe-
cialmente inductora y facilitadora de la
introduccion en el sector publico de los
principios y practicas reconocidos en los
paradigmas actuales que se estan impo-
niendo en las ultimas reformas de las
Administraciones publicas de los paises
avanzados, se coincidira en que la progre-
siva aplicacién de esta modalidad de con-
trol en sustitucidon de la tradicional funcidn
interventora en todo el sector publico de la
Comunidad Auténoma Canaria -y no sola-
mente en el ambito de los organismos
autonomos- puede ser especialmente
beneficioso para que se produzca el tan
necesario cambio cultural que demanda la

ciudadania.

II1. TERCERA PARTE. UN MODELO DE
CONTROL INTERNO PARA LOS
NUEVOS PARADIGMAS

CAPITULO 7. LA ESTRUCTURA DEL
MODELO Y EL PROCESO DE INTELI-
GENCIA IMPLICITO

El modelo de control interno que aqui
se presenta para su aplicaciéon sobre los
sujetos del sector publico de la CAC es el
de un control financiero permanente con
un enfoque que dé respuesta a los paradig-
mas y tendencias que se estan imponiendo
internacionalmente en las reformas recien-
tes del sector publico a las que nos hemos
referido con anterioridad.

El modelo intenta abordar un enfoque

sistémico de la organizaciéon analizada,
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esto es, concibe la organizacién como un
sistema integrado por diversos subsiste-
mas que se encuentran interrelacionados
entre si. Su enfoque estd basado en la
adaptacion de la herramienta del Cuadro

de Mando Integral. Trata de ofrecer una

vision de cémo funciona la entidad o depar-
tamento analizado de una manera integral,
desglosando su andlisis y evaluacién en
una serie de perspectivas a fin de comple-
mentar los tradicionales indicadores finan-

cieros con otros no financieros.

PERSPECTIVAS (AREAS DE TRABAJO)

La perspectiva del Capital Humano y Organizative, destinada a ve rificar sl existe un
liderazgo que facilite v desarrolle la mision, vision y los valores y sl se pone en practica el
concepto de orientacién a resultados; al diagnéstico del nivel de satisfaccién/motivacion de los
recursos humanos, a ofrecer indicadores sobre la evolucion de las competencias y capacidades
profesionales de los mismos para desarrollar las estrategias definidas en cada politica pablica, a
verificar si el capital de informacion (sistemas tecnologicos, Bases de Datos, ...) es adecuado.

La perspectiva de los Procesos internos de gestién, en la que se tratara de verificar si los
procesos de gestion que se consideran claves o que tienen un mayer impacto sobre la
estrategia se estan desarrollando de manera eficiente.

La perspectiva del control de la Legalidad, destinada a la comprobacion de si los distintos
actos y procedimientos de gestion se han desarrollado de conformidad con las normas,

disposiciones y directrices que sean de aplicacién.

La perspectiva Financiera, con la finalidad de presentar indicadores que permitan evaluar si
se cumplen los objetives de la politica financiera, de analizar el impacto de la gestion
economica en los resultados financieros que se presentan, de garantizar la fiabilidad de la
informacién financiera suministrada por la entidad analizada.

La perspectiva de los Ciudadanos, trata de presentar indicadores de gestion de especial
relevancia para los ciudadanos v demds grupos de interés existentes y su analisis comparativo
con referentes {Benchmarking).

Su representacion grafica, en la que

se visualiza la relacién de causa-efecto

entre las distintas perspectivas, seria la

siguiente:
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Figura 7-1. Representacion grafica del modelo de CFP de la IGCAC

Vision del sujeto
P publico controlado %

“¢ Se desarrolla un liderazgo orientado a
resultados? ¢ Cual es el nivel de satisfaccion,
motivacién y cualificacion de los RRHH? 4 Cual
es el nivel de adecuacion de los sistemas
tecnoldaicos a los fines?

Perspectiva Perspectiva del o
financiera ciudadano y demas g
grupos de interés r
“¢ Qué resultados =
financieros/ “¢ Qué resultados se han 15
presenta?” de mas impacto para el w
A —~ ciudadano?”
Perspectiva de los Perspectiva de la
procesos internos Legalidad
“¢Qué grado de “¢ En qué medida se
eficiencia presentan los desarrolla una gestion
procesos clave?” respetuosa con la ;
legalidad? o
C
_|
l | >
o
Perspectiva del Capital Humano y :Ou
organizativo g

Tras zambullirnos en el conocimiento
de los fines y la actividad desarrollada por
el sujeto sometido a control, el control
financiero permanente se pregunta basica-
mente si los objetivos de la entidad anali-
zada propios de cada una de las perspecti-
vas o areas de trabajo sefialadas se estan
cumpliendo. Bien es verdad que es posible
que el sujeto publico sometido a control no
haya desplegado un sistema de objetivos e

indicadores siguiendo la légica del Cuadro

de Mando Integral, pero ello no es Obice
para que en la planificacion del control
financiero permanente se determinen
actuaciones y pruebas encaminadas a veri-
ficar si se cumplen determinados objetivos
que deriven de los fines expresados en las
normas de creacion y/o reglamentos de
funcionamiento de los distintos sujetos del

sector publico.

El modelo parte de una ldgica indiscu-
tible:
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1. La existencia de la organizacion del
sector publico se encontrard espe-
cialmente legitimada si se obtienen
resultados que son apreciados por
sus grupos de interés, sin poner en

peligro su viabilidad financiera.

2. Se obtendran buenos resultados
(para los ciudadanos y demas gru-
pos de interés y financieros) si se
desarrollan unos procesos internos
de gestion eficaces, eficientes y
respetuosos con la legalidad.

3. Se obtendran unos procesos inter-
nos de gestidn eficaces y eficientes
y respetuosos con la legalidad si la
organizacion cuenta con los activos
intangibles adecuados: un lideraz-
go directivo con altas capacidades,
los recursos humanos con las com-
petencias precisas, los sistemas de

informacién precisos,...

Por tanto, la estructura del CMI apor-
ta al modelo de control interno dos aspec-

tos sustanciales:

a) En la fase de planificacion de los
objetivos de control, ofrece un marco que
disciplina y ofrece pautas para la reflexion
y determinacién de los mismos. Ayuda a
visualizar la disciplina que debe seguirse
por las Unidades de control en la planifica-
cion y determinacion de los objetivos de
control que para cada sujeto del sector
publico se realiza.

b) En la fase de elaboracién del infor-

me de control, de presentacion de las con-

clusiones, presta su estructura de conteni-
dos, a fin de que el control efectuado ofrez-
ca una vision integral, sistémica, del modo

de funcionar de la organizacién analizada.

Veamos en los proximos capitulos la
forma de abordar cada una de las perspec-
tivas o areas de trabajo del modelo con
mayor profundidad.

CAPITULO 8. LA PERSPECTIVA DEL
CAPITAL HUMANO Y ORGANIZATIVO

Los activos intangibles se han vuelto
esenciales en nuestro tiempo para la crea-
cion sostenible de valor. Los éxitos y fraca-
sos de las organizaciones son en mayor
medida el resultado de la gestién de éstos

intangibles.

Como sefiala Leif Edvisson:

"Una corporacién es como un arbol.
Hay una parte que es visible, las frutas; y
otra que esta oculta, las raices.

Si sdlo te preocupas de las frutas, el arbol
puede morir.

Esto es valido para las empresas: si sélo
nos concentramos en los frutos —los
resultados financieros- e ignoramos los
valores escondidos, la compafia

no subsistird en el largo plazo”.

La perspectiva que hemos denomina-
do “del capital humano y organizativo” de
nuestro modelo de control financiero per-
manente se corresponderia con la perspec-
tiva de “aprendizaje y crecimiento” del
Cuadro de Mando Integral. Pretende desta-

car el nivel de alineamiento de los activos
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intangibles de la organizacion con sus ejes

estratégicos.

En la Administracion publica se agru-
pan las actividades por funciones, respon-
diendo asi a la clasificacion funcional del
gasto que impone la normativa financiera.
De esta manera, la funcién de recursos
humanos, como las demas, se configura
como un silo de conocimientos muy espe-
cializados que se esfuerza en conseguir la
excelencia por separado de otras funciones
y parece mostrar poco interés en conocer
los objetivos y estrategias del resto de
areas funcionales. Este planteamiento es
erréneo. Las inversiones en recursos
humanos no tienen valor si no contribuyen
a la consecucién de los objetivos de toda la
organizacion. De la misma manera, un

departamento que consiga inversion para

la implantacion de un nuevo sistema tecno-
l6gico puede fracasar si no dispone de per-
sonal formado para la implementaciéon del
citado sistema. Por tanto, hoy en dia el ali-
neamiento de los activos intangibles de la
organizacion con los objetivos estratégicos
de la misma es un principio basico de
buena gestién que no puede dejar de

medirse y evaluarse por el control interno.

Desde esta perspectiva se trataria de
medir y evaluar los tres componentes de
activos intangibles que deben ayudar a la
organizacion a conseguir sus fines, que
deben estar alineados con sus ejes y obje-

tivos estratégicos.

Por tanto, los componentes que
englobamos en la perspectiva denominada

“Capital humano y organizativo” son:

» El Capital Humano,

EL CAPITAL HUMANO Y
ORGANIZATIVO

e El Capital organizativo

Veamos en qué consiste cada uno.

El Capital Humano

Trata de analizar y describir los intan-
gibles propios de los recursos humanos de
la entidad sometida a control, presentando
informacidn sobre sus caracteristicas labo-

rales, de su nivel de formacion, habilidades

& E| Capital informacion.

y competencias, la relacion entre sus efec-
tivos laborales reales y la plantilla aproba-
da, de la politica de reconocimientos e
incentivos existente y su vinculacién a
resultados o desempefio; extrayendo con-
clusiones de la informacién disponible
sobre la evolucién de su indice de absentis-
mo, de la informacién derivada de las

encuestas sobre la percepcidn de las perso-
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nas sobre el clima laboral, de su conflictivi-
dad, y demas indicadores propios de cual-
quier sistema de gestion de recursos
humanos, siempre bajo el prisma de anali-
zar su adecuaciéon o alineacion con los
objetivos estratégicos que la entidad se ha

propuesto cumplir.

El Capital Organizativo

Trata de describir la situacion de acti-
vos intangibles como el liderazgo, el siste-
ma de direccidon estratégica y planificacion
existente en la entidad; su compromiso con
la orientacién a resultados; la adecuacion
de la estructura organizativa y la eficiencia
del reparto de competencias entre los 6rga-
nos para los fines propuestos; el analisis de
determinadas manifestaciones de la cultura
organizacional imperante, como su compro-
miso con la formacion y el aprendizaje per-
manente, su compromiso con la creatividad

y la innovacioén, el trabajo en equipo.

El Capital Informacion

Trata de aportar informacion sobre el
grado en que la entidad tiene informatiza-
dos sus procesos, de la percepcion que tie-
nen sus grupos de interés sobre la eficacia
y eficiencia de las aplicaciones tecnoldgi-
cas que utiliza la entidad, de sus carencias,
deficiencias y puntos fuertes. El capital
informacién por tanto describe aquellos
activos intangibles de tipo tecnoldgico,
hace referencia al capital intelectual de las
personas que ha sido posible ponerlo a dis-
posicién de la organizacién en forma de
bases de datos, sistemas de informacion,

redes e infraestructuras tecnoldgicas.

