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Prologo

En el contexto de la crisis del Covid-19, las entidades de fiscalizacion superior (EFS) estan adoptando un
enfoque estratégico para asegurar que los recursos publicos sean utilizados eficazmente para proteger a la
poblacion, particularmente a los mas vulnerables, y para acelerar la recuperaciéon econdmica. Al mismo
tiempo, los gobiernos estan presionados a hacer mas con menos y a asegurar que los servicios publicos
sean prestados con eficiencia y eficacia. Las EFS tienen el potencial de generar conocimiento y perspectiva
al producir informacién sobre la eficacia de programas y el grado de preparacion para futuras crisis.

La OCDE ha trabajado con la Auditoria Superior de la Federacion de México (ASF) por cinco afios para
fortalecer su contribuciéon a una buena gobernanza. Como parte de este trabajo, la ASF solicité a la OCDE
evaluar el avance logrado con respecto a las recomendaciones de 2018 contenidas en el Informe de avances
sobre la implementacion del Sistema Nacional de Fiscalizacién de México: Ruta para fortalecer el buen
gobierno, particularmente en lo que toca a preparacion estratégica y operativa, enfoques basados en riesgo
y en desempefio para la programacion y seleccién de auditorias, y medicion y comunicacién del impacto.

La ASF es una institucion clave del Sistema Nacional Anticorrupcion de México (SNA). Para apoyar de mejor
manera la buena gobernanza, la ASF busca optimizar su capacidad de respuesta a las necesidades y
preocupaciones del Congreso y otras partes interesadas; perfeccionar sus métodos para la programacion y
seleccion de auditorias; fortalecer areas especificas de auditoria, como las relativas a obras publicas/infraestructura
y auditoria forense; y evaluar su retorno a la inversion (ROI) para demostrar el valor de su trabajo.

Estos esfuerzos son parte del Plan Estratégico Institucional 2018-2026 de la ASF, que refleja estas nuevas
prioridades y su potencial para promover la rendicién de cuentas y la integridad como pilares de la buena
gobernanza en México.

Este estudio concluye que la ASF ha logrado avances sustanciales en la implementacién de las
recomendaciones de la OCDE y en la adopcién de buenas practicas reconocidas internacionalmente.
Para construir sobre estos avances y demostrar el impacto positivo de las reformas recientes, el estudio
hace nuevas propuestas. Ademas, al atender estas areas de mejora, la ASF puede continuar
posicionandose como una referencia entre las EFS de paises OCDE y como un modelo para las entidades
de fiscalizacion superior de las entidades federativas de México.

Con la implementacion del SNA, las expectativas ciudadanas relativas al combate a la corrupcién son
altas. Ademas, las instituciones publicas deben buscar desempenarse y prestar sus servicios de manera
Optima para minimizar las consecuencias econémicas y sociales negativas derivadas de la crisis del
Covid-19. Las recomendaciones de este reporte, basadas en buenas practicas que han demostrado
resultados en EFS de paises OCDE, apuntan a fortalecer las capacidades de la ASF y a hacer sus logros
mas visibles. La OCDE continuaré trabajando con la ASF en el contexto de su Alianza de Auditores y sus
estudios sobre gestion de riesgos y auditoria, en su busqueda de mejores politicas para una vida mejor.

Este reporte fue aprobado por el Grupo de Trabajo de Altos Funcionarios de Integridad Publica de la OCDE (SPIO)
el 2 de diciembre de 2020 y desclasificado por el Comité de Gobernanza Publica el 28 de diciembre de 2020. Su
publicacion esta a cargo del Secretariado de la OCDE.
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Resumen ejecutivo

En los ultimos afios, la entidad de fiscalizacion superior de México, la Auditoria Superior de la Federacién
(ASF), ha transformado sus practicas de auditoria y, a su vez, el impacto de su trabajo. Desde la
concepcion del Sistema Nacional de Fiscalizacién (SNF) hasta su implementacion, la ASF ha adoptado
un enfoque multidimensional para mejorar su relevancia e impacto, alineando e incorporando su trabajo
al Sistema Nacional Anticorrupcién (SNA) para fortalecer su posicion en el terreno de la rendicion de
cuentas en México. Ademas, la ASF ha dado pasos para mejorar las dimensiones nacional y subnacional
de auditoria, observando las complejidades de armonizar las practicas de auditoria, al tiempo que se
reconocen las particularidades de la misma en diferentes contextos. Como resultado, la ASF ha realizado
reformas significativas a sus disposiciones institucionales y demostrado el compromiso de contribuir a una
gobernanza eficaz y con rendicion de cuentas en el sector publico. Ademas de llevar a cabo estos
cambios, la ASF ha trabajado intensamente con la OCDE, la cual ha proporcionado orientacion y
recomendaciones para facilitar la transformacién de la ASF.

Desde 2018, el mandato y las practicas de la ASF han pasado por varios cambios. Mediante una serie de
reformas, se asignoé a la ASF un mandato ampliado para cumplir mejor con su funcién de rendicion de
cuentas y vigilancia en el sector publico de México. El Plan Estratégico Institucional 2018-2026 de la ASF
refleja un cambio en las prioridades estratégicas y una evolucién hacia la mejora de la naturaleza
preventiva de su trabajo. Adicionalmente, la ASF ha realizado una serie de cambios a sus disposiciones
institucionales, procesos y operaciones, y ha desarrollado sus capacidades en areas clave, incluyendo la
auditoria de obra publica y la gobernanza regulatoria. Con los cambios sintetizados y descritos en este
informe, la ASF apunta a asegurar la relevancia e impacto de su trabajo para las partes interesadas.

e Desde el informe de la OCDE de 2018, la ASF ha mejorado su capacidad y preparacion estratégica
y operativa. Al establecer dos unidades, la Unidad de Enlace Legislativo y Relaciones
Institucionales (UELRI) y la Unidad de Homologacién Legislativa, Planeacion, Transparencia y
Sistemas (UHLPTS), la ASF estd creando capacidades y fortaleciendo sus relaciones
interinstitucionales, incluyendo el desarrollo de un enfoque sistematico sobre la manera en que se
comunica y responde al Congreso.

