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Dentro del contexte de la evaluacion del Control de la Gestidn a través de la auditoria,

se llega a un conjunto de recomendaciones para el mejoramiento continuo.

L ;QUEES “CONTROL DE GESTION” ?

En mi opini6n la frase “Control de Gestién™
que es tan de moda actualmente es una de las fra-
ses mal utilizadas en la administracién piblica.
Los pronunciamientos y [a literatura emplean la
frase "Control de Gestién™ como si fuera la gran
solucién a todos los problemas de los gobiernos,
y especialmente de las empresas publicas. “Con-
trol”, se pretende, es la pdlvora migica que cam-
biaré el plomo de la burocracia inoperante en el
oro de la gestién eficiente. Si solamente pode-
mos tograr el “Control de la Gestién”, como a
veces estd descrito, seguramente seria posible lo-
grar equilibrio entre los ingresos y los gastos, pro-
ducir més a menor costo y hasta liquidar la deuda
externa. Pero la triste verdad es que esta frase, al
igual a oftras pasadas y presentes solamente se ha
convertido en unas palabras de “zumbido™, po-
pulares y de gran moda, pero vacias de
significado...y a fin de cuentas un gran engafio.

Sin definirla claramente, la frase “Control
de Gestion” es tan vaga que puede ser utilizada
para decir casi cualquier cosa y suena muy bien.
Como muchos de los ciudadanos consideran la
administracién del estado permanentemente “fue-
ra de control”, lograr controlarla constituye un

suefio lindo. Asimismo, es muy atractivo al ex-
positor y al escritor utilizar dicha frase en miilti-
ples oportunidades sin preocuparse mucho en
definir claramente 10 que quiere comunicar.
Veamos que dice el Diccionario de la Len-
gua Espaiiola. “Control” tiene dos posibles sig-
nificativos vinculados, pero muy diferentes: (1)
Inspeccitn, fiscalizacién, intervencidn; y (2) Do-
minio, mando, preponderancia. “Gestién” es ia
accidn y efecto de administrar. Asimismo, “con-
trol de Ia gestion™ podria significar dos cosas muy
diferentes:
= Inspeccién o fiscalizacion de la gestion... ex-
presado en términos modernos “auditoria de
la gestion™; ¢ _
. Dominic o mando de 1a administracién, es de-
cir la direccién de los actos administrativos.

II. MARCO CONCEPTUAL

Los cambios y transformaciones acelerados
de los afios 90, constituye un fenémeno global
que involucra a diferentes tipos de actividades
cientificas, econdmicas, sociales y en general, mé-
todos de trabajo especializado como es el caso de
la anditorfa, como elementos integrantes de la
ciencia administrativa, exhibiendo una notoria y
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progresiva transformacién hacia los nuevos es-
guemas modernos de gestion antes expuestos.

Por ello, debemos reconoecer en principio,
gue la concepeidn genética actual identifica al
Control de GestiGn como la actitud responsable
del directivo de la organizacidén del funcionario
publico del mds alto nivel, orientada a la realiza-
cidn cabal de las actividades previstas, unido al
cumplimiente de los procedimientos y directivas
establecidos, en funcién de los lincamientos de
politica institucionales. Es en este sentido que el
Control de Gestién se reconoce como partc sus-
tancial del proceso de gerencia, en su calidad de
factor inherente a la responsabilidad gerencial.
Orro aspecto trascendente se refiere de manera
puntual, al Control Interno, entendido como un
conjunto de fines y acciones concretas que forta-
lecen la estructura de una organizacion y orien-
tan el trabajo de sus diferentes dreas con un senti-
do arménico a los propdsitos y objetivos
institucionales.

Ahora bien, en realidad, la idea del Control
de Gestién como actitud, difiere mucho del mar-
co conceptual. En tal sentido debe entenderse al
Control de Gestidn en la acepcidn del Control In-
terno Gerencial. Al referirmos a la actitnd, esta-
mos mencionando una condicion del ser indivi-
dual, estrictamente personal, perteneciente al cam-
po de la conciencia, es decir al pensamiento del
individuo, por ello, su manifestacién cxterior, al
igual que otres actos de la voluntad humana, adop-
ta varias percepciones al interrelacionarse a tra-
vés de miiltiples medios, determinando efectos.

Asl, si el Control de Gestién es una actitud,
valc decir una condicion de la voluntad, su ex-
presion a través del ejercicio de esa voluntad, pro-
duce un efecto; en consecuencia, el Control de
Gestidn es una causa; premisa que permite agu-
dizar nuestras reflexiones en torno al origen del
control en la conciencia intelectual; en otras pa-
labras, al interior del individuo que le da sentido
y validez a la idea del Autocontrol.

El Control de Gestion, por tanto, no obede-
ce a factores ex6genos para coactar la propia con-
ducta, sino que es un motor de la decision que
orienta 1as acciones del individuo hacia la conse-
cucion de sus objetivos y sus metas.