A continuacion detallamos algunos de
los objetivos que para esta perspectiva
pueden incluirse en un Programa de

Trabajo.
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CAPITULO 9. LA PERSPECTIVA DE LOS
PROCESOS INTERNOS

Segun la Norma ISO 9000:2000, un

proceso se define como un conjunto de

Entrada

actividades mutuamente relacionadas que
interacttan, las cuales transforman entra-
das (insumos: recursos humanos, materia-
les, técnicas y métodos,...) en salidas (ser-

vicios, productos).

Salida

—  » ACTIVIDAD

ACTIVIDAD

ACTIVIDAD ——»

PROCESO DE TRANSFORMACION

Segun se sefiala en las normas inter-
nacionales de calidad, para que una orga-
nizacion funcione de manera eficaz, tiene
que identificar y gestionar numerosas acti-
vidades relacionadas entre si.

Asi, uno de los ocho principios de ges-
tion de calidad de las Normas ISO es el del
“"enfoque basado en procesos”, partiendo
de la base de que un resultado deseado se
alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.

Asimismo, el Modelo EFQM de Ex-
celencia también recoge entre sus concep-
tos fundamentales el de la “Gestion por
procesos y hechos”. Definiendo el criterio
5, procesos, de la siguiente manera: “Las
organizaciones excelentes disefian, gestio-
nan y mejorar sus procesos para satisfacer
plenamente a sus clientes y otros grupos
de interés y generar cada vez mayor valor

para ellos”.

Se considera que una organizacién
mantiene un “enfoque basado en procesos”

cuando trata de identificar y gestionar los

procesos Yy la interaccion entre éstos, en
términos que aporten valor, y trata de
mejorar continuamente los mismos con
base a mediciones objetivas (Norma ISO
9001:2000 y Norma ISO 9004:2000). De
hecho, podemos entender la mejora de la
calidad como el conjunto de acciones lleva-
das a cabo por la organizacién con el fin de
aumentar la eficacia y el rendimiento de los

procesos.

CONCEPTOS BASICOS:

e Proceso: Conjunto de actividades interrelacionadas
que transforman elementos de entrada en elementos
de salida con el fin de satisfacer los requerimientos de
los Ciudadanos.

e Procesos clave: son aquellos procesos que inciden
de manera significativa en los objetivos estratégicos y
son criticos para el éxito de los servicios o politicas
publicas desarrolladas.

e Subprocesos: Son partes (subconjunto de activi-
dades) bien definidas de un proceso. Su identifica-
cion puede ser Util para identificar y aislar problemas
que pueden presentarse y posibilitar diferentes trata-
mientos dentro de un proceso.

e Procedimiento: Es la forma especifica de llevar a
cabo una actividad. Un proceso puede englobar a un
conjunto de procedimientos.

e Sistema: Estructura organizativa, procedimientos,
procesos y recursos necesarios para implantar una
gestion determinada, como por ejemplo la gestion de
calidad, o la gestion de la prevencion de riesgos labo-
rales.

e Actividad: es la suma de tareas. Normalmente se
agrupan en un procedimiento para facilitar su gestion.
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A partir del analisis de los procesos
podemos detectar importantes oportunida-

des de mejora.

Un conjunto de procesos claro e inte-
grado hace posible y garantiza la implan-

tacion sistematica de las politicas, estra-

tegias, objetivos y planes de la organiza-

cion.

Clasificacién de los procesos. No exis-
te una Unica manera de clasificar los proce-
so0s, no obstante, por el impacto sobre los

destinatarios suele distinguirse entre:

Clase de Procesos

Descripcion

Ejemplos

Estrategicos

Son aquellos vinculados con
la direccidn estratégica

El de la gestion de la
Planificacion estratégica, el
de la elaboracian del
Presupuesto; los de Calidad,
el Plan estratégico de
subvenciones, ...

Operativos

S5on aquellos ligados
directamente con la
prestacion del servicio o
realizacion del producto

Concesion de licencias,
autorizaciones, concesion de
subvenciones, prestacion
servicios al ciudadano,...

De Apoyo o soporte

operativos

Son aquellos que dan
soporte a los proceso

Los de gestion de Recursos
Humanos, de la Formacion,
gestion presupuestaria,
gestion de la Contratacion,
gestion de la informacion, ..,

Asi pues, dentro de esta perspectiva
de los “procesos internos de gestion”, del

control financiero permanente, se trata

de abarcar, como objetivos de analisis,

principalmente los siguientes:

enfoque de gestion por procesos.

1. La medicion periddica de algun procedimiento incluido en los procesos clave para el ren-
dimiento de la organizacidén bajo control, mediante el analisis del valor que afnade cada
actividad al proceso y el analisis de la evolucion de indicadores de seguimiento del
mismo, en orden a identificar ineficiencias y realizar propuestas de mejora; asi como,

2. Verificar la preocupacion por la aplicacion en el seno de la organizacion analizada de un

Para el primer propdsito, el equipo
que realiza el control financiero permanen-
te debe identificar y seleccionar, cada ejer-
cicio, algun procedimiento incluido en los
procesos clave para el desempefio de la

entidad, y proceder a:

e Describirlo, tratando de identificar la
relacién causa-efecto con los la
perspectiva del capital humano vy
organizativo y con los resultados
financieros y para el ciudadano y

demas grupos de interés;
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e Representarlo graficamente, des-
componiendo las actividades en que
consiste a fin de analizar de forma
critica cual es el valor que aporta
cada actividad al proceso, en orden
a identificar sus principales inefi-
ciencias y disfunciones vy, en la
medida de lo posible, proponer
medidas de simplificacién y raciona-

lizacion o de mejora.

e Alcanza un especial interés, para
los analisis que se efectien dentro
de esta perspectiva la comparacion
de los indicadores del proceso con

los de otras entidades que sirvan
de referentes (series temporales o
de otras organizaciones, bench-
marking), a fin de analizar la evo-
lucion de su eficiencia y eficacia; v,
en caso de inexistencia de indica-
dores de proceso, recomendar el
establecimiento de los mas ade-
cuados;

Para la representacion grafica del flujo
de actividades y tareas del procedimiento
se recomienda el uso de los simbolos segun
la Norma ANSI (American Nacional
Standard Institute).

Para la representacion grafica se recomienda el uso
de los simbolos segun la Norma ANSI (American

Macional Standard Institute):

_F] Comienzo y final

[ ) Actvidad

] oeasén
<> Documento

Direccion del flujo

D Subproceso
|:—_’j Base de Datos

N Archivo, fichero, libro
Conector entre paginas

O Conector entre dos puntos del proceso
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A continuacion, a titulo de ejemplo, de

insertamos, como parte de su analisis, la

descripcion del proceso de tramitacién

la nédmina de retribuciones de los
empleados de un Complejo Hospitalario

publico.

ﬁrglnn !
Unidad

Documentos / registros

Descripcion y Observaciones

12 Recoleccian, ¥
Andlisis
documentacion
justificativa

Subdireccion de
Recursos
Humanos.
Seccién de
Ndminas

Documentos:
Nombramientas / contratos

Resoluciones y listados
sobre:

trienlos
guardias médicas

Atencion continuada:
noches, festivos

Productividad variable
Licencias, permisos
Cambios de situacion
Provisldn de puestos
Programas especiales,

incidencias de tracto Unico,
atrasos

Ayudas guarderias
Promedio vacaciones.

Debilidades detectadas:

La documentacion para la elaboracidn de la
némina se genera en los diversos servicios
del Complajo Hospitalario, La
documentacidn carrespondiente a
incidencias en ndmina del personal
facultative se formalizan en documentos y
listados, en los gue se recogen las firmas de
los responsables de los serviclos en los que
integran  los afectados. Las incidencias
relativas al personal de enfermeria se
graban directamente en el sistema de
informacion de gestion de personal FLOOR,
Para la gestion de una parte importante de
las incidencias correspondientes al restante
personal sanitaric no facultativo se utiliza,
asimismo, el sistema FLOOR, que permite la
elaboracién de cdloulos y edicidn de los
listados (turnos, noches, festives, ..}, A
partir de octubre de 2006 se vuelcan los
datos del sistema FLOOR en el Sistema de
informacion de la némina HIS.

La seccion de ndminas comprueba la
documentacién vy requiere la informacién o
decumentacidn complementaria que
precise.

El plaza para la recoleccitn de incidencias
para la nomina correspendiente a cada mes
finaliza en torno al dia 26 del mes anterior;
salvo para las relativas al personal de
enfermeria, dado que, al estar integrada la
captura de datos de sus incidencias
mediante el sistema FLOOR con el sistema
de informacion de la ndmina HIS, finaliza en
torno al dia 5 del propio mes al que
corresponde la némina,

Se elaboran catorce ndminas al afio: doce
ordinarias, una por cada mes, mas las
correspondientes a las pagas extras de
junio y diciembre.

Mo se ha establecido un sistema de control
de asistencia y presencia del persanal,

Falta de hnrnogene[dad en los modelos de
listados utilizados por los Servicios para el
mismao tipo de incidancia,

Carencia de informacion relevante en
algunos modelos de listados justificativos
de las Incidencias, lo que se detalla en el
apartado dedicade al control de legalidad.
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Fase

Organo /
Unidad

Documentos / registros

Descripcion y Obsarvaciones

28 Grabacion de
datos en la
aplicacian
informdtica de la
namina

Subdireccian de
Recursos
Humanos.
Seccion de
Maminas

Se procede a la captura de las incidencias en
el aplicativo de gestion de la nomina HIS,
Este aplicative viene funcionando desde el
ano 1994,

En primer lugar se capturan los cambios que
s¢ hayan podide producir en los datos de
cardcter personal de los trabajadores ¥, a
continuacian, las incidencias respecto a la
némina del mes anterior previamente
ordenadas por tipos de incidencia. Una vez
cargadas las Incidencias, se procede a
cargar los datos relatives a las ayudas de
guarderia y promedio vacacianes,

Camo  regla  general  intervienen  cuatro
personas en la grabacién de las incidencias
en el sistema, durante dos dias,

Tras la captura de las incidencias se lanzan
listados de las mismas para su
comprobacion (puntec).

Debilidades detectadas:

* Si bien se trabaja en la integracion del
sistema de gestibn de persona con el
sistema nomina, que evite la doble captura
de la informacion, ain no se dispone de
esta,

+ No queda constancia de las verificaciones y
usuarios que operan en el sistema, si bien
la Subdireccidn de Recursos Humanos
sefiala que se estan desarrollando los
perfiles de seguridad del sistema.

33 Emision del
borrador de la
nomina

Subdireccion de
Recursos
Humanos.
Seccion de
Néminas

Se genera la nomina de prueba para su
comprobacidn. Se  lanzan listados de
retenciones judiciales y de personal en
situacion de maternidad.

Se lanza el listado para la comprobacion
(punteo) de la nomina definitiva.

Cada mes se elaboran de hecho tres néminas:
la “normal”, que corresponde a las
retribuciones del mes; la "complementaria”,
para recoger las retribuciones del mes
anterior del personal temporal que, por la
indeterminacién de la fecha en la que puede
terminar su nombramiento, sdlo perciben
en la nomina normal los dias trabajados
hasta la fecha de cierre de la ndmina y en
la complementaria los restantes dias del
mes anterior no reflejados en la nomina
nermal; y otra denominada "manual”, en la
que se recoge el abono del complemento de
productividad por la participacion en los

Programas Especiales de la Direccidn
Gerencia,
Se procede a comprobar aspectos no

controlados por el sistema HIS que pueden
dar lugar a pagos indebidos en ndmina: por
ejemplo, que no existan efectivos con
liquido negativao; efectivos con

nombramientas entre los dias 1 v 6 de cada
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Fase

Organo /
Unidad

Documentos / registros

Descripcion y Obsarvaciones

mes gue aparezcan en nomina con 0 dias
trabajados, etc.