e La ASF ha logrado avances en la manera en que lleva a cabo la seleccién de auditorias con base
en riesgo y ha incorporado enfoques concentrados en programas para la planeacion y ejecucién
de auditorias. Por ejemplo, la ASF tiene ahora la capacidad de identificar entidades y programas
que deben ser auditados considerando no solo su analisis de riesgos, sino también la importancia
de ciertos programas en relacion con la politica publica gubernamental. Esto ha sido posible
gracias a la Direccién General de Planeacion Estratégica (DGPE) de la UHLPTS, que armoniza el
enfoque para la seleccion de auditorias. También ha tomado medidas para mejorar las
capacidades de su funcion de auditoria forense. No obstante, persisten oportunidades de mejora,
como se destaca en el Capitulo 2.

e La ASF ha dado pasos para mejorar la manera en que mide y comunica su impacto, asi como el
seguimiento de la implementacion de las recomendaciones por parte de las entidades auditadas.
La ASF estableci6 la Auditoria Especial de Seguimiento, Informes e Investigacion para monitorear
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sus recomendaciones. También busca evaluar de mejor manera el impacto de su trabajo al
calcular el retorno a la inversion (ROI) de sus actividades de auditoria, lo que puede ser una
herramienta valiosa para demostrar su valor al Congreso y a los contribuyentes. La presentacion
de informes de auditoria simplificados y una aplicacién que presenta las actividades de la ASF en
lenguaje claro han hecho que los reportes de la ASF sean mas accesibles para los ciudadanos y
el publico en general, como se argumenta en el Capitulo 3.

La ASF ha logrado avances en la implementacion de todas las recomendaciones del informe de 2018; sin
embargo, muchos de los retos que enfrenta son dinamicos y cambiantes. Como tales, este reporte ofrece
nueva informacién para ayudar a la ASF a construir sobre lo ya logrado. Por ejemplo, para garantizar
agilidad en su trabajo de auditoria, los procesos de revision estratégica de la ASF podrian integrar una
serie de marcos diferentes, como el PESTLE o el analisis FODA. El reporte también hace propuestas
sobre como la ASF puede continuar mejorando su estrategia y actividades relacionadas con auditoria
forense, incluyendo el aprovechamiento de sus conocimientos expertos en el area para crear conciencia
sobre riesgos de fraude y corrupcion.

Este informe y su anexo también describen en detalle cémo pudieran integrarse consideraciones
cualitativas en las actuales estimaciones del ROI para ilustrar con mayor contundencia el valor de la ASF,
complementado con una estrategia mas integral de comunicacioén para informar al publico sobre su valor.
Estas medidas adicionales no pretenden subir el umbral de recomendaciones previas, sino apoyar a la
ASF a seguir avanzando en su busqueda de un sector publico con mejor gobernanza y rendicion de
cuentas en México.
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1 Consideraciones estratégicas y

preparacion operacional

Introduccion

En 2016, se presentdé un paquete de siete leyes para poner en marcha una reforma para establecer el
Sistema Nacional Anticorrupcion (SNA), que incluia cambios en la Ley de Fiscalizacién y Rendicion de
Cuentas de la Federaciéon (LFRCF). Gracias a dicha reforma, la ASF ha recibido un mandato ampliado
para cumplir con su funcion de rendiciéon de cuentas en el sector publico mexicano que ha permitido a la
ASF expandir su labor y desarrollar nuevas esferas, como la de contribuir a mejorar la calidad de la
regulacion y desarrollar un enfoque mas preventivo de su labor de auditoria, incluida la manera en que
audita las obras publicas y los proyectos de infraestructura. Las reformas inevitablemente impactaron el
Plan Estratégico Institucional 2018-2026, que refleja las prioridades estratégicas de la ASF. A la luz de
estos cambios, la ASF ha tenido que perfeccionar sus actividades basicas para asegurar la calidad y
pertinencia de su trabajo, ampliar sus operaciones a nuevas areas y mejorar los procesos de auditoria
existentes. Este capitulo se centra en los progresos realizados por la ASF en respuesta a
recomendaciones anteriores de la OCDE que se relacionan especificamente con consideraciones
estratégicas y la preparacion operacional. Esto se refiere a tener objetivos estratégicos bien articulados y
establecer arreglos institucionales y procesos, asi como a desarrollar capacidades adecuadas para
alcanzar los objetivos estratégicos de la ASF y asumir con éxito su mandato ampliado.

De hecho, con la publicacion de su Plan Estratégico 2018-2026, la ASF hizo hincapié en la necesidad de
aclarar sus prioridades estratégicas y su direccién para cumplir eficazmente este mandato. En particular,
la ASF se centr6 en la promocion de la calidad, la mejora de la eficiencia operacional y el fortalecimiento
de los vinculos institucionales, en parte como respuesta a las recomendaciones de informes anteriores de
la OCDE. Las medidas adoptadas por la ASF demuestran su motivacion para mejorar el marco normativo
que guia a la institucién, asegurando que su mandato pueda ampliarse para incorporar un enfoque mas
preventivo. Como tal, en los ultimos afos, la ASF aumentd su interaccidon con el Congreso para lograr
esta vision. A este respecto, la ASF avanzd considerablemente en la alineacion de su capacidad
operacional con su estrategia actualizada.

En informes anteriores, la OCDE formuld una serie de recomendaciones para apoyar a la ASF con el
objetivo de mejorar su estrategia y sus operaciones a la luz de un mandato cada vez mas amplio. En este
capitulo se evalua el progreso realizado en la consecucion de estas recomendaciones, que incluyen lo
siguiente:

e La ASF podria llevar a cabo, lo antes posible, un examen sistematico de la eficiencia en la
asignacion general de recursos humanos, financieros y técnicos.

e La ASF podria tomar medidas para asegurar el impacto de sus informes, asi como la relevancia y
calidad de sus productos para el Congreso.

e La ASF podria invertir mas esfuerzos en hacer proyecciones sobre cuando se llevaran a cabo las
auditorias en tiempo real y como afectaran su programacion de auditorias.
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e La ASF podria definir aln mas su vision y objetivos estratégicos para llevar a cabo su funcion de
auditoria forense e investigacion, centrandose en su ventaja comparativa en cuanto a auditoria.

e La ASF podria considerar factores que afectarian el desarrollo de capacidades para las
habilidades de investigacién especializadas, asi como la manera de minimizar los riesgos
estratégicos, operacionales y de reputacidon que pueden acompafar la realizacion de
investigaciones.