IIl. CONTROL DE GESTION Y
GERENCIA

El campo de acci6n del Control de Gestién,
se enfoca necesariamente en el individuo que se
desempefia come directivo de alguna organiza-
cion, al cual le resulta positivo ¢l concepto del
autocontrol, como elemento favorable para com-.
plir con calidad y eficiencia las responsabilida-
des asignadas a su dmbitn, En ese contexto, el
Control de Gestidn es inherente a la capacidad
directiva, pues permite fijar claramente los obje-
tivos y cumplirlos a cabalidad, en la medida que
promueve la participacién de los miembros dela
organizacién, delegande funcienes cautelando su
correspondiente cumplimiento.

El Control de Gestién ¢s a todas luces, un
instrumento posilivo si los Directivos y Geren-
tes, los funcionarios piblices y los gobemantes
1o aplican correctamente en el desempeiio de sus
funcienes.

Fl Control de Gestion trasciende a la apa-
rente acepcidn general del control corno elemen-
to de apoyo a la administracifn; atin cuando mn-
chos administradores consideran que es un estor-
ho, porque sienten que el control es una imposi-
cién exterior, decididas pot personajes empeiia-
dos en bloguear sus acciones y por tanto, ajeno a
su propio estilo gerencial, llegando en el extre-
o, algunos directivos, a tratar de eliminarlos de
su propia cultura de direccion.

Es importante mencionar que la declaracidn
sobre Normas de Auditoria (5AS 55), ahora SAS
78, sabre el Ambiente de Control, sehala que es
un componente de fa estructura de control inter-
no de una entidad determinada "y representa el
efecto colectivo de varios factores en establecer,
realizar mitiga la efectividad de procedimientos
v politicas cspecificas. Tales factores incluyen la
filosofia y estilo de operacidn de la gerencia”,
Ademds de ello, se reconoce que “el ambiente de
control, refleja la actitud, conciencia y acciones
en general del Consejo Directivo, la Gerencia, los
duefios y otros, en relacidn con la importancia dei
control y su incidencia en la entidad™.

La misma declaracion, en su apéndice “A”
detalla que: *“la filosoffa y estilo de operacidr
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gerencial incluye una amplia gama de caracterfs-
ticas tales como, el enfoque gerencial para asu-
mir y vigilar 1os riesgos empresariales, las actitu-
des y acciones gerenciales con respecto a la in-
formacién de metas presupuestales y de otros as-
pectos financieros y operativos”.

Lo expuesto, constituye una forma de en-
tender y explicar el concepto de [a filosofia y es-
tilo de operacidn de la gerencia como un elemen-
to del ambiente de control en la organizaci6n; es
en ese contexto, precisamente, que se enmarca el
Control de Gesti6n.

Silos ejecutivos y los gerentes gubernamen-
tales no asumen su funcién de Control de Ges-
tidn, el riesgo institucional o empresarial serd muy
alto, afectando al pais o una corporacién privada,
de la que seguramente dependen michos emplea-
dos y accionistas.

Resulta pues importante, que todos aquelios
profesionales que aspiran a cualguier posicién de
nivel directivo, especialmente en ¢l contexto gu-
bernamental, deben comprender cabalmente el sig-
nificado del Control de Gestién como un instru-

" mento positivo de Ja gerencia, cuyo propdsito es
promover una visién y entendimiento comunes

entre jos anditeres y administradores respecto al

Control Interno Gerencial fundamentalmente, que
grafica lo que es un verdadero Control de Gestidn.
Asimismo, reafirmar €l nuevo concepto de
control interno, como el proceso disefiado por una
entidad, su direccién o gerencia general, funcio-
narios y empleados de la misma, con el fin de
que su ejecucion (conjunta y coordinadamente)
proporcione seguridad razonable acerca del cum-
plimiento de los objetivos de la organizacidn, que
S€ gxpresa en:
* ¢  Laefectividad y eficiencia en sus operaciones:
*  La confiabilidad y suficiencia de su infor-
macién, tanto financiera como operativa; y
*  FEl cumplimiento de las leyes, normas y po-
liticas que regulan su funcionamiento.-

IV. LA AUDITORIA DE GESTION EN EL
PERU

Por los afios 70, el sefior General Oscar
Vargas Prieto fue Contralor General de la

Contralorfa del Pert, presidié la representacitn
en el Congreso Mundial de Montreal — Canadd
sobre nuevos conceptos de la Auditoria de Gesticn.