Debilidades detectadas:

+ MNecesidad de que se mejore el sistema de
informacion de la ndmina, Incorporando
determinados controles de la coherencia de
informacién, que ahora debe hacer el
usuario manualmente.

42 Cierre
definitivo de
namina

Subdireccion de
Recursos
Humanos.
Seccidn de
Nominas

Una vez corregldas las diferencias, desajustes
y grabada toda la informacion de dltima
hora, se procede al cierre de las ndminas
(complementaria, manual v normal). Esta
operacién conlleva aproximadamente 40
minutos.

Se lanza listado de retenciones judiciales y se
procede a su punteo. Se genera el listado
de maternidades, se comprueba que el
devengo sea mayor que el descuenta, y se
procede  al cierre del proceso de
maternidad.

Se confirma con la Seccidn de contabilidad fa
adecuacion de la ndmina y se procede al
clerre del mes.

Se elaboran los recibos de némina.

Se lanza el listado de transferencias a las
entidades bancarias y se pasa a la firma

Debilidades detectadas:

* Una vez efectuado el cierre, se deben poner
a cero en el sistema HIS los anticipos
reintegrables reflejados, a fin de que la
amortizacion de los mismos comience en el
mes siguiente al de su ingreso.

* & los empleados gque cobran por nomina
compliementaria Yy tienen retenciones
judiciales, se les tiene que actualizar el
descuento, dado que el sistema informatico
HIS no o realiza tras el clerre.

52 Emisidn de
documentos de
ngmina

Subdireccidn de
Recursas
Humanos.
Seccidon de
Maminas

a) Cuerpo de la Nomina

En papel y soporte magnético, con  los
correspondientes datos personales,
profesionales, retributivos y deducciones de
los perceptores. La relacion de perceptores
viene ordenada por categora y por orden
alfabético. Al final se totalizan los importes
devengados v de los descuentos reflejados.

b} Listado de incidencias

En soporte papel, en el que se relacionan los
perceptores que son altas y bajas, o que
ven  afectados por  aumentos, a
disminuciones en sus retribuciones con
respecto a la ndmina del mes antarior,

¢} Listados Resimenes por
conceptos de descuentas
acompafados de las
Relaciones nominales da
perceptores afectados por
descuentos.,

Totalizan por cada wno de los conceptos de
descuento, las cantidades descontadas en el
mes a cada perceptor afectado,
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Fase ﬁ;ﬁ?::ﬂf Documentos / registros Descripcion y Observaciones
d) Resimenes por Son la base sobre la que se tramitan los
conceptos presupuestarios y documentos de gestion contable,
cédigos de descuento
) Relacién de En soporte papel.
Transferencias bancarias
En el gue se sefiala el importe del anticipo que
&E:;i?;_ig: xﬁﬂgrﬁi se amartiza en el mes, el importe total
reintegrables P concedido, el saldo pendiente de amortizar
y |a fecha de concesidn.
Sobre el dia 12 de cada mes se remite a la
Seccidn de Contabilidad de la Direccidn de
Gestion listado de los importes de la
nomina desglosados por  aplicaciones
presupuestarias, al objeto de plasmar esta
informacién en la documentacidn contable y
proceder a su captura precontable en el
3 sistema de informacién econdmico
Documentos contables: financiera PICCAC.
- Documentos "0-600"de || , ... ian de contabilidad analiza el estado de
reconccimiento de ia .
obligacién y propuesta del eje:uaﬁ_n, HI:IFlIar\ﬂD. para el seguimiento de
Cehy la gestidn econdmica de los gastos de
s personal hojas de calculo en farmato Excel
- . - Documentos PMP que periddicamente actualiza.
Direccidn de
a
Emir;ﬁ:t:;a Gestidn manmr;f::t‘tﬁf::agﬂ En caso de ser necesarla la ampliacién de
imina B Econdmica / créditos para hacer frente a los gastos de fa
sistema PICCAC Seccion de - Documentos -“AD-4207 sequridad social, trienios, Indemnizacion
Contabilidad positivos y/o negativos que por residencia, asistencia meédico-
sean necesarios para farmaceutica y anticipos reintegrables, es
reajustar los créditos en preciso recabar la autorizacion de la
fase de compromiso. Direccidn General de Recursos Humanos del
Servicio Canario de la Salud.
- Documentos MC-220 y grvicio fanario ge fa Sal
221, en caso de Debilidades detectadas:
miodificacion de créditos. El hecho de que la competencia para ampliar
los créditos para gastos de personal
derivado de las nominas se encuentre
delegado por el titular del departamento en
la Directora General de Recursos Humanos
ralentiza el proceso de la ndmina. A nuestro
juicic resulta conveniente la delegacidn de
esta facultad en |las Direcciones Gerencias.
79 Revision / Capturados precontablemente en el sistema
Valldacidn informatice los documentos, procede su
precaptura Seccién de validacion por el Jefe de Seccion de
contable y contabilidad contabilidad. El Proceso de validacion de la

remision de la
documentacian de
gestidn contable

captura precontable se realiza en el sistema
de informacion  economice  financiera
PICCAC,

B2 Firma de la
namina

Director Gerente
¥ Subdirector de
RRHH

Las nominas son firmadas por el Subdirector
de Recursos Humanos del Complejo
Hospitalario y por el Director Gerente.

92 Firma
documentos
contables
precapturados

Director Gerente

Los documentos cantables son firmados por el
Director Gerente.
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Fase

Organo /
Unidad

Documentos / registros

Descripcion y Obsarvaciones

108 Remision de
la documentacion
némina a
Intervencidn
delegada

Subdireccion de
Recursos
Humanos.
Seccidn de
Néminas /
Seccidn de
contabilidad

La Subdireccidén de Recursos Humanos del
CHUIMI remite la documentacion de la
nomina a la Intervencion delegada. La
nomina se remite también en soporte
infermatico para facilitar las labores de
fiscalizacian.

La documentacion de gestién contable es
remitida por la Seccidn de contabilidad de la
Direccion de Gestidn Econdmica.

Debilidades detectadas:

* La documentacion de la ndmina y la
documentacion de gestidén contable, al ser
remitidas por unidades distintas, suelen
llegar a la Intervencion delegada en
distintas fechas. La Intervencidn delegada
viene sefalando coma fecha de entrada la
fecha de remision de la documentacion
contable. Este criterio entendemos que
debe ser objeto de revision a la luz de lo
dispuesto en el art. 10 del Decreto
234/1998, de 18.11.98, de aprobacion y
puesta en funcionamiento del sistema
PICCAC: la fecha de entrada debe ser la del
momente en que esté la documentacion
contable acompafiada de la documentacion
que sirve de soporte (la nomina, en este
caso). Por ello, deberia mejorarse la
coordinacion entre la Subdireccion de RRHH
y la Seccion de contabilidad, a la hora de
remitir la documentacion contable y la de la
nomina que la justifica, a fin de que ambas
sean remitidas el mismo dia.

112 Fiscalizacion y
Captura contable
de los
documentos en
fase de
compromiso y de
reconocimiento de
la obligacion.

Intervencian
delegada en el
Complejo
Hospitalario

Documentacian de la
ndmina y documentacion
justificativa de las distintas
incidencias

Se realiza con arregla a lo dispuesto en el
Decreto 273/1997, de 27 de noviembre,
sobre el ejercicio de la funcidn interventora
en el ambito de los gastos de personal.

Una vezr comprobados los requisitos minimos
esenciales de la fiscalizacion previa
limitada, en caso de que ésta sea favorable
la Intervencién delegada procede a la
captura contable de los documentos
recibidos.

Los listados de transferencias son remitidos a
la Direccidgn General del Tesoro.

La documentacion justificativa de las distintas
incidencias s& remite clasificada en
carpetas, una por cada tipe de incidencia.
Se selecciona wuna muestra de las
incidencias reflejadas en la ndmina para su
fiscalizacion plena posterior,
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Fase ﬁ;?:::ﬂ"' Documentos / registros Descripcion y Observaciones
Los  documentos  de propuestas  de
= 3 mandamiento de pago (PMP) referidos a los
15“?23211:::;" descuentos extrapresupuestarios
ropuests de (retenciones sindicales, cuctas sindicales),
mgnd‘:ﬁmlentu i Intervencian acompanados de los listados de perceptores
e delegada en el afectados, tramitados por la Seccidén de
d&p:cguuntns Tesoro contabilidad de la Direccion de Gestion
PRt bt O e Econdmica, se remiten por la Intervencion
p Iosm delegada en el Complejo Hospitalario a la
Intervencién delegada en el Tesoro, para su
captura contahble.
La Direccion General de Recursos Econdmicos
del 5CS ordena el pago.
’ Direccién Independientemente de la validacidn de jos
132 Ordenacion General de documentos contables, la Subdireccion de
del Pago de |a Recursos Recursos Humanos envia a la entidad
namina Econdmicos del financiera determinada por la  Direccion
scs General de Recursos Econdmicos del S5CS,
en soporte informdtico, la relacion de
perceptores de las transferencias,
o 4 La Direccion General del Tesoro acuerda al
reccién ici
142 Pago material pago, con cargo a los fondos del Servicio
de la némina GE_;:':;;::E* Canario de la Salud

En el mes siguiente al de |la némina, se
remiten a la TGSS Ia relacion nominal de
trabajadores TC-2, mediante el sistermna

RED.

Los TC-1 ¥ documentos contables
correspandientes  se  remiten a  la
Intervencion delegada antes del dia 20 del

TC-1 y TC-2 mes  siguiente  al  de la  nodmina,
subdireccian da acompafando un  formulario sobre  la
Recursos PMP relacion de cuotas efectuada (*}.
Humanas, 0-600 cuota patranal {*}Nata: si bien a partir de junio de 2006 se
Seccion de Riksesibis e oaloadtings @ implementa  otro  procedimiento  (Ver
152 Tramites Naminas = £ T’t bbb Circuwlar conjunta de la Intervencidn General
posteriores ruotas. ¥ de la Direccidn General del Tesoro de
Junio de 2006).

La Direccion General del Tesoro efectia
liquidaciones mensuales a cuenta a favor de
la TGSS, en aplicacion del Convenio de
relacidn contable suscrito y realiza las
reqularizaciones que procedan al final del
efjercicio.

y . En e mes siguiente al de la nomina se
Gi‘rﬁ"i'::ﬂ; cumplimenta el modele de declaracién vy
neral de liguidacidn mensual de retenciones por
M 1 FF
b odelo 111 1R 1RPE.
Economicos

Para el segundo proposito -la verifica-
cién de si se aplica en el seno de la organi-
zacion analizada un enfoque de gestién por

procesos- puede servir de orientacion, a la

hora de determinar los objetivos de control
de esta perspectiva, intentar obtener evi-
dencias de qué hace la organizacién anali-

zada en torno a las propuestas contenidas
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en los subcriterios en que se desglosa el
criterio 5, “Procesos”, del Modelo EFQM de
Excelencia.

Asi, podrian plantearse como objeti-

vos de control:

1) ¢Se procede al disefo y gestidn sis-
tematica de los procesos? Lo que implica

analizar, por ejemplo, si:

a) ¢Se disefan los procesos de la
organizacion?
b

~

¢Se identifican los grupos de inte-
rés de cada proceso y resuelve las
cuestiones de interfase que surgen
dentro de la organizacion y con los
asociados externos para gestionar
de manera eficaz los procesos de
principio a fin?

c) ¢Se aplica en la gestién de proce-
sos estandares de sistemas como,
por ejemplo, los de gestién de la
calidad, gestion medioambiental o
gestion de riesgos laborales?

d

~

¢Se implantan indicadores de pro-
ceso y establecen objetivos de ren-
dimiento?

e) éSe revisan la eficacia del esquema
general de procesos a la hora de
hacer realidad la politica y estrate-

gia de la organizacién?