Mejorar la estrategia, la capacidad y la coordinacion externa

La ASF podria llevar a cabo, lo antes posible, un examen sistematico de la eficiencia en
la asignacién general de recursos humanos, financieros y técnicos

Esta recomendacién se formul6 en el informe de avances de la OCDE correspondiente a 2018 (OCDE,
201811) como requisito previo para finalizar el establecimiento de las estructuras internas de la ASF y para
aclarar las prioridades estratégicas de mediano y largo plazo de la ASF. Tras el informe de 2018, la ASF
ha avanzado en la forma en que evalia y asigna recursos. La ASF cre6 la Direccion General de
Planeacién Estratégica (DGPE) dentro de la Unidad de Homologacion Legislativa, Planeacion,
Transparencia y Sistemas (UHLPTS) para llevar a cabo la planeacion estratégica y el mapeo de sus
actividades de auditoria, en respuesta a las recomendaciones anteriores de la OCDE. La creacion de esta
unidad demuestra el compromiso de la ASF de desarrollar un enfoque sistematico para implementar su
vision estratégica y llevar a cabo sus actividades de auditoria, lo que indica un alejamiento de un enfoque
meramente centrado en el cumplimiento hacia la auditoria y el control. Ademas, los objetivos del Plan
Estratégico 2018-2026 estan integrados en un mapa estratégico, que permite a la ASF alinearlos en
consecuencia. El mapa estratégico tiene en cuenta lo siguiente:

Resultados: Detallan los objetivos que deben cumplirse para lograr la visién estratégica de la ASF.

2. Propuesta de valor para el usuario: Define los objetivos de creacion de valor institucional que
permiten la generacion de resultados.

3. Estrategia operativa: Describe los objetivos operativos que deben cumplirse.

4. Recursos: Determina las necesidades de la ASF en términos de capacidad para asegurar que
pueda funcionar eficientemente.

Para cada uno de los objetivos del mapa estratégico, se definen indicadores de desempefio, metas e
iniciativas detalladas, asi como las unidades responsables de su ejecucién. EI mapa también incluye
detalles sobre entregables y plazos especificos. Teniendo en cuenta los factores externos que pueden
afectar los recursos de la ASF, por ejemplo, propuestas de reduccion al presupuesto de la ASF o cambios
al presupuesto aprobado durante el afio fiscal, este ejercicio de mapeo permite a la ASF desarrollar una
vision a mas largo plazo de como puede alcanzar sus objetivos estratégicos, considerando su capacidad
operativa en el proceso. Ademas, al asignar la responsabilidad de ciertas actividades como resultado del
mapa estratégico, la ASF puede evaluar y revisar mejor la asignacién de recursos.

Los procesos establecidos por la ASF para revisar su estrategia y recursos, centrdndose en los resultados
y en el valor para el publico, cumplen efectivamente la recomendacion original de la OCDE. La ASF realiza
una revision anual de su estrategia y celebra reuniones trimestrales durante las cuales las unidades
evaltian el cumplimiento de los objetivos y metas del Plan Estratégico. La ASF utiliza una herramienta
llamada “ClearPoint Strategy” para monitorear la alineacion de sus actividades con el plan estratégico.
Ademas, aunque el Plan Estratégico de la ASF abarca un periodo de ocho afios, no es un documento
estatico. De hecho, el plan contiene medidas que permiten a la ASF hacer frente a circunstancias
imprevistas o extraordinarias, como la actual crisis del COVID-19.
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Para aprovechar este proceso y asegurar la agilidad en su trabajo, la ASF podria considerar una serie de
enfoques para revisar sus recursos y prioridades. Estas revisiones permiten a las entidades de
fiscalizacion superior (EFS) estar preparadas, ser flexibles y agiles. Por ejemplo, la ASF podria considerar
el uso de un marco de trabajo de tipo "PESTLE" cuando se realizan revisiones. En este marco se
consideran los siguientes factores:

e Entorno y cambios politicos que pueden afectar a la ASF.

e Factores econémicos.

e Contexto sociolégico.

e Consideraciones tecnolégicas, en particular, los avances que pueden mejorar los procesos.
e Entorno legal.

e Factores ambientales.

Dentro de las instituciones gubernamentales, el marco PESTLE permite hacer el analisis del entorno
externo que afecta a una politica publica o a los procesos de trabajo de una entidad. Comprende una lista
de verificacion de las areas que deben examinarse al analizar estos factores. Se utiliza para determinar
los factores externos que tienen o tendran un impacto habilitante o entorpecedor y que posteriormente se
traducen en oportunidades y amenazas en el analisis FODA o se utilizan de forma independiente. La ASF
también podria considerar la posibilidad de realizar un analisis FODA, que considere las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (Vagi and Rimkute, 20182). El recuadro 1.1 ofrece un ejemplo de

la Oficina Nacional de Auditoria (NAQO) del Reino Unido sobre la forma en que el organismo evalia el
entorno externo cambiante y modifica sus prioridades en consecuencia.
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Recuadro 1.1. Alineacion de las prioridades estratégicas con un entorno cambiante: Experiencia
de la Oficina Nacional de Auditoria del Reino Unido (NAO)

Para asegurar que estan entregando productos y servicios de manera eficiente, las EFS deben utilizar
los recursos estratégicamente para asegurar el valor correspondiente por el dinero para los ciudadanos
y otras partes interesadas. De hecho, las EFS estan sujetas a escrutinio tanto en términos de la calidad
de sus auditorias como de la manera en que utilizan y asignan los recursos. Las EFS también se ven
afectadas por factores externos que pueden repercutir en sus recursos y capacidades, y por lo tanto
deben tener en cuenta estos factores al establecer prioridades y evaluar su desempeno.