En los afios 70 la Contratorfa General de la
Repiiblica, luego de institucionalizarse y adqui-
rit rango constitucional, emprendié la tarea de
disefiar Normas Técnicas de Control Interno y
Normas Técnicas de Auditorfa. Las primeras
fueron disefiadas en razén a que los sistemas Ad-
ministrativos: de personal, contabilidad, tesore-
rfa, abastecirmniento, racionalizacién y presupues-
to; no contaban con estandartes definidos que
produjeran un efecto positivo en el fertalecimien-
to del control interno. De ese modo, los audito-
res gubernamentales no tenfan parimetros para
evaluar los resultados de la gestién gubernamental.

El establecimiento de la normativa de los
sistemas administrativos, permitié que éstos lo-
graran ordenarse progresivamente, a tal punto que
varios de los sistemas fueron absorbidos por otras
entidades rectoras,

En efecto el trabajo de auditoria guberna-
mental se vio facilitado, por cuanto los adminis-
tradores piiblicos podia y debian ampliar dichas
normas técnicas, orientadas a fortalecer los con-
troles internos, vale decir, los controles de gestion.

No obstante, los cambios producidos en el
aparato estatal después de la década de los 80, le
restaron importancia a la solidez de los acotados
controfes internos, pues se dejaron de lado las
normas técnicas y cada entidad actud en forma
desordenada, independientemente de la existen-
cia de la normativa, que en su caso, fue soslayada.

La crisis econdémica que aquejé al pais, no
fue ajena al debilitamiento del Contrel de Ges-
tién, dando la sensacién de una pérdida gradual
de valores éticos y morales que propicié un am-
biente de control sumamente proclive a deficien-
cias e irregularidades producto del irrespeto al
Control de Gestién, poco menos que intrascen-
dente en esa coyuntura. La falta de cultura sobre
el Control de Gestién fue evidente, generando un
costo elevado para retomar posteriormente los
conceptos positivos que le son inherentes.

La recompesicién de la economia a partir
de 1990, la reapertura en los mercados interna-
cionales, la reinsercién en el dmbito de los entes
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financieros internacionales, ha requerido una nue-
va cultura sobre el Control de Gestion en el sec-
tor pblico. Enesos esfuerzos debe estar inmersa
la Contraloria General de la Repiblica.

V. EXPERIENCIAS ACTUALES

Con el nuevo impulse del Organo Rector del
Sistema Nacional de Control del Perd, se estd apo-
vando a las entidades piiblicas, principalmente a
través de programas de capacitacidn, dirigidos a
gerentes y auditores gubernamentales, orientados
a dilucidar los 4mbitos de competencia, tanto del
Control como de la Auditoria de Gestidn, tenien-
do en cuenta que estd perfectamente delimitada
la competencia y responsabilidad del gerente o
administrador piblico en el dmbito del Control
de Gestidn, entendido como la facultad que tiene
para ser uso del control previo, concurrente y
posterior, dentro del proceso gerencial, que le
permite evaluar los resultados y el cumplimiento
de metas.

Por su lado, el auditor gubernamental tiene
la facultad de llevar a cabo la Auditeria de Ges-
tién, entendida como el examen objetive, siste-
maético y profesional que tiene a sugerir mejoras
frente a la deteccidn de debilidades precisamente
de control intemno.

En el Per, si hien se ha logrado un signifi-
calivo avance en la conceptualizacidn y prictica
del Control y Auditoria de (estién, respectiva-
mente, ain existen entidades en ¢l sector pdbli-
co. donde resulta confuso el discernimicnto en-
tre ¢l Control de Gestién que es inherenie a la
Gerencia vy a la Auditoria de Gestion, que es res-
ponsabilidad del auditor gubernamental, sca in-
erno O externa.

En ese sentido, la labor aportante y positiva
de la Contraloria General, tiende tarnbién a la di-
fusidn dc cstos conceplos aparentemente sindni-
mos, pero que encicrran un gran potencial polé-
mico cuando no estdn perfectarnente delimitados
los Ambitos de¢ competencia.

El nucvo enfoque del marco integrado de
control interno, presenta una importante alterna-
tiva de entendimiento comiin para las partes
involucradas, lldmese ministerios, instituciones

pfiblicas, organismos auténomos, municipalida-
des y otros entes piiblicos, asi como para los titu-
lares, administradores, gerentes y personal de las
Organizaciones. )

En esa linea, es importante ef involucramienta
de los auditorey internos y externos, ya que si bien
coadministran, tienen la responsabilidad de eva-
luar el Control de Gestidn como paso previo para
llevar a cabo la auditoria gubernamental, en este
caso la Aunditoria de Gestién.

Es conveniente incrementar el interés de ad-
ministradores y auditores sobre la utilidad del
Control Interna Gerencial y consecuentemente su
desarrollo y fortalecimiento; asimismo,
concientizar sobre sus responsabilidades y expec-
tativas en materia de control interno a la alta di-
reccién, a la gerencia y alos ejecutivog del 4mbi-
to gubernamental, vale decir, Control de Gestidn,
describiendo la composicién del acotado control
con base en sus clementos interrglacionadoes
sisterndticamente e integrados al proceso admi-
nistrativo.