2) éSe Introducen las mejoras nece-
sarias en los procesos mediante la innova-
ciéon? Lo que implica, por ejemplo, cuestio-

narse si:

a) ¢Se identifican y priorizan oportu-

nidades de mejora continua?

b) ¢Se utilizan los resultados de los
indicadores internos de rendimiento
y de las percepciones y la informa-
ciéon procedente de actividades de
aprendizaje para establecer priori-
dades y objetivos de mejora y
métodos operativos perfeccionados?

c) {¢Se estimula el talento creativo e
innovador y se hace que repercuta
sobre las mejoras?

d) ¢Se descubren y utilizan nuevos
disefios de procesos, filosofias ope-
rativas y tecnologias que faciliten

las operaciones?

~

e) ¢Se establecen pruebas piloto y se

controla la implantaciéon de proce-

sos nuevos o modificados?

f) éSe asegura que los cambios de los
procesos alcanzan los resultados

previstos?

3) éSe disefian los bienes y servicios
publicos basdndose en las necesidades y
expectativas de los grupos de interés? Lo
gue podria manifestarse tras cuestionarse

si la organizacion objeto de control:

a) ¢Utiliza el andlisis de la demanda,
encuestas de satisfaccion de usua-
rios y otras formas de adquirir infor-
macion para determinar las necesi-
dades y expectativas actuales de los
ciudadanos respecto a los bienes y
servicios publicos? éSe emplean las
encuestas periddicas y otras formas
de recogida estructurada de datos
para determinar e incrementar los
niveles de satisfaccién de los usua-
rios de los servicios y destinatarios

de los bienes publicos?
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b) éSe anticipan e identifican mejoras

4) ¢Se realiza un seguimiento de los
servicios, de la atencién al usuario, para

determinar los niveles de satisfaccién con

en los bienes y servicios publicos
de acuerdo con las necesidades y
expectativas de los ciudadanos y
demas grupos de interés?

los bienes y servicios publicos?

5) ¢Se establecen alianzas que afia-
dan valor a la cadena logistica?

A continuacién insertamos un cuadro
de posibles objetivos desde la perspectiva
de los procesos internos.

Parspactiva/ Objetivos genarales Justificacidén y concordancia con los principios Objetives especifices
Araa de de buena gestitn y criterios del Modalo de
Trabajo Excelencia europao
P, Venficar sl la organizacidn | Las crganizaciones excelentes disefian, gestionan y | 1. Verficar 5 se aplica do forma sistemdtica
mantiene wn enfoque de g estidn  Mojeran sus procesos para satisfacer plenamente a | el disefio da los pr ocesos clave para hacer
Basado &n procesos. S8 grupos de interds y generar cads ves mas valor | realkdad s politica y estrategia
A ellog (oritenle Maddds EPQM) 2. Werficar =i se aplican estandares de
sistemas comg, por ajemplo, los de gastidn de
P calidad, gestion medicamblental,
Sometimients de la actividad econdmico-financiera B VECAr SLAE . aetatiecon I0bRdores. 04
PROCESOS al principio de eficencia (art. 5 Ley 11/2006, de 11 AERCIN e Joy prorriny.
INTERNOS DE de diclembire, de la Hacienda Publica Canana) 4. werificar & se recoge informacién para
GESTION determinar @ | ncrémentar ked nivelés de
satisfaccdn de o uluanod deé (oS Servicios
que S8 prestan
P2 Representar  grificaments y P.2.1. Representar graficamente v deterrminar
verificar 18 eficiencia dé una Mmuestrd &l fujo de tareas del procesa; andlisis del
de  procesgs  Clave paral 3 valor afadide de cada tarea.  Identificar
orpandzactn mejoras
170 N2ggada
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CAPITULO 10. LA PERSPECTIVA DE LA
LEGALIDAD

El control de la legalidad de la gestién
econdmico-financiera es el mas antiguo de
los controles realizados en el sector publi-
co. La Constitucion Espafiola en su articulo
134 establece que “las Administraciones
Publicas sélo podran contraer obligaciones
financieras y realizar gastos de acuerdo

con las leyes.”

El principio de legalidad esta presente
en todas las modalidades de control inter-
no (funcidn interventora, auditoria publica
y control financiero permanente. Vea-

moslo:

Dentro de a la funcion interventora,
el principio de legalidad adquiere un prota-
gonismo exclusivo. Esta modalidad de con-
trol se ha ejercido en cada una de las fases
de del procedimiento de ejecucion del pre-

supuesto de gastos.

En efecto, la Ley 11/2006, de 11 de
diciembre, de la Hacienda Publica Canaria,
sefiala que el objeto de la funcién interven-
tora es “controlar, antes de que sean apro-
bados, los actos del sector publico que den
lugar al reconocimiento o extincion de
derechos o a la realizacidon de gastos, asi
como los ingresos y pagos que de ellos se
deriven, y la inversion o aplicacion en
general de sus fondos publicos, con el fin
de asegurar que su gestion se ajuste a las
disposiciones aplicables en cada caso.”

Asi, el ejercicio de la funcidn interven-

tora comprende:

a) La fiscalizacidon previa de los actos
que reconozcan derechos de conte-
nido econdémico, aprueben gastos,
adquieran compromisos de gasto, o
acuerden movimientos de fondos y

valores.

b) La intervencidon del reconocimiento
de las obligaciones y de la compro-

bacion de la inversion.

c) La intervencion formal de la orde-
nacién del pago.

d) La intervencion material del pago.

La fiscalizacion previa puede desarro-
llarse bajo el régimen de fiscalizacién pre-
via limitada, cuando lo acuerde el Go-
bierno, a propuesta de la Intervencion
General. En ese caso, la fiscalizacion e
intervencion previa se limitaria a compro-

bar los extremos siguientes:

a) La existencia de crédito presupues-
tario, y que el propuesto es el ade-
cuado y suficiente a la naturaleza
del gasto u obligacién que se pro-
ponga contraer.

En los casos en los que se trate de
contraer compromisos de gastos de
caracter plurianual, se comprobara,
ademas, si se cumple lo preceptua-

do en el articulo 49 de esta Ley.

b) Que los gastos u obligaciones se
proponen a érgano competente; se
comprobara también la competen-
cia del 6rgano que dicte el acto

administrativo, cuando dicho 6rga-
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no no tenga atribuida la facultad
para la aprobacion de los gastos de
que se trate y ademas se verificara
la existencia de autorizacion del
Gobierno y/o del titular del depar-
tamento, organismo o ente en los
supuestos en que legalmente se

requiera.

c) Aquellos otros extremos que, por
su trascendencia en el proceso de
gestion, determine el Gobierno a
propuesta del consejero competen-
te en materia de Hacienda, previo

informe de la Intervencion General.

Respeto a la modalidad de auditoria,
el articulo 145 de la Ley de Hacienda Publica
Canaria, contempla la variedad denominada
“auditoria de cumplimiento”, que consiste en
la verificacion de que los actos, operaciones
y procedimientos de gestion econdémica y
financiera se han desarrollado de conformi-
dad con las normas, disposiciones y directri-

ces que le son de aplicacion.

Por ultimo, y por lo que respecta a la
modalidad de control financiero perma-
nente, también la Ley de Hacienda Publica
sefiala, en su articulo 139, sefiala que el
mismo tiene como objetivo, entre otros, “/a
verificacion del cumplimiento de la norma-
tiva y procedimientos aplicables a los
aspectos de la gestion econémica a los que

no se extiende la funcion interventora.”

Asimismo, la Ley de Hacienda estable-
ce la posibilidad de sustituir la aplicacion de
la modalidad de funcion interventora por la

de control financiero permanente.

"El Gobierno, a propuesta de la
Intervencién General, podré acordar de
forma motivada la aplicacion del control
financiero permanente, en sustitucion de la
funcidén interventora, respecto de toda la
actividad de los sujetos mencionados en el
apartado 1 de este articulo o de algunas
areas de gestion de los mismos.” (Apartado
3 del articulo 130 de la Ley de Hacienda

Publica Canaria).

La presente obra parte de ideal de
hacer uso de esta posibilidad de forma gra-
dual, a fin de tender a la sustitucién de la
funcion interventora por el control financie-
ro permanente, bajo el convencimiento ya
expresado de que esta modalidad de con-
trol es la que mejor se adapta a la acepcidn
del control interno que se deriva de la
“Nueva Gestion Financiera Publica”.

De lo anterior, cabe extraer dos con-

clusiones:

a) En caso de que se haya establecido
el régimen de fiscalizacion previa limitada,
la verificacion del cumplimiento de la nor-
mativa y procedimientos aplicables en los
aspectos de la gestidon econdémica no exa-
minados en la fiscalizacién previa limitada
es objeto del control financiero permanen-
te. Con ello se acaba con la confusién con-
ceptual existente hasta ahora que sefialaba
como integrante de la funcion interventora
el control posterior de requisitos a que
debian sujetarse los actos ya dictados o
aprobados, que no habian sido objeto de
verificacion con caracter previo.

b) Cuando el Gobierno, a propuesta

de la Intervencién General, acuerde la sus-
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titucion de la funcidn interventora por el
control financiero permanente, la verifica-
cion del respeto del principio de legalidad
en la gestion desarrollada se efectuard, en
exclusiva, bajo esta ultima modalidad de

control.

Una vez sentado que en la estructura
del modelo de control financiero perma-
nente es absolutamente necesario abarcar
el control de la legalidad de las actuaciones
desarrolladas por el sujeto publico contro-
lado, para abordarlo es necesario tomar
conocimiento de qué procesos y procedi-
mientos desarrolla el sujeto publico some-
tido a control en las distintas areas de
gasto, asi como el peso relativo de cada
una de éstas sobre el total de su actividad.

Asi por ejemplo, en caso de que el
sujeto bajo control sea un departamento
en el que las acciones de fomento constitu-
yan el nucleo de sus procesos clave, los
objetivos del control financiero permanen-
te, en el area de control de legalidad,
deben priorizar la verificacion del respeto
de la normativa reguladora de las subven-
ciones que otorga, disminuyendo la inten-
sidad del control de legalidad sobre otras

areas de gasto.

CAPITULO 11. LA PERSPECTIVA FI-
NANCIERA

Con esta perspectiva se trata de ana-
lizar y presentar informacion derivada del
analisis de la ejecucién presupuestaria y de
los indicadores de resultados econémico-
financieros, que permitan evaluar si se

cumplen los objetivos de politica financiera

adoptados por el Gobierno y la entidad
analizada, asi como si se ha desarrollado
una gestion econdmica respetuosa con el

principio de estabilidad presupuestaria.

Asimismo, trata de garantizar la fiabi-
lidad de la informacidn financiera que pre-

sente la entidad bajo control.

La informacién de la contabilidad
financiera ha gozado tradicionalmente de la
mayor importancia para evaluar el desem-
pefio de las organizaciones y para la toma
de decisiones directivas. En la actualidad,
sin embargo, es creciente el consenso doc-
trinal, académico y profesional sobre Ia
insuficiencia de esta perspectiva para
medir el rendimiento y para captar el
auténtico valor de una organizacién,
debiendo ser complementada con indicado-
res no financieros, como los de las otras

perspectivas analizadas en esta obra.