En el Reino Unido (RU), la NAO define cdmo mide su desempeno para el afio anterior, en cumplimiento
de su marco de desempefio y de los objetivos estratégicos establecidos en su informe anual. El
programa de trabajo de la NAO vy las actividades de garantia mas generales estan conformados por
una evaluacion del entorno exterior y sobre qué temas deberia centrarse el Parlamento. En su Informe
y Contabilidad Anuales 2018-19, la NAO describe como ha afectado su trabajo el cambiante entorno
externo durante el ano anterior, a saber, la salida de la Unién Europea (UE), el aumento interanual de
la demanda de trabajo de auditoria financiera por la NAQO, solicitado por el Parlamento, y la complejidad
de la prestacion de servicios publicos como resultado de la creciente descentralizacion y de un mayor
trabajo con contratistas del sector privado, lo que conlleva una creciente exposicion al riesgo. En
respuesta a este entorno, la NAO describe cuales fueron sus cuatro prioridades principales en el
servicio al Parlamento durante el afio anterior. Estas son:

e priorizar su trabajo para centrarse en las cuestiones que importan al gobierno y al Parlamento
en el entorno actual, especialmente a la luz de la decisién de abandonar la Unién Europea

e innovary adaptarse a los desarrollos en el campo de la auditoria, de manera que la NAO pueda
seguir realizando trabajos de alta calidad

e responder a la retroalimentaciéon de los organismos publicos para obtener mas informacion
transversal del gobierno, y profundizar el compromiso de la NAO con aquellos a quienes
auditamos

e seguir siendo una organizacién innovadora y basada en datos que utiliza bien la informacion
de gestion e incorpora nuevas tecnologias en sus métodos de trabajo.

Ademas, el informe anual incluye el presupuesto de la NAO para el afo siguiente, acompafado de una
explicacion de cémo se utilizé la solicitud de recursos netos. Para el periodo 2019-20, la NAO observa
que el presupuesto refleja su programa de trabajo relativo a la salida del Reino Unido de la Unién
Europea, la inversion en curso de la NAO para uso de tecnologia y analisis de datos, y la inversién en
habilidades y capacidades para su personal, entre otras areas. También establece nuevas expectativas
en términos de prioridades estratégicas para el préximo ano.

Fuente: (NAO, 2019y3)).
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La ASF podria tomar medidas para asegurar el impacto de sus informes, asi como la
relevancia y calidad de sus productos para el Congreso

En el informe original y en 2018, la OCDE formulé varias recomendaciones para apoyar a la ASF a fin de
mejorar el impacto y la pertinencia de sus informes para el Congreso, los auditados y el publico en general.
Esto incluyé recomendaciones para desarrollar las capacidades internas, fortalecer las metodologias y
practicas de auditoria, asi como mejorar la difusion y medir el impacto, tal como se describe en el Capitulo
3. En los ultimos afios, la ASF ha hecho un esfuerzo concertado en estas areas. Por ejemplo, a la luz del
redisefio de la estructura organica de la ASF, las actividades relacionadas con la ejecucion de auditorias
se han separado de las relacionadas con el seguimiento, las aclaraciones, las observaciones y las
recomendaciones. También se han ajustado los procesos relacionados: por ejemplo, la ASF ha
simplificado para las entidades auditadas la solicitud de aclaraciones sobre recomendaciones en los
meses siguientes a la presentacion de un informe de auditoria.

En los ultimos dos afos, la ASF también ha agregado dos unidades con responsabilidades que abordan
directamente las recomendaciones anteriores de la OCDE para reforzar capacidades y adoptar un
enfoque mas estratégico en sus actividades basicas. Anteriormente, la ASF no tenia una unidad dedicada
a la divulgacion externa con el Congreso u otros actores externos clave. En las EFS con modelos
comparables a los de la ASF, donde las comisiones del Congreso son partes interesadas clave, dichas
unidades han demostrado ser mecanismos eficaces para gestionar las relaciones y garantizar la
pertinencia del trabajo de auditoria. Por ejemplo, la Oficina de Rendicion de Cuentas Gubernamental de
los Estados Unidos (GAO) tiene un equipo de Relaciones con el Congreso que fomenta y mantiene
relaciones con las comisiones del Congreso, los legisladores y el personal del Congreso. Su trabajo
incluye el desarrollo de protocolos del Congreso para ayudar a educar a su personal, el de la GAO, y al
publico sobre cdmo la GAO interactia con el Congreso (ver recuadro 1.2). Desde el informe anterior, la
ASF enmendd su Reglamento Interior para establecer dos unidades administrativas, la primera con el fin
de gestionar su relacion con el Congreso y otros érganos legislativos. Como se estipula en el Articulo 20
bis del Reglamento Interior de la ASF, la Unidad de Enlace Legislativo y Relaciones Institucionales
(UELRI) hace lo siguiente, entre otras responsabilidades:

e Fungir como enlace de la ASF con la Comisién de Vigilancia de la Auditoria Superior de la
Federacion, asi como coordinarse, en su caso, con las demas Comisiones de la Camara de
Diputados en las que se aborden temas de interés para la ASF.

e Coordinar las relaciones de la ASF con los distintos grupos parlamentarios de la Camara de
Diputados.

e Coordinar la integracion de proyectos legislativos en los que se aborden temas de interés para la
ASF.

e Conducir y fortalecer las relaciones de la ASF con la Camara de Diputados, a través de sus
Comisiones, Comités, Grupos Parlamentarios y Legisladores.

e Mantener informada a la Oficina del Auditor Superior de la Federacién respecto de los proyectos
de leyes, dictamenes y propuestas normativas realizadas por la Camara, que guarden relacion
con los objetivos de la Auditoria Superior de la Federacion.

e Coordinar el seguimiento y atencién oportuna de los requerimientos de informacién y opinién
solicitados por la Camara que guarden relacion con las funciones de fiscalizacién de la Auditoria
Superior de la Federacion.
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Recuadro 1.2. Relaciones con el Congreso en la Oficina de Rendicion de Cuentas
Gubernamental de los Estados Unidos

Con el fin de satisfacer las necesidades del Congreso, los altos funcionarios de la Oficina de Rendicidn
de Cuentas Gubernamental (GAQO) consultan regularmente con los principales dirigentes y comisiones
del Congreso para garantizar que el trabajo de la GAO tenga prioridad, de acuerdo con sus
necesidades de informacioén y plazos. La GAO también consulta con estos lideres del Congreso las
solicitudes sobre los recursos de la GAO por temas para ayudar a administrar y minimizar los
desequilibrios entre oferta y demanda.

Con respecto al establecimiento de prioridades, la GAO también considera el tema del trabajo solicitado
a la luz de las reglas del Senado y de la Camara que rigen la jurisdiccidon de las comisiones sobre un
programa o actividad, incluyendo su autorizacién, apropiacién, presupuesto y jurisdiccion de
supervisiéon. Cuando surjan cuestiones jurisdiccionales, la GAO alentara a los miembros y al personal
a que consulten entre si para resolver cualquier asunto a través de procedimientos establecidos en el
Senado o la Camara de Representantes.