La experiencia de la Contraloria General de
la Repiblica del Perd, demuestra que la alta di-
reccidn v la gerencia gubernamenta) especialmen-
te, estan predispuestas a asumir el ol que les com-
pete en materia de gestién, dentre del marco del
proceso de modernizacién emprendido que im-
plica 1a necesidad de buscar mecanismos més
agiles y efectivos en procura de brindar bienes y
servicios de 6ptima calidad, de cobertura creciente
y sostenida para satisfacer las nacesidades de los
beneficiarios finales de la accidn del Estado, es
decir, de la poblacién en general. Para que ello
sca posible, es indispensable que los mecanismos
administrativos sean igualmente dgiles, oportu-
nos y transparentes, sin soslayar el efectivo Con-
irol de Gestion.

Finalmente deslindados log dmbitos de com-
petencia para el ejercicio del Control de Gestién
y la Auditoria de Gestidn por parte de las geren-
cias, funcionarios y personal auditor, la tarea in-
mediata que compete a la Entidad Fiscalizadora
Superior del Peni, se orienta a impulsar el per-
feccionamiento de la tecnologia de la Anditorfa
de Gestién y ponerla en prictica en el mayor nii
mero posible de entidades del sector piiblico, de
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manera de aleanzar progresivamente una actitud
positiva de los anditados, en funcién de la
Auditoria de Gestidn y consecuentemente de Ias
recomendaciones derivadas, posiciondndose
como metodologia especializada que busca con-
tribuir a una éptima gestidn en el sector pdblico y
no necesariamente buscar culpables o imponer
sanciones, como atin se visualiza la labor de
auditoria en nuestros paises como un sinénimo
de la “Santa Inquisicién”, paradigma que logrard
ser desterrado cuando trascienda el sentido posi-
tivo y aportante de la Auditoria de Gestidn, inno-
vado concepto de ayuda efectiva y oportuna para
la gerencia moderma..

VL. DESAFIOS DE LA AUDITORIA

De modo general, podemnos identificar den-
tro de los principales desafios que se avizoran para
la Auditorfa de Gestion, el lograr mediante su sen-
tido constructivo y de apoyo, una relacién més
participativa entre los directivos de las empresas
y organismos piiblicos y privados, a nivel de la
Gerencia y Auditoria, que signifiquen una mayor
calidad de atenci6n a las necesidades de los clien-
tes, basado en la productividad y efictencia de las
organizaciones.

Las Entidades deben propugnar el acerca-
miento a la Gerencia, auscultando no sélo la pro-
blemadtica, sino también determinando las causas
de las desviaciones, debilidades e irregularidades
para alcanzar sugerencias y propuestas efectivas
para elevar la gestion institucional.

Auditoria de tiempo real

La Auditoria de Gestién debe mantener un
perfil proactivo méas que reactivo, innovando de
manera permanente para convertirse de una

Auditoria de tiempo histérico, en una Auditoria
de tiempo real, es decir, de perfodo corriente, esto
es, lo inmediatamente pasado, para responder en
mayor medida a los requerimientos y legftimos
intereses compartidos por nuestros paises, v por
ende de los usuarios.

Mediante estas orientaciones la Auditorfa
Gubernamental estard en condiciones de asumir
su nuevo rol y en particular, la Auditoria de Ges-
tién, ampliando los criterios de evaluacioén de la
Gerencia para orientarse hacia un mayor benefi-
cio, superando las limitaciones de la visién tradi-
cional de rentabilidad, recuperacién de la inver-
sién y utilidad, contribuyendo de esa manera a
que ¢l Estado asuma la respuesta ética que la so-
ciedad merece, exhibiendo mejores niveles de efi-
ciencia, eficacia, economia y transparencia.

Considero que de esta forma, la Auditoria
de Gestidn se constituird en un soporte sistemati-
c0 que no sélo explique si la direccion que se ha
elegido es consecuente con los fines propuestos,
sino que ademds, permita el cambio de actitud
del funcionario piiblico de una accién buroerati-
ca rutinaria a un desempefio reflexivo y creativo
de sus funciones frente a la evaluacién integral
de la gestién e impacto generado por el Estadoen
cada uno de sus rubros especificos de actividad.
El siglo que se avecina nos amenaza con la velo-
cidad de su eminente venida, la globaiizacidn,
empujada por la tecnologia de la comunicacién
electronica constituye un desafio tremendo. La
globalizacién estd cambiando la profesién del
contador publice a nivel mundial como se deli-
berd en Paris — XV Congreso Mundial de Conta-
dores. Considero haber expuesto asuntos de po-
tencial importancia y filoséfico de la anditorfa
obtenida de la experiencia y de otros prestigiosos
colegas. :
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