La Ley 11/2006, de 11 de diciembre,
de la Hacienda Publica Canaria (LHPC), al
igual que hace la Ley 47/2003, de 26 de
noviembre, General Presupuestaria (LGP),
considera como uno de los objetivos del
control financiero permanente el del segui-
miento de la ejecucién presupuestaria (art.
139.b de la LHPC y 159.1, b de la LGP).

Este seguimiento de la ejecucion pre-
supuestaria no debe limitarse, por supues-
to, a la verificacion del grado de ejecucion
presupuestaria, entendida ésta como el
porcentaje que representa el importe de
las obligaciones reconocidas al final del
ejercicio respecto al total del crédito defini-

tivo del que pudo disponerse durante ese
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ejercicio, sino que, por el contrario, apela
mas bien al andlisis del comportamiento de
aquellas partidas de gasto que a juicio pro-
fesional del equipo de control pueden afec-
tar con mayor relieve al principio de esta-
bilidad presupuestaria o a los criterios de
politica financiera eventualmente determi-
nados por el Gobierno o la direccion de la
entidad.

Un claro ejemplo de partidas cuya eje-
cucidon conviene mantener bajo analisis
son, en el capitulo de gastos de personal,
las destinadas a sufragar el gasto del per-
sonal sustituto y de refuerzo para los cen-
tros y establecimientos sanitarios, o para
los centros docentes o el personal de
refuerzo para los dérganos jurisdiccionales

al servicio de la Administracion de Justicia.

Asi, en ocasiones se ha detectado que
al inicio del curso escolar, en el mes de sep-
tiembre, se procede al hombramiento de un
numero importante de docentes sustitutos
sobrepasando la cobertura presupuestaria
existente a dicha fecha, dandoles entrada en
la ndmina -aflorando el gasto- en el ejercicio
siguiente con cargo al nuevo Presupuesto.
Este tipo de desplazamiento de la carga
financiera pondria en cuestién desde los pri-
meros meses del nuevo afio la suficiencia del
Presupuesto aprobado para ese ejercicio,
para el departamento competente en mate-

ria de educacién no universitaria.

Por tanto, dentro de la perspectiva
financiera del control financiero permanen-

te cabe plantearse una variedad importan-

te de objetivos especificos, como pueden

ser:

e Ofrecer una visién de la ejecucion
presupuestaria a través de indicadores
financieros (Crédito inicial/Obligaciones
reconocidas; Coste medio por tipos de

gasto/total;...).

¢ El seguimiento periddico de la ejecu-
cién presupuestaria a fin de alertar sobre
sus posibles desviaciones.

e El analisis del ritmo de ejecucién
presupuestaria y del comportamiento de
partidas de gasto clave o que se quieran

tener bajo especial control.

e Verificar la suficiencia y coherencia
del presupuesto inicial respecto a su liqui-

dacién final.

e El andlisis de las modificaciones pre-

supuestarias.

e El analisis de la evolucion temporal
de la ejecucidn presupuestaria de algun

programa o politicas de gasto.

e Analisis comparativo del gasto de
implementacién de una politica/Plan/Pro-
grama/Eje/ con referentes temporales o
con el similar en otras entidades o sujetos

gue operen en otros ambitos territoriales.

e Verificacion, por muestreo, del
grado de adecuacion de los criterios de
imputacion contable de las operaciones.
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CAPITULO 12. LA PERSPECTIVA DE
LOS CIUDADANOS Y DEMAS GRUPOS
DE INTERES

El principio de orientacién al cliente es
uno de los conceptos fundamentales de la
excelencia en la gestidn de las organizacio-
nes. Satisfacer las necesidades y expectati-
vas de los ciudadanos se ha convertido en la
actualidad en la razén mas importante para
legitimar la existencia de las organizaciones

del sector publico.

Suministrar informacion que permita
evaluar la marcha de los indicadores de mas
relevancia desde el punto de vista de los ciu-
dadanos y demas grupos de interés en las
politicas publicas es un objetivo principal del

modelo de control financiero permanente.

Desde esta perspectiva se trata, por
tanto, de suministrar informacion que
permita evaluar los resultados e impac-
tos de las politicas publicas, asi como de
la que exprese el nivel de satisfaccion de
los ciudadanos y demas grupos de inte-
rés con los bienes y servicios publicos

que presta la organizacién bajo control.

Es aqui donde la informacién derivada

del sistema de indicadores de resultados de

adquiere la mayor relevancia.

Exige al equipo de control una investiga-
cion exhaustiva y rigurosa del conjunto de
indicadores disponibles, a los efectos de selec-
cionar aquéllos que sean especialmente reve-
ladores y suficientes para obtener una vision
del funcionamiento de la entidad analizada.

También puede ser un objetivo del con-
trol financiero permanente el que éste haga
hincapié en la necesidad de que la entidad
sometida a control inicie el tratamiento de la
informacion de aquellos indicadores general-
mente aceptados por la doctrina cientifica o
profesional, cuando se constate que su
ausencia evidencia una despreocupacion por
medir resultados relevantes e impiden su
comparacién con otros referentes. No todos
los indicadores deseables son objeto de tra-
tamiento y no todos los que son objeto de
seguimiento resultan deseables.

Resulta conveniente chequear y con-
trastar la fiabilidad de la informacién sumi-
nistrada para cada indicador antes de proce-
der a su reflejo y andlisis.

Ejemplos de objetivos a incluir en el
Programa de Trabajo, dentro de la perspecti-
va del ciudadano y demas grupos de interés,

la gestion y su comparacion con referentes pueden ser:
PERSPECTIVA OBJIETIVOS Justificacion ¥ Objetivos especificos
concordancia con los
principios de buena
gestion y criterios del
Modelo de Excelencia
europen
C.1 Analisis y Evaluacion, a Andlisis y Evaluacion, a ftravés de
través de Indicadores de o Indicadores de gestidn, de la eficacia
gestion, de la eficacia of>°metimiento  de  la) ..o de algun Programa, Plan o
PERSPECTIVA impacto de algun Programa, :"mll"'d“ " BLONOMILO® | pyjitica publica. Benchmarking con
DEL Plan o Politica publica Inanciera al principlo oed oy entes {series temporales; otras
eficacia y transparendia| .. .nizaciones similares,..)
CIUDADAND {art. 5 Ley 1172006, de 11
C.2. La satisfaccion de los|de diclembre, de la|Analisis del grado de satisfaccion
cludadanos ¥y demas grupos | Hacienda Pdblica Canaria) | expresado por los cludadanos v
de interés demas grupos de  nterds en
encuestas o estudios disponibles
sobre |las politicas desarrolladas.
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IV. CUARTA PARTE. LA APLICACION
PRACTICA DEL MODELO

CAPITULO 13. LA APLICACION DEL
CONTROL FINANCIERO PERMANENTE

El control financiero permanente tiene
como mision el andlisis y evaluacién, de una
manera continuada en el tiempo, de la ges-
tion de los sujetos del sector publico a los
que se refiere el articulo 138 de la Ley
11/2006, de 11 de diciembre, de la
Hacienda Publica Canaria (LHPC), a fin de
verificar si la misma se desarrolla con arre-
glo a los principios de legalidad, eficacia, efi-
ciencia, calidad y demas de buena gestion,
y proponer, en su caso, la adopcidn de accio-
nes correctoras de las desviaciones que se
detecten o, simplemente, de acciones pre-

ventivas o de mejora de la gestion publica.

A estos efectos, los fines del control

financiero permanente se concretan en:

a) Ofrecer una visidon del grado en que
la gestidon desarrollada por el sujeto del
sector publico sometida a control se ajusta
a los principios expuestos en el apartado
anterior, evaluando la gestién analizada
con imparcialidad y objetividad, bajo un
enfoque en el que se asegure que los
hallazgos y conclusiones del control estan
basados en evidencias objetivas.

b) Efectuar recomendaciones y pro-
puestas de actuaciones correctoras de las
deficiencias que se observen, de medidas
de caracter preventivo que eviten la apari-
cion de deficiencias, o de acciones que pue-

dan rdundar en una mejora de la gestion.

Fase 1. Planificacion

1.1 El Plan Anual de Control Financiero

Permanente

La Intervencién General debe elabo-
rar, segun dispone el articulo 140 de la
LHPC el Plan Anual de Control Financiero
Permanente, en el que se recogeran, para
los sujetos del sector publico y areas de
gestién sobre los que el Gobierno ha acor-
dado la aplicacion del control financiero
permanente, los objetivos de control, los
responsables de su ejecucidén, y los recur-

sos asignados.

Si bien la ley no lo sefiala expresa-
mente, parece conveniente que la
Intervencion General solicite de los sujetos
del sector publico sobre los que se prevé
aplicar el control financiero permanente
una propuesta de objetivos y actuaciones
gue se considere conveniente incluir en el
Plan y la justificaciéon de su inclusidn. Tras
la valoracion de las propuestas recibidas, el
Interventor General resolvera la aproba-
cion definitiva del Plan Anual de Control
Financiero Permanente, que podra ser
modificado cuando se produzcan circuns-

tancias que lo justifiquen.

En el Plan anual de control financiero
permanente se determinan los objetivos
globales, que posteriormente son especifi-
cados en el Programa de Trabajo. Por obje-
tivos globales entendemos el propdsito que
se quiere conseguir con las actuaciones de

control a desarrollar.
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FLUJO DE TAREAS DE LA FASE 1: PLANIFICACION

Solicitud de

propuestas a

los Centros
Gestores

—3

Propuesta de
la
Intervencion
General

Acuerdo
Gobierno

PLAN ANUAL DE
CONTROL
FINANCIERO

PERMANENTE

v

Elaboracion
Programa de
Trabajo del
CFP

Elaboracion
Papeles de
Trabajo

1.2. El Programa de Trabajo

El Programa de Trabajo es el docu-
mento clave para que pueda desarrollarse
con éxito el control. El Programa de Trabajo
es el documento en el que se especifican
los objetivos especificos del control y su
alcance, asi como las tareas y procedi-

mientos a desarrollar para verificarlos.

El alcance del control financiero per-
manente describe la extension y limites del
control, tales como las ubicaciones, unida-
des de la organizacion areas funcionales,
actividades o procesos que van a ser some-
tidos a control, asi como el periodo de

tiempo cubierto por el control.

El Programa de Trabajo debe respon-
der al de un plan adaptativo, a fin de dis-
poner de la suficientemente flexibilidad
para introducir modificaciones (cambos en
el alcance, en las pruebas,...) que puedan
llegar a ser necesarios tras la realizacion

de las actuaciones de control in situ.

Un formato posible de Programa de
Trabajo seria el que se aprecia en el
siguiente fragmento de un Programa utili-
zado para un control sobre un Centro

Hospitalario:
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Papel de
Trabajo

Realizado

OBIETIVO H.1: El Liderazge y la orfentacién a resultados

Werificar si los directivos desarrallan la mision, visian y los valores necesarios para que
la organizacion logre un éxito sostenido, analizar si existe una verdadera gestidn
orientada a resultados, y, en su caso, analizar y evaluar los procedimientos vy sistemas
para el seguimientoe de objetivos’” (Se desarrolla una planificacién por objetivos, se
establecen de indicaderes para medir el grado de cumplimiento de los objetivos y
estandares de cumplimiento, se realizan mediciones periddicas, se formulan planes de
mejora como consecuencia de la evaluacion), Se debe tratar de emitic una opinion
sobre la fiabilidad de los datos contenidas en los Informes de gestian que formulen los
centros gestores responsables de los distintos programas de gasto respecto a los
resultados e impactos conseguidos,

FUENTES:

Documentos que recojan la planificacion {(Planes estratégicos, Flanes anuales,
Programas de gestion Convenida; Cuadros de Mando Integral,...)