Cuando se trata de los mandatos del Congreso, la politica de la GAO es que los productos preparados
en respuesta a los mandatos del Congreso estén inmediatamente a su disposicién y la del publico.
Esto se debe a que los mandatos del Congreso son establecidos por el mismo Congreso o por una o
mas de sus comisiones. Cuando los mandatos indican a la GAO que informe a un comité especifico,
esta trabajara con la mayoria y la minoria del Comité designado para aclarar el alcance del trabajo, los
objetivos de presentacién de informes y los plazos. Mientras el trabajo esta en curso, la GAO
proporcionara a las comisiones: (1) informes periddicos; (2) informes sobre los resultados preliminares
y finales del trabajo; y (3) notificacion de cuando se enviara el proyecto de producto a la institucion
para que formule observaciones.

Fuente: (Oficina de Rendicién de Cuentas Gubernamental, 20174)).

Ademas, la ASF establecié la UHLPTS, que segun el articulo 20 del Reglamento Interior de la ASF lleva
a cabo las siguientes actividades, entre otras:

e Impulsary participar en la homologacion de la legislacién de las entidades federativas y municipios
que se relacione con la fiscalizacion, rendicién de cuentas y transparencia, en el marco del
Sistema Nacional de Fiscalizacion (SNF), del Sistema Nacional Anticorrupcion (SNA) y del
Sistema Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacién y Proteccion de Datos Personales
(SNT).

e Coordinar la elaboracion y presentar el plan estratégico de la ASF, en colaboracién con las areas
competentes.

e Coordinar la integracion y actualizacion del marco normativo general y la elaboracion de los
criterios para la fiscalizacion superior a cargo de la ASF.

Con la creacion de ambas unidades, la ASF ha tomado medidas concretas para fortalecer los mecanismos
interinstitucionales, como se establece en su Plan Estratégico 2018-2026. El establecimiento de estas
unidades ha facilitado la comunicacion con el Congreso y otros organismos del SNF de México. A través
de la UHLPTS y la UELRI, la ASF ha desarrollado contactos directos con las comisiones de la Camara de
Diputados, lo que ha facilitado la manera en que la ASF propone mejoras a la LFRCF, que a su vez
pueden promover la eficiencia en las practicas de la ASF, por ejemplo, en el area de innovacion digital.
Los funcionarios de la ASF sefalan que ciertas secciones de la Constitucion requieren una modificacion
para mejorar los procesos de la ASF, y que la creaciéon de estas dos unidades permite un didlogo

INFORME DE AVANCES SOBRE LA IMPLEMENTACION DEL MANDATO DE LA ASF DE MEXICO © OCDE 2021



|19

permanente con los érganos legislativos sobre estos temas. Junto con el fortalecimiento de las relaciones
interinstitucionales y la comunicacion, el establecimiento de estas unidades promueve el intercambio de
conocimientos y permite la creacion de capacidades. A través de las actividades de la UHLPTS, la ASF
ha asegurado la formaciéon de su personal en las areas de transparencia, acceso a la informacién y
proteccion de datos, asi como la consolidacion de la posicion de la ASF en el SNT. Estas actividades
también han incrementado el involucramiento de la ASF con grupos de la sociedad civil, por ejemplo, a
través de la Plataforma Nacional de Transparencia.

Los funcionarios de la ASF sefalan que se enfrentaron a ciertos desafios conforme estas unidades
entraron en funcionamiento, por ejemplo, el garantizar que sus actividades estén en consonancia con las
prioridades estratégicas de la ASF en un entorno dinamico y en evolucién. Para hacer frente a esto, se
han establecido reuniones periddicas sobre analisis estratégico para asegurar que las unidades estén
funcionando de conformidad con el Plan Estratégico de la ASF y, cuando sea posible, proponer ajustes y
acciones que aseguren el cumplimiento de los objetivos establecidos.

El impacto de la crisis del COVID-19 también ha mostrado nuevas formas de trabajar para la ASF,
requiriendo que la institucion explore formas de fortalecer su mandato y su capacidad de efectuar
auditorias remotas. Por ejemplo, a través de una iniciativa lanzada en junio de 2020 como resultado de la
crisis del COVID-19, el Congreso aprob6 cambios en la LFRCF que permiten a la ASF llevar a cabo sus
actividades sin necesidad de una presencia fisica en las entidades auditadas. Ademas, la ASF desarrolld
una herramienta electronica, el Buzon Digital ASF y TransferASF, que permiten a las entidades auditadas
enviar grandes cantidades de documentacién en forma electronica.

La ASF busca nuevos cambios en el marco legal para la auditoria en tiempo real que
mejorarian su funcioén preventiva y su autoridad para realizar auditorias ex ante

Como se sefiala en el informe de avances 2018 de la OCDE, basado en lo establecido en la LFRCF, la
ASF puede realizar auditorias sobre la ejecucion del presupuesto en el ejercicio fiscal en curso, lo que
antes estaba prohibido con base en los principios de posterioridad y anualidad. Si bien las reformas eran
todavia nuevas en ese momento, y el marco legal para implementar esta nueva facultad aun no estaba
definido, la capacidad de realizar auditorias en tiempo real tenia el potencial de redireccionar recursos de
la ASF desde su programa de auditoria establecido. La OCDE recomendé que la ASF desarrollara un
enfoque estratégico para determinar cémo afectaran las auditorias en tiempo real a su programacion de
auditorias, y como utilizara la informacioén recopilada mediante la planeacion temprana de auditorias para
facilitar las auditorias en tiempo real.

La LFRCF permite a la ASF revisar la gestion financiera de las entidades auditadas durante el afio en
curso, cuando hay denuncias sustanciadas, irregularidades o posibles actos de corrupcion, o a peticion
del Congreso. Hacerlo implica que la ASF haya revisado previamente las pruebas justificantes de una
queja o solicitud del Congreso. Como tal, la ASF es reactiva, y aunque la ley actual permite realizar
auditorias respecto de la cuenta publica en curso, la ASF no puede usar esta autoridad para tomar
acciones preventivas o realizar auditorias antes de recibir quejas. La ASF ha propuesto modificaciones a
las disposiciones legales, que actualmente estan pendientes de aprobacion, que amplian sus poderes
para llevar a cabo auditorias en tiempo real. Estas incluyen la programacion y la realizacidon de auditorias
en tiempo real para mejorar el caracter preventivo de estas auditorias.

Los desafios y limitaciones que enfrenta la ASF en cuanto a iniciar y realizar auditorias en tiempo real en
ausencia de la reforma constitucional se han hecho mas evidentes a la luz de la crisis del COVID-19. La
crisis ha demostrado la necesidad de tener poder legal para llevar a cabo auditorias en tiempo real, por
ejemplo, de los procesos de licitacién publica. Los funcionarios de la ASF expresaron su preocupacion de
que las EFS deben centrarse no solo en las auditorias ex post cuando los recursos ya se han utilizado y
ya se han materializado los posibles riesgos, sino en acciones preventivas para asegurar que los recursos
se ejerzan eficazmente a fin de evitar posibles pérdidas (ASF, 2020;5)). Ademas, la ASF considera que la
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posibilidad de llevar a cabo auditorias en tiempo real es conducente a promover la integridad en los
programas gubernamentales, aumentar la eficiencia y la eficacia en las acciones de cumplimiento, y
proporcionar perspectivas para la toma de decisiones presupuestarias.

A la luz del contexto actual, en el que la ASF tiene una capacidad limitada para realizar auditorias en
tiempo real, no tiene la posibilidad de incorporarlas efectivamente en su planeacion de auditorias. Hasta
que el Congreso apruebe las modificaciones legales presentadas por la ASF, esta restringida tanto en la
planeacién como en la ejecucion efectiva de auditorias en tiempo real. La ASF podria continuar apelando
al Congreso para buscar este mandato, y a la vez el Congreso podria aprobar rapidamente las
modificaciones propuestas para abordar los crecientes riesgos en este momento y darle a la ASF el poder
de llevar a cabo auditorias en tiempo real como se ha propuesto.

Mejorar las actividades de auditoria forense e investigacion

La ASF podria definir ain mas su vision y objetivos estratégicos para llevar a cabo su
funcién de auditoria forense e investigacion, centrandose en su ventaja comparativa en
cuanto a auditoria

El informe de avances de la OCDE 2018 sefial6 que la ventaja comparativa de la ASF se encuentra en la
auditoria y evaluacion de programas gubernamentales, entre otras actividades no investigativas, lo que
incluye una capacidad fija para que la Direccién General de Auditoria Forense (DGAF) realice auditorias
forenses. Esta funcién se refuerza con una serie de normas internacionales para las entidades
fiscalizadoras superiores que destacan las actividades de prevencién. En el informe también se sefialo
que tener presente esta ventaja comparativa al concebir su visidn estratégica y sus objetivos podria tener
consecuencias practicas para las decisiones sobre procedimientos, estructura e inversiones en recursos
para las actividades de investigacion.

En el Plan Estratégico de la ASF para 2011-2017, se sefiala en términos generales que la auditoria y las
investigaciones forenses son areas que pretende fortalecer, pero que la vision y los objetivos que
subyacen a estas funciones, incluida su conexién con los objetivos estratégicos mas amplios de la ASF,
no estaban enteramente desarrollados. Desde la publicacion del informe de avances de la OCDE de 2018,
los funcionarios de la ASF han sefalado que la auditoria forense y las investigaciones siguen siendo
esferas prioritarias, aunque esto no es explicito en ningin documento de estrategia. El Plan Estratégico
de la ASF para 2018-2026 destaca cuatro cuestiones centrales o estratégicas, que son el dar resultados,
objetivos para asegurar valor, objetivos de eficiencia operativa y objetivos en cuanto a recursos. También
destaca que una propuesta de valor clave de la ASF es apoyar a las entidades auditadas en la mejora de
las acciones preventivas. De hecho, la auditoria forense y las actividades de investigaciéon de la DGAF,
incluida la adicion mas reciente de trabajo transversal para apoyar mejoras en los sistemas de control
interno, analizada mas adelante, son medios fundamentales por los que la ASF pretende generar valor.

En el Plan Estratégico 2018-2026 de la ASF también se pone de relieve la importancia de mejorar los
vinculos interinstitucionales. Los funcionarios de la DGAF resaltaron la coordinaciéon en curso con los
principales actores externos, incluyendo la Fiscalia General de la Republica y los organismos de control
interno del gobierno, asi como la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores (CNBV) y la Unidad de Inteligencia Financiera (UIF). La DGAF también se comunica
con 6rganos de auditoria para aclarar como se llevaran a cabo sus auditorias y para responder a cualquier
pregunta sobre el proceso.

En la actualidad, el Plan Estratégico de la ASF no establece vinculos explicitos entre las actividades de
auditoria forense y los objetivos organizacionales mas generales. Sin embargo, los funcionarios de la ASF
dijeron que las tareas de la DGAF se alinean con el plan estratégico. Dada la necesidad de coordinacion
con entidades externas sobre cuestiones que son fundamentales para que la DGAF cumpla su funcion,
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la ASF podria considerar la posibilidad de establecer vinculos mas explicitos con las actividades de la
DGAF en sus documentos de estrategia. El recuadro 1.3 ofrece un ejemplo de la forma en que la Oficina
de Rendicién de Cuentas Gubernamental de los Estados Unidos (GAO) integra los objetivos estratégicos
de su auditoria en su plan estratégico, desarrollando objetivos de desempefio para proporcionar claridad
sobre sus respectivas actividades y metas.

Recuadro 1.3. La Oficina de Rendicion de Cuentas Gubernamental: Definicion de como
identificar el fraude, el dispendio y el abuso en los programas gubernamentales como parte de
su Plan Estratégico

El Plan Estratégico 2018-2023 de la GAO vincula los objetivos estratégicos con los objetivos de
desempefio para garantizar la orientacion de sus diferentes equipos. En cuanto al Equipo de Auditoria
Forense y Servicios de Investigacion, la GAO ha definido el objetivo estratégico 3.2 para ‘Apoyar la
rendicion de cuentas del gobierno mediante la identificacién de fraudes, dispendio y abusos y las
mejoras necesarias en los controles internos’. En virtud de este objetivo, el documento de estrategia
describe claramente qué actividades realizara el equipo, tales como auditorias forenses, revisiones de
control interno e investigaciones especiales de programas y financiamientos federales altamente
vulnerables, con el fin de ayudar a detectar y prevenir el fraude, el dispendio y el abuso. En particular,
el Plan Estratégico hace referencia a la Ley de Reduccion del Fraude y Analisis de Datos de 2015y a
la forma en que el Equipo de Auditoria Forense y Servicios de Investigacion evaluara la aplicacion de
la ley en los organismos gubernamentales, de conformidad con el Marco de Gestién del Riesgo de
Fraude de la GAO.