Memarias ¥ balances de resultados o Informes de gestion (art. 71 LGP y, para
Instituciones Sanitarias, art. 26,6 Ley 11/94, QOrdenacion sanitaria de
Canarias. Autoevaluaciones de la EFQM), etc.

Sistemas de Informacion que se hayan establecido para el seguimiento de la
actividad de gestion desarrollada y los costes en gque se incurre,

Ley de Presupuestos del ejercicio (Anexo de programas)

Entrevistas, Encuestas y Cuestionarios a los responsables de |a gestion /o
responsables de organizaciones sindicales mas representativas.

Controles y Auditorias anteriores.

ALCANCE: Analisis referido al ejercicio analizado ¥, #n su Caso, su comparativa con
ejercicios anteriores.,

TRABAJO A REALIZAR:
Analizar los documentos en los gue se recoja la planificacion.

Analizar las Memorias y balances de resultados o Informes de gestion
existentes,

Analizar, en su caso, el Sistema de Informacion que pudiera haberse
implantado para el seguimiento de la actividad desarrollada y de los costes
incurridos.

Analizar el grado de concordancia y coherencia entre los documentos en |os
gue se recoja la planificacidn y las Memorias de los Programas
Presupuestarios de la Ley de presupuestos.

Verificar si se recoge informacion de los grupos de interés y se utiliza para
establecer, implantar o revisar los objetivos, las politicas o estrateglas
(relacionade con objetivo C.1).

Cumplimentar cuestionario H.1.1 que se inserta en el Anexo, a los efectos de
gxtraar conclusionas :.f recomendacionas,

Analisis del personal directivo: Cumplimentando el Cuestionario inserto en la
Hoja de Trabajo H.1.2.

Descripcion del érgano encargado de la funcion de persanal: Cumplimentando
el Cuestionario inserto en la Hoja de Trabajo H.1.3.

'7 Objeto del control financiero sefialado en la Circular 1/1999, de 26 de marzo de la IGAE.
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Asimismo, se debera planificar un
calendario de trabajo, teniendo en cuenta
los distintos objetivos que se persiguen, la
cantidad y clase de informacién a recopilar,
las areas de riesgo en las que se pueden
producir errores o irregularidades significati-
vas, asi como la prevision de los necesarios
desplazamientos al centro gestor para obte-
ner evidencia suficiente, pertinente y valida.

1.3. Los Papeles de Trabajo

Los papeles de trabajo comprenderan
la totalidad de los documentos preparados
o recibidos por el 6rgano que efectle el
control, de manera que en conjunto consti-
tuyan un compendio de la informacion uti-
lizada, de las evidencias obtenidas y de las
pruebas efectuadas en la ejecucion de su
trabajo, junto con las decisiones que se
han debido tomar para llegar a formarse la
opinidn. Constituyen, por tanto, el nexo de
union entre el trabajo de campo vy el infor-

me de control financiero permanente.

Se debera formar un archivo comple-
to y detallado del trabajo realizado y de las
conclusiones alcanzadas en el que se

incluiran todos los papeles de trabajo.

Forman, por tanto, parte importante de
los papeles de trabajo todos aquellos cues-
tionarios vy listas de chequeo que el personal
que realiza el control va a utilizar para reco-
ger la informacion necesaria que se desea
obtener con cada prueba. Estas Hojas de
Trabajo deben elaborarse de forma simulta-
nea o en el momento inmediatamente pos-
terior a la elaboracion del Programa de

Trabajo. Estas Hojas de Trabajo que elabora

la Unidad que realiza el control deben seguir
el sistema de referencia propio de los pape-
les de trabajo, al igual que el resto de docu-
mentacién en papel y otros soportes electrd-
nicos de informacién recibidos de la entidad

analizada.

El propdsito de los papeles de trabajo

es:

a) Recoger la evidencia obtenida en la
ejecucion del trabajo, asi como los medios
por los que el Interventor ha llegado a for-

mar sus conclusiones.

b) Servir de ayuda para la supervision
del trabajo del equipo que realiza el control.

c) Ayudar al equipo de control en la

ejecucién de los trabajos.

d) Ser Utiles para sistematizar y per-
feccionar por la experiencia el desempefio

de futuros controles.

e) Hacer posible que cualquier perso-
na con experiencia pueda supervisar en

todos sus aspectos la actuacion realizada.

En general, todo papel de trabajo

debe contener:

a) Encabezamiento: incluird el nom-
bre del Departamento, Organismo o
Entidad, ejercicio econémico, y breve des-

cripciéon del contenido.

b) Identificacion: iniciales de las per-
sonas que han contribuido a su elabora-

cion, fecha de realizacion.
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c) Fuente: Indicacion de la manera
como se ha obtenido la informacion, con
referencia a los documentos y personas

que la facilitaron.

d) Explicacion: comentarios al trabajo
realizado, sefialando los objetivos perse-

guidos y las pruebas realizadas.

e) Referencias®®: cada papel de traba-
jo tendra su propia referencia, y debera
indicar las hojas de trabajo relacionadas.

f) Alcance del trabajo: indicando, en
su caso, el tamafio de las muestras y la

forma de su obtencion.

g) Informacién general: sobre proble-
mas planteados, deficiencias encontradas,

etcétera.

h) Conclusiones: exposicidon sucinta
de los resultados logrados con el trabajo,

una vez finalizado.

i) En el caso de hacer referencia a

indicadores de gestion: resultard conve-

niente consignar una breve ficha para cada

indicador, sefialando:

e Denominacion: denominacion del

indicador.

Significado: breve descripcion de su
significado.
e Forma de obtencion: forma de cal-

culo u obtencién del indicador.

Periodicidad: periodicidad con que

es medido.

e Estandar: valor de referencia con
que se compara.

e Fuente de informacion: fuente de
obtencidén del indicador.

¢ Tipo de indicador: sefialando el area

o perspectiva del Informe de Control

Financiero y el objetivo del Pro-

grama de Trabajo en el que se utili-

Za.

Observaciones: En las que, entre
otros aspectos, seria conveniente
recoger la opinién acerca de las cua-
lidades que reviste el indicador (rele-
vancia®, pertinencia®, accesibilidad®,

objetividad®, caracter inequivoco?®).

'* A cada una de las areas de trabajo en las que se divide el control financiero permanente se le debe asignar una letra
mayuscula que la identifica. La letra asignada formara parte de todos los papeles de trabajo del area como primera letra de la
misma. A continuacion se sefialara el digito correspondiente al objetivo perseguido dentro del area a que se refiere la actua-
cion de control realizada. Seguidamente se sefialara el nimero secuencial para registrar los documentos que justifican los
hechos puestos de manifiesto al desarrollar el programa de trabajo. El sistema de referencia debe tener la siguiente estructu-

ra: P.1.1an
! Cualidades que deben revestir los indicadores:

Relevancia: la informacion que aporta es de importancia para evaluar y tomar decisiones.
» Pertinencia: el indicador debe ser adecuado para lo que se quiere medir.

' Accesibilidad: su obtencion debe tener un coste aceptable.

2 Objetividad: su fiabilidad debe ser tal que permita ser auditado por un auditor externo.
» Inequivoco: No debe permitir interpretaciones contrapuestas.
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A continuacion se inserta un modelo de ficha de indicador:

FICHA DE INDICADOR

Denominacion:

Significado:

Forma de
Obtencion/Férmula de
calculo

Periodicidad con gque es
medido:

Valer estandar/Referente

Fuente de Informacion:

Parspactivaf.ﬁraa de control
en la que se utiliza:

Observaciones:

Ficha elaborada por:

Facha de elaboracion Ficha:

Fase 2. El desarrollo de las actuacio-

nes de control financiero permanente

Concluida la fase de planificacion, pro-
cede iniciar el desarrollo de las actuaciones

de control en sentido estricto.

2.1. La reunion de apertura

Es el contacto inicial entre el equipo

que va a realizar el control y el sujeto

publico sobre el que se aplica. Debe ser ini-

ciativa del responsable del control. Tiene

los siguientes objetivos:

a) Confirmar al centro gestor de las
actuaciones de control incluidas en
el Programa de Trabajo de control
financiero permanente que van a

desarrollarse en el ejercicio.

b) Proporcionar un breve resumen de
como se llevaran a cabo las actua-
ciones de control, ofreciendo a los

representantes del centro gestor la
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aclaracién de las dudas que esti-

men pertinente plantear.

c) Confirmar canales de comunicacion
entre el equipo de control y la enti-
dad.

d) Solicitar el acceso a los documen-
tos pertinentes, incluidos los regis-

tros.

e) Acordar la posible asistencia de
observadores y de personal colabo-

rador del centro gestor.

2.2. El desarrollo de las actuaciones de
control financiero permanente en

sentido estricto

Podriamos desglosarlas siguiendo los

siguientes pasos:

2.2.1. Recopilacion de informa-
cion y recogida de eviden-

cias

Durante el control deberd recopilarse
mediante un muestreo apropiado y verifi-
carse la informacién pertinente para alcan-

zar los objetivos de control.

En toda actuacion de control se debe-
ra obtener evidencia suficiente, pertinente
y valida, a fin de lograr una base de juicio
razonable en la que apoyar las opiniones,
conclusiones y recomendaciones sobre los

objetivos del control.

A estos efectos, se consideran eviden-

cias los registros documentales, declaracio-
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nes de hechos o cualquier otra informacion
que sea pertinente para respaldar la exis-
tencia o veracidad de un hallazgo del con-
trol y que puedan ser verificables por otras

personas.

El término suficiente implica contar
con un numero de elementos de prueba

que permitan mantener las conclusiones y
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recomendaciones. Una evidencia suficiente
debe permitir a terceras personas llegar a
las mismas conclusiones a las que llega el
equipo de control. Se debe seleccionar la
cantidad de evidencia necesaria en funcién
del procedimiento de muestreo y atendien-

do a su buen criterio y juicio profesional.

El concepto de evidencia “pertinente”
hace referencia a su relevancia y razonabi-
lidad; es decir, si las informaciones utiliza-
das para extraer una conclusion tienen una
relacion légica y concreta con respecto a tal

conclusion.

La evidencia “valida” significa que las
pruebas en que se sustente la evidencia

sean fiables.

Si bien en la reunion de apertura es
posible que se trate el previsible calendario
para ejecutar el Programa de Trabajo, es
necesario que el responsable del equipo de
control concierte con el centro gestor, con
anterioridad a la visita, la fecha concreta
de las actividades a desarrollar in situ; asi
como la hora y la duracion estimada de las
mismas, al objeto de no interferir, 0o de
hacerlo en la menor medida posible, en los

procesos de gestion.

La evidencia puede clasificarse en:

e Evidencia fisica.- Es la obtenida a
través de la inspeccion directa o la
observaciéon de personas, activos

tangibles, actos o procedimientos.

La evidencia fisica podra fundamen-

tarse mediante memorando, foto-

grafias, esquemas, diagramas, gra-

ficos, mapas o muestras fisicas.

Evidencia documental.- Esta
integrada por las informaciones
materializadas en contratos, actos,
facturas, informes de gestion, cues-
tionarios, confirmaciones por terce-

ros, etcétera.

Evidencia testimonial.- Consiste
en obtener informaciéon apropiada
de las personas que la poseen den-
tro y fuera del Departamento, Orga-
nismo o Entidad, mediante encues-

tas, entrevistas, etcétera.