En apego a cada objetivo estratégico, hay metas de desempefio para proporcionar una base clara a
las actividades de cada equipo dentro de la GAO. Las metas de desempefio del objetivo estratégico
3.2 para el Equipo de Auditoria Forense y Servicios de Investigacion se muestran a continuacion.

Grafica 1.1. Objetivo estratégico 3.2 metas de desempeiio

Objetivo de desempefio 3.2.1: Llevar a cabo auditorias forenses para
identificar y atender las vulnerabilidades al fraude, el dispendio y el abuso.

Objetivo de desempeiio 3.2.2: Llevar a cabo investigaciones, pruebas de
control y evaluaciones de vulnerabilidad de la seguridad.

Objetivo de desempeiio 3.2.3: Identificar maneras de reforzar la rendicion
de cuentas y los controles internos para los programas, los activos y las
operaciones gubernamentales.

Objetivo de desempeio 3.2.4: Procesar e investigar denuncias recibidas
por medio de FraudNet.

FRAUDNET

D0

Fuente: (Oficina de Rendicion de Cuentas Gubernamental, 2018jg)).
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La ASF podria considerar factores que afectarian el desarrollo de capacidades para las
habilidades de investigacion especializadas, asi como la manera de minimizar los
riesgos estratégicos, operativos y de reputacion que pueden acompanar la realizacion
de investigaciones

En conjuncién con una mejor definiciéon de su vision y objetivos estratégicos para llevar a cabo su funcién
de investigacion, el informe de avances de la OCDE de 2018 recomendd que la ASF considerara la forma
en que podria mejorar la capacidad y las aptitudes de los equipos de auditoria forense. De hecho, la ASF
ha tomado medidas para garantizar que pueda proporcionar capacitacion a sus auditores sobre técnicas
especializadas de auditoria e investigacion forense. Ademas de cumplir con las normas de auditoria y
contabilidad del gobierno, los equipos de auditoria forense aplican técnicas de investigacion forense
establecidas por la ASF. Estas técnicas se revisan y perfeccionan periédicamente, lo que permite una
mejora continua. En la actualidad, la DGAF esta integrada por cuatro subdirecciones principales, incluida
una subdireccion de investigaciones forenses. Debido al caracter interdisciplinario de la labor de la DGAF,
los equipos de sus subdirecciones estan integrados por personal con diferentes perfiles profesionales,
como contabilidad, derecho y economia.

A partir del informe de avances de 2018, los representantes de la ASF sefialan que todavia hay margen
para mejorar la forma en que la DGAF cumple sus responsabilidades. Por ejemplo, no hay suficiente
personal calificado para llevar a cabo estas actividades, y el volumen de trabajo de las personas que
realizan investigaciones es a menudo excesivo. Los representantes sefialan que tienen recursos limitados
para llevar a cabo ciertas actividades en las distintas etapas de una auditoria, como la planeacién,
elaboracién y preparaciéon del informe de auditoria, la integracion de los registros de auditoria y la
redaccion de dictamenes técnicos. Esto va acompafado de plazos muy ajustados para la entrega de
informacion por parte de la entidad auditada y otras autoridades que cooperan con la ASF para poder
rastrear los recursos publicos federales. También es necesario contar con conocimientos adicionales
respecto al gasto federalizado de recursos publicos y la gestién de los recursos federales por las
autoridades locales, lo que obstaculiza las actividades de auditoria forense. Ademas, los funcionarios de
la ASF destacaron la utilidad que tendria el contar con equipo y programas informaticos especializados
adicionales para apoyar las auditorias e investigaciones forenses. Estos funcionarios sefialan que hay
oportunidades relacionadas con la falta de disposiciones reglamentarias que permitan el acceso a
determinados tipos de datos o bases de datos, asi como problemas técnicos, es decir, falta de
interoperabilidad entre sistemas o herramientas.

Si bien se reconoce la necesidad de un software especializado y las ventajas que puede aportar, se deben
cumplir ciertas condiciones para garantizar que dicho software pueda afadir valor a la DGAF. Este
proceso debe comenzar con la identificacion del software y las herramientas apropiados, asi como las
implicaciones de la introduccion de nuevo software. Ante todo, la ASF debe tener la capacidad y los
recursos para introducir el software, y saber qué forma de desarrollo profesional se requiere para asegurar
que las nuevas herramientas sean adecuadas para su proposito. La grafica 1.2 ilustra algunas de las
consideraciones que la ASF debe tener en cuenta al determinar las metas y objetivos del andlisis de datos,
qué datos procesar y las herramientas apropiadas para analizar los datos.
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Grafica 1.2. Consideraciones para la aplicacion de herramientas de analisis de datos
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Fuente: Adaptado de (DeKroon and Karp, 2013p7)).

La opcion de utilizar las herramientas de analisis de datos es una decision de invertir en la gobernanza
de datos, la integridad de los datos y los diversos controles de calidad que acompafian a dichos esfuerzos.
En condiciones 6ptimas, los datos son interoperables, accesibles, detectables y abiertos para permitir la
produccion, recoleccion, intercambio y reutilizacion continuas (OCDE, 2019jg)). Los factores institucionales
desempefan un papel fundamental en la eficacia y eficiencia con que una entidad puede avanzar en la
aplicacién de enfoques basados en datos. Por ejemplo, la evaluacién del nivel de madurez con respecto
a la gobernanza de datos existente en la ASF es esencial cuando se considera la introduccion de nuevas
herramientas. Cuando la DGAF necesite acceder a los datos de otro organismo, sera necesario establecer
procesos y procedimientos para obtener los datos y analizarlos con el software. Para comenzar este
proceso, la ASF podria considerar hacer lo siguiente:

Realizar una evaluacion de necesidades para determinar qué software es necesario y
apropiado. Este paso inicial debe tener en cuenta las necesidades de los diferentes equipos de
auditoria y el impacto de la aplicacién de nuevas herramientas.

Establecer politicas y procedimientos adecuados para implementar y utilizar el software.
Estos documentos de orientaciéon deben proporcionar al personal una hoja de ruta clara para el
uso del software durante el curso de una auditoria, proporcionando claridad sobre cémo crear una
ruta de auditoria con el software y los procesos de control de calidad necesarios que estan en
vigor. Por ejemplo, los documentos de orientaciéon deben describir qué algoritmos se utilizaran y
cémo se documentaran, asi como garantizar el control de calidad por parte de otros auditores.

Desarrollar médulos de capacitacion para el personal sobre como utilizar el software y
aplicar técnicas de analisis de datos. Los cursos de formacién sobre técnicas de analisis de
datos y otros temas como el uso de big data, la seguridad informatica y el fraude en linea pueden
ayudar al personal a familiarizarse con nuevos programas informaticos y el analisis de datos. Una
vez introducido el software, la ASF debe asegurarse de que se proporcionen entrenamientos de
actualizacion, asi como un entrenamiento orientado a los nuevos empleados.
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Resumen de los progresos realizados y consideraciones adicionales

Este capitulo demuestra que la ASF ha logrado avances reales en el fortalecimiento de sus operaciones
y arreglos institucionales para cumplir con sus objetivos estratégicos y su mandato ampliado. El
establecimiento de la DGPE y la planeacion estratégica que emprende son pasos concretos para
implementar la vision estratégica de la ASF y fortalecer sus practicas de auditoria. Al crear las dos
unidades, la UELRI y la UHLPTS, la ASF ha mejorado las relaciones interinstitucionales, especialmente
con el Congreso. En este sentido, la UELRI es un vehiculo a través del cual la ASF puede responder
mejor a las necesidades del Congreso y priorizar las auditorias en consecuencia. En cuanto a la auditoria
forense, la DGAF ha adoptado medidas para mejorar la coordinacion y el intercambio de conocimientos
con otros equipos de auditoria.

Hay algunas areas en las que la ASF puede hacer mejoras adicionales. Aunque no se trata de
recomendaciones concretas, estas sugerencias tienen la intencién de proporcionar a la ASF una base
para una mayor reflexion sobre cédmo continuar con los progresos ya realizados. Estas sugerencias son
las siguientes:

e La ASF podria adoptar un marco como el PESTLE en sus revisiones estratégicas para
asegurarse de que su trabajo refleje y responda a los cambios en el entorno externo y
sustente adecuadamente la asignacion de recursos.

Como se explica en este capitulo, la ASF puede garantizar la agilidad en sus practicas actualizando sus
procesos de revision estratégica para adaptarse a los cambios de manera efectiva. La incertidumbre
financiera no es el Unico reto al que se enfrentan las organizaciones del sector publico, sino ademas una
demografia cambiante, la globalizacion y los desafios mundiales como la crisis del COVID-19 (OCDE,
201519)). Para responder a esos desafios externos de manera estratégica, las organizaciones deben ser
conscientes de las oportunidades emergentes, tomar decisiones colectivas dificiles y movilizar recursos
financieros y humanos adecuados de manera rapida y eficiente a donde y cuando mas se necesitan. La
ASF puede mejorar la agilidad estratégica mediante la integracion de marcos como el PESTLE en sus
revisiones para asegurar que se tengan en cuenta todos los factores necesarios. Como tal, la ASF puede
asegurarse de que su trabajo cumpla con las metas y objetivos de su Plan Estratégico, al tiempo que
determina adecuadamente sus prioridades a la luz de los cambios externos.

e Conrespecto a las auditorias en tiempo real, la ASF puede continuar apelando al Congreso
para que siga con este mandato, mientras que el Congreso podria aprobar rapidamente las
modificaciones propuestas para abordar los crecientes riesgos en este momento y para
darle a la ASF el poder de llevar a cabo auditorias en tiempo real, como se ha propuesto.

En la actualidad, la ASF solo puede iniciar una auditoria de la cuenta publica en curso como resultado de
una denuncia o queja. Como lo muestran las reformas propuestas, la ASF podria beneficiarse
enormemente de la realizacion de auditorias en tiempo real sin estas condiciones, con el fin de promover
la agilidad en las préacticas de auditoria de la ASF y maximizar el valor de las auditorias en tiempo real.
Como tal, el Congreso podria aprobar las modificaciones propuestas para otorgar a la ASF el poder de
realizar auditorias en tiempo real de una manera mas sistematica.

e La ASF podria considerar la posibilidad de establecer vinculos mas explicitos con las
actividades de la DGAF en sus documentos de estrategia para mejorar la coordinacion y
definir mejor los objetivos estratégicos de las actividades de auditoria e investigacion
forenses.
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En la actualidad, el Plan Estratégico de la ASF no establece vinculos explicitos entre las actividades de
auditoria forense y objetivos organizacionales mas amplios. Si bien los funcionarios de la ASF senalan
que el trabajo de la DGAF se alinea con el Plan Estratégico, dada la necesidad de coordinacién con
entidades externas sobre cuestiones que son clave para que la DGAF cumpla su funcién, la ASF podria
considerar la posibilidad de establecer vinculos mas explicitos con las actividades de la DGAF en sus
documentos de estrategia.

e Antes de invertir en software especializado para apoyar a los auditores que realizan
auditorias e investigaciones forenses, la ASF podria considerar la posibilidad de realizar
una evaluacidon de necesidades para determinar qué software es apropiado, asi como
identificar las implicaciones de adoptar un enfoque basado en datos.

Las técnicas y herramientas de analisis de datos pueden ser muy eficaces para ayudar a los equipos de
auditoria a llevar a cabo su trabajo. Casi toda la planeacién y ejecucién de las auditorias requiere mineria
de datos, identificar las fuentes adecuadas, adquirir y analizar datos y buscar patrones no identificados
previamente (Tribunal de Cuentas Europeo, 2020;107). Con respecto a la auditoria forense, la aplicacion
de analisis automatizados puede hacer que el proceso sea mas eficiente, especialmente al analizar
grandes conjuntos de datos e identificar irregularidades. Dado que los funcionarios de la ASF han
observado que enfrentan desafios en cuanto a capacidades y recursos, invertir en software especializado
para usarlo durante las actividades de auditoria forense puede aliviar esta carga y promover la eficiencia
en el curso de estas auditorias. Sin embargo, es necesario determinar primero las