Se puede obtener evidencia testi-
monial siempre y cuando pueda
servir de base suficiente para for-
mular recomendaciones de mejora
de la eficacia, y eficiencia en la ges-
tion del Departamento, Organismo
o Entidad.

Evidencia analitica.- Consiste en
calculos, estimaciones, comparacio-
nes, estudios de indices y tenden-
cias, investigacion de variaciones no

habituales, etcétera.

Evidencia informatica.- Informa-
cion y datos contenidos en soportes
electrdnicos, informaticos y telema-
ticos, asi como elementos ldgicos,
programas y aplicaciones utilizados
en los procedimientos de gestion
del Departamento, Organismo o

Entidad objeto de control.
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2.2.2. Evaluacion frente a crite-

rios

Los criterios de control se utilizan
como una referencia frente a la cual se
determina la conformidad, y pueden incluir
leyes y reglamentos, acuerdos del Go-
bierno que fijen instrucciones o politicas a
seguir, principios de buena gestién amplia-
mente aceptados, codigos de conducta,

etc.

2.2.3. Documentaciéon de los ha-
llazgos

Los hallazgos del control son los resul-
tados de la evaluacién de las evidencias
obtenidas respecto a los criterios de con-

trol, que permiten alcanzar conclusiones.

Los hallazgos del control pueden indi-
car tanto la conformidad con los criterios
de control como la disconformidad con

éstos.

Las disconformidades pueden ser de
distinto tipo:

a) Aquéllas que versen sobre algun
incumplimiento del ordenamiento

juridico.

b) Las que detecten errores materia-
les, aritméticos o de hecho que
hayan ocasionado o puedan dar

lugar a pagos indebidos.

c) Las que hagan alusion a incumpli-
mientos de principios de buena

gestion.

Las dos primeras podran dar lugar a
medidas correctivas, mientras que las ter-
ceras a recomendaciones de mejora de la

gestion.

Los dos primeros casos pueden dar
lugar a la evacuacion de un Informe de
Actuacion, sobre el que hablaremos mas
adelante.

2.2.4. La supervision de los traba-
jos

Los trabajos de los distintos miembros
del equipo deben ser revisados, al objeto de
determinar si se han ejecutado adecuada-
mente y si de acuerdo con ellos pueden

cubrirse los objetivos inicialmente previstos.

El trabajo de cada profesional sera
revisado por otro, preferentemente de
nivel superior, correspondiendo al respon-
sable del equipo de control la supervisién
final del trabajo global, de modo que pueda
tener un conocimiento adecuado de todos
los aspectos del control financiero y estar,
por tanto, en condiciones de asumir la res-

ponsabilidad del mismo.

La supervisidon implica, entre otros

aspectos:

a) Favorecer el intercambio de conoci-
mientos entre los distintos miem-

bros del equipo.

b) Obtener informacion de los proble-
mas importantes, defectos, limita-
ciones al alcance o incertidumbres

que se presenten.
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c) Revisar el trabajo efectuado, dejan-
do constancia de dicha revision en

los papeles de trabajo.

d) Variar, en su caso, la planificacion y
los procedimientos de trabajo de
acuerdo con los resultados que se

vayan obteniendo.

e) Resolver las diferencias de opinion
entre los distintos miembros del

equipo.

2.2.5. Las conclusiones

El equipo de control debe reunirse

antes de la reunidén de cierre para:

a) Revisar los hallazgos de control.

b) Acordar las conclusiones del con-

trol financiero permanente.

c) Comentar el seguimiento del proce-

so de control respecto.

2.3. La reunion de cierre

La reunion de cierre se efectta con el
centro gestor, a iniciativa y presidida por el
responsable del control financiero perma-
nente. Tiene por objeto presentar los
hallazgos y conclusiones del control, a fin
de que sean comprendidos y reconocidos
por el o los representantes de la entidad

analizada.

Las opiniones divergentes relativas a
los hallazgos de control y/o a las conclusio-

nes anunciadas deben ser discutidas y, en

su caso, tratar de resolverse. Si no se
resolvieran las dos opiniones divergentes
deberia registrarse formalmente en el acta

que se levante.

La reunidn de cierre permite al equipo
responsable del control matizar y modificar
conclusiones erréneas o parciales y asimis-
mo, posibilita al centro gestor la adopcidn
de medidas correctivas o de mejora de
forma inmediata, sin necesidad de esperar
a la recepcion del informe de control finan-

ciero permanente.

Fase 3. La elaboracion del Informe
provisional de control financiero per-

manente.

3.1. El Informe de Propuesta de Ac_
tuacion del equipo de control y el
Informe de Actuacion de la In-

tervencion General

Cuando en el desarrollo del control
financiero permanente se hubiese puesto
de manifiesto el incumplimiento de la nor-
mativa y procedimientos aplicables a los
aspectos de la gestidon econdmica, o la
existencia de errores que hubiesen ocasio-
nado o puedan dar lugar a pagos indebidos
o improcedentes, el responsable del control
lo pondra de manifiesto, al centro gestor y
al superior organico del centro gestor,
sefialando la necesidad de que se adopten
las medidas que resulten oportunas, entre

las que figurara alguna de las siguientes:

a) La rectificacién de los errores mate-
riales, aritméticos o de hecho y el reintegro

de las cantidades indebidamente abonadas.
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b) La revisidon del acto en cuestidn, en
caso de pagos derivados de actos nulos o
anulables, de acuerdo con los procedimien-
tos previstos en la Ley 30/1992, de 26 de
noviembre, de Régimen Juridico de las
Administraciones Publicas y del Proce-
dimiento Administrativo Comun, y el poste-
rior reintegro de las cantidades indebida-
mente abonadas.

Las propuestas de actuacion deberan
incluirse en el informe de control financie-
ro permanente, si bien podran formularse
con anterioridad al mismo, mediante infor-
me independiente, cuando se considere
conveniente a juicio del érgano de control,
bien porque el transcurso del tiempo hasta
la emisidn del informe de control financie-
ro permanente pueda hacer imposible o
dificil la subsanacion o reparacién de las
deficiencias advertidas; o por la importan-
cia del quebranto al Tesoro que pudiese
producirse de no atajarse con rapidez la
deficiencia observada, o por cualquier otra
razébn que supusiera un perjuicio para la

Hacienda Publica.

En el momento de comunicar las pro-
puestas de actuacion se debera indicar al
centro gestor un plazo para la subsanacién
de las deficiencias detectadas o, en su
defecto, para acreditar que ha presentado
su discrepancia ante la Intervencion

General.

Transcurrido el plazo fijado sin que el
centro gestor acredite ante el responsable
del equipo de control actuante la subsana-
cion de las deficiencias detectadas, debera
comunicar a la Intervencion General tal cir-

cunstancia.
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La Intervencién General, recibida la
comunicacién anteriormente indicada,
podria elaborar un informe de actuacion
dirigido al titular del departamento del
que dependa o al que esté adscrito el
organo o entidad controlada y al superior
organico del ente controlado, advirtiéndo-
les de la necesidad de justificar, en el
plazo que al efecto se sefiale, que han
adoptado las medidas correctoras pro-
puestas o, en su defecto, que se ha eleva-
do al Gobierno su disconformidad, por
conducto del departamento competente

en materia de hacienda.



UN NUEVO MODELO DE CONTROL INTERNO COMO PALANCA PARA LA MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION...

Transcurrido el plazo sefalado en el
parrafo anterior sin que se hubiese justifica-
do la adopcién de las acciones alternativas
indicadas en el oficio de la Intervencion
General, solo quedaria instar el inicio de
expediente de responsabilidad contable, de
conformidad con lo dispuesto en el apartado
2 del articulo 142 de la Ley 11/2006, de 11

de diciembre, de la Hacienda Publica Canaria.

Cuando el centro gestor no se mues-
tre conforme con las propuestas de actua-
cion, podria plantear su discrepancia ante
la Intervenciéon General, motivandola juri-

dicamente.

La Intervencion General, en ese caso,
deberd evacuar un Informe de Actuacién
para resolver la discrepancia en el plazo
maximo de quince dias, siendo esta resolu-
cién obligatoria para la Intervencién dele-

gada o la unidad de control actuante.

Cuando la Intervencion General
resuelva la discrepancia confirmando el cri-
terio expresado por la Intervencion delega-
da o la unidad de control actuante, el titu-
lar del departamento del que dependa el
organo o entidad controlada podria, en
caso de que mantenga su disconformidad,
elevar al Gobierno la resolucion de la
misma, por conducto del departamento

competente en materia de hacienda.

3.2. El Informe provisional

Las actuaciones de control financiero
que se van desarrollando a lo largo del
ejercicio se documentaran en el Informe de

control financiero permanente.

El Informe se concibe como una
herramienta para el analisis, la reflexion y
para la evaluacién integral de la gestién del
sujeto publico sobre el que se aplica el con-
trol, atendiendo fundamentalmente a
aquellos parametros que se desean tener
bajo especial control.

En el Informe provisional de control
financiero permanente, se recogeran los
resultados mas significativos derivados de
las actuaciones de control desplegadas en
el ejercicio anterior, respecto a todas las
areas en que se estructura el informe de

control financiero permanente.

Este Informe, que deberd ser firmado
por el Interventor delegado o responsable de
la unidad de control actuante y debera con-
tener en cada una de sus paginas una indi-

cacion del caracter provisional del mismo.

El Informe de control financiero per-
manente se podria estructurar, siguiendo el
enfoque del modelo, en cinco secciones,

areas de trabajo o perspectivas:

a) Seccion 12.- La perspectiva del
capital Humano y organizativo (H):
Destinada a diagnosticar si existe un lideraz-
go que facilite y desarrolle la misidn, vision y
los valores necesarios para conducir a la
organizacion a la excelencia en la gestion, y
si se pone en practica el concepto de orien-
tacion a resultados; el nivel de satisfaccion y
motivacion de los recursos humanos, a
extraer conclusiones de los indicadores sobre
la evolucion de la capacidad profesional de
los mismos para desarrollar los objetivos y

las politicas publicas; a verificar.
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b) Seccién 23.- La perspectiva de
los procesos internos de gestion de las
personas (P): En la que se tratarda de
verificar si la organizacion analizada dispo-
ne del enfoque de la gestidon por procesos
y si los procesos clave para el rendimiento
de la organizacion se desarrollan de forma

eficaz y eficiente.

c) Seccion 33.- La perspectiva del
control de la legalidad (L): Destinada a la
comprobacion de si los distintos actos y pro-
cedimientos de gestién se han desarrollado
de conformidad con las normas, disposicio-

nes y directrices que sean de aplicacion.

d) Seccién 4a.-

financiera (F): Destinada al andlisis de los

La perspectiva

indicadores de tipo financiero, a fin de anali-
zar si la gestion que se desarrolla es respe-

tuosa con el principio de estabilidad o equili-

brio presupuestario y con los objetivos de la
politica financiera; a efectuar el seguimiento
de la ejecucién presupuestaria y al andlisis
del impacto de la gestion en los resultados
financieros del sujeto sometido a control.

e) Seccion 52.- La perspectiva de
los ciudadanos y demas grupos de
interés (C): En la que se trata de analizar
y evaluar la informacion derivada de los
indicadores sobre los resultados de espe-
cial relevancia para los ciudadanos vy
demas grupos de interés existentes en la

Administracién publica.

Esta forma de presentar la informa-
cién estd basada en el Modelo de Cuadro
de Mando Integral para las organizaciones
sin fin de lucro, en el que se incide en la
relacidon causa-efecto que existe entre las

distintas perspectivas:

I PERSPECTIVA DE LOS CIUDADANOS _

d

A

PERSPECTIVA FINANCIERA

b

I PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS I PERSPECTIVA DE LA LEGALIDAD

I PERSPECTIVA DEL CAPITAL HUMANO Y
ORGANIZATIVO
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3.3. El Tramite de alegaciones

En el oficio de remisién del citado
informe se debe invitar al departamento,
organismo o entidad a efectuar las alega-
ciones u observaciones que considere con-

venientes dentro de un plazo.

Fase 4. Elaboracion del Informe defini-

tivo

4.1. El analisis de las alegaciones

Las alegaciones recibidas en plazo
deben ser examinadas a la luz de los crite-
rios de control, a objeto de trasladar al
informe definitivo las opiniones finales que

se alcancen.

4.2. El Informe definitivo

El Informe definitivo de control finan-
ciero permanente debe recoger las conclu-
siones definitivas del equipo de control tras
el analisis de las alegaciones realizadas por

el centro gestor.

Cuando se hubiesen recibido alegacio-
nes que discrepen del contenido del infor-
me provisional, se deberia actuar de la

siguiente forma:

a) En el supuesto de su aceptacion
por el equipo responsable del con-
trol, se deben modificar las con-
clusiones vertidas en el informe
provisional, haciendo constar esta
circunstancia posteriormente en el
apartado correspondiente del

informe definitivo.

-
i

17T1VO

Analisis
Alegaciones

Elaboracion
del Informe
Definitivo

r

|
I

Elaboracion del
Plan de
Medidas

JO DE TAREAS DE LA FASE 4: ELABORACION INFORME DEFIN

A

FLU

b) En el caso de mantenerse la opi-
nién divergente sin resolver, en la
seccion correspondiente del infor-
me definitivo se expondrd la opi-
nién del 6rgano o entidad sujeta a
control y las observaciones de la
Intervencion delegada o Unidad de

control actuante sobre las mismas,
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a fin de posibilitar una lectura lo

mas ecuanime posible del mismo.

El Informe definitivo de control finan-
ciero debe intentar distribuirse a los res-
ponsables del centro gestor en un marco
temporal no muy alejado del ambito tem-
poral al que se refiere la gestion analizada.

4.3. Preparacion del Plan de Medidas

En el supuesto de que el Informe defi-
nitivo de control financiero permanente
sefiale la existencia incumplimientos del
ordenamiento juridico, deficiencias o
aspectos de mejora de la gestion, la
Intervencidn delegada u 6rgano de control
actuante deberd proponer al centro gestor
un Plan de medidas correctoras o de mejo-
ra, en un plazo breve a contar desde el
siguiente al de la remision del informe defi-

nitivo, en el que se recoja:

a) El resultado final que se prevé
alcanzar para cada accioén correcto-

ra, preventiva o de mejora.

b) EI procedimiento que se debe
seguir para alcanzar estas medi-

das.

c) El érgano o la persona responsable
de la puesta en practica de la accio-

nes.

d) La fecha objetivo de finalizacion
para cada accion.

Fase 5. Seguimiento de resultados del

control financiero permanente

5.1. Reunion sobre el Plan de medidas

El Plan de medidas debe formalizarse
en un documento que sea suscrito por el
responsable del equipo de control actuante
y el de los drganos gestores responsables
de su ejecucién. A tal fin, el responsable
del equipo de control debe concertar una
reunion con los representantes del centro
gestor responsables de la implementacion
de las medidas, a fin de alcanzar un acuer-
do sobre los aspectos del Plan sefialados en
el apartado anterior.

En caso de discrepancias que impidan
alcanzar un acuerdo sobre el contenido o
forma de ejecucion del Plan de Medidas, se

debera actuar de la siguiente manera:

a) Cuando las opiniones divergentes
sin resolver se refieran a deficien-
cias advertidas en el informe defini-
tivo sobre posibles incumplimientos
de la normativa y procedimientos
aplicables a los aspectos de la ges-
tion econdmica, o a supuestos erro-
res de gestion que hayan ocasiona-
do o puedan dar lugar a pagos
indebidos o improcedentes, se
registrara en el documento en el
que se formalice el Plan de medidas
esta circunstancia y se sefalara un
plazo para que el 6rgano gestor
acredite ante el equipo de control el
inicio del procedimiento previsto

para las discrepancias.

b) Cuando las opiniones divergentes
sOlo versen sobre posibles desvia-

ciones de los principios de buena
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o)

gestion o sobre la falta de aplica-
cion de éstos, se deberia registrar
en el documento en el que se for-
malice el Plan de medidas esta cir-
cunstancia, manteniéndose las
conclusiones equipo de control a
titulo de recomendacion, junto con
la propuesta de medidas que se
consideren oportunas para la mejo-

ra de la gestion.

En caso de discrepancias sobre la
forma o plazo de ejecucion de algu-
na de las medidas propuestas en el
Plan, el equipo de control debera
comunicar tal circunstancia a la
Intervencidn General, a fin de que
ésta, tras solicitar las alegaciones
al respecto del centro gestor, inten-
te alcanzar un acuerdo al respecto
0, en su defecto, evacue el Informe
de Actuacién. Los acuerdos sobre el
Plan corrector suscrito entre la
Intervencién General y el centro
gestor seran vinculantes para el

correspondiente equipo de control.

Ver modelo de Plan de Medidas que se

inserta

al final de este capitulo.

5.2. Seguimiento de las medidas

Del estado de las acciones incluidas

control

en el referido plan se debera rendir infor-

macion por el centro gestor al equipo de

de forma periddica y, en todo caso,

Reunion sobre
Plan de medidas

Acuerdo: No Acuerdo: Si

v v
v v

Firma del
Plan

Sobre Sobre
cuestiones cuestiones
Jorma, legales

plazo

Anuncio de
discrepancia

Comunicacion a
la Intervencion
General

y

SEGUIMIENTO RESULTADOS DEL CONTROL

Sk

Tramitacion
discrepancia

Mediacion
Intervencion
CGreneral

Resolucion
por Gobierno

Firma del

FLUJO DE TAREAS DE LA FASE

Plan

A y
A
PR f_--mm.-..‘
Seguimiento  §
medidas i
\ /

Registro
acelones
subsanacion

en la fecha de culminacién que para cada

una de ellas se haya sefialado en el Plan.

A continuacién se inserta un modelo
de Plan de medidas correctoras y de mejo-

ra:
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CAPITULO 14. PAUTAS PARA IMPLE-
MENTAR EL MODELO

Con independencia de los principios
de actuacién y prerrogativas que la Ley
11/2006, de 11 de diciembre, de la
Hacienda Publica Canaria reconoce a las
personas que ejercen la funcién de control
interno, el control financiero permanente
-entendido como se refleja en esta obra-
requiere a nuestro juicio, su afectacion a
una serie de principios que refuerzan su
naturaleza de herramienta eficaz para el
control de gestion, para proporcionar infor-
macion fiable para que la organizacion
pueda adoptar medidas para mejorar su

desempefio.

El seguimiento de estos principios es
una garantia para proporcionar conclusio-
nes del control que sean pertinentes y sufi-
cientes y para permitir que otras personas
0 equipos de control puedan alcanzar las
mismas conclusiones en circunstancias

similares.

Para formularlos adaptamos los refle-
jados en la Norma UNE-EN ISO 19011:
2002, en la que se determinan directrices
para las auditorias de los sistemas de ges-
tion de calidad, dada la influencia de la filo-
sofia de gestidn de la calidad implicita en el
enfoque del modelo de control financiero

permanente que se propone.
Son los siguientes:
1) Principios referidos a las per-

sonas que integran los equipos

de control:

a) Conducta ética. Que implica con-
fianza, integridad, confidencialidad y dis-

crecion.

b) Presentacién ecuanime. Supone la
obligacién de informar con veracidad vy
exactitud. Se debe informar de los obsta-
culos significativos encontrados en el con-
trol asi como de las opiniones divergentes
sin resolver entre el equipo de control y el

centro gestor sometido a control.

c) Cuidado profesional. Las personas
que integran los equipos de control deben
proceder con el debido cuidado profesional
y procurar formarse y actualizarse en las

competencias necesarias.

2) Principios referidos al control finan-

ciero permanente:

a) Independencia. El control se debe
ejerce con plena autonomia respecto al
organo o entidad cuya gestion es objeto de
control. El personal que realiza el control
debe estar libre de sesgo y conflicto de
intereses, y deben mantener una actitud
objetiva a lo largo del proceso de control
para asegurarse de que los hallazgos y
conclusiones del control estan basados sélo
en la evidencia. Este principio de indepen-
dencia es reconocido legal en el articulo
126 de la LHPC: “los funcionarios que lo
realicen gozaran de independencia funcio-
nal respecto de los titulares de los érganos

cuya gestion controlen”.

b) Enfoque basado en la evidencia. La
evidencia de control debe poder ser verifi-

cable. Debe estar basada en muestras de la
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informacién disponible, ya que el control
financiero permanente se lleva a cabo con
recursos finitos. El uso apropiado del
muestreo debe estar estrechamente rela-
cionado con la confianza que pueda depo-

sitarse en las conclusiones del control.

Actitudes del personal que realiza
el control financiero permanente.

El desarrollo del control financiero
permanente implica, con respecto a la tra-
dicional funcién interventora, un incremen-
to de la comunicacién e interaccién entre el
equipo de control y el personal directivo y
empleados del centro gestor analizado:
realizacion de entrevistas, la realizacidon de
actividades de observacién in situ, reunio-
nes de apertura y cierre, reuniones sobre el

plan de medidas, etc.

La calidad de esta interaccién y comu-
nicacién es sumamente importante para el
adecuado desarrollo del control. Po-
driamos, incluso, llegar a sostener la exis-
tencia de una relacion directa entre la cali-
dad de esta interaccion y la calidad final de
los resultados obtenidos del control.

A continuacion se enumeran una serie
de actitudes positivas a seguir por el per-
sonal que realiza el control durante las
entrevistas y el trabajo de campo in situ y
de actitudes negativas a erradicar, que, a
nuestro juicio, pueden tener una incidencia
clave en la interaccion entre el equipo de
control y el sujeto publico cometido a con-

trol financiero permanente.

Actitudes positivas:

e En las entrevistas mantener una

actitud serena, relajada y de seguridad.

e Hablar de forma clara y sencilla, sin
confundir al personal del sujeto publico
controlado.

e Utilizar una buena comunicacién no

verbal.

e Adoptar una actitud comprensiva,
calida, investigadora; sin caer en actitudes

paternalistas o de excesivo apoyo.

e Llegar a conclusiones derivadas los
hallazgos, siempre que éstos estén basa-
dos en el analisis de las evidencias encon-
tradas en el control, y que puedan ser

aceptadas por todo el mundo.

e Mantenerse firme en las conclusio-
nes, aunque se reciba presion para modifi-
carlas, siempre que las modificaciones que
se pretenden no estén fundamentadas en

evidencias.

Actitudes negativas:

e Discutir directamente con represen-
tantes o personal del organismo o entidad
bajo control. Durante las visitas de traba-
jo y la recogida de informacion in situ no
se deben debatir los argumentos del orga-
nismo o entidad controlada, sino recoger
las evidencias de la informacion que se

faciliten.
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o Utilizar expresiones tales como: “En
su lugar yo trataria de ..”, “no estoy de
acuerdo con lo que usted dice”, “debid

usted de ..".

e No personalizar, ni culpar de algun

hecho.

e Cesar en la busqueda de evidencias
objetivas cuando el auditado asi lo pida
bajo el argumento de que el resultado del
control podria perjudicar al organismo o
entidad bajo control.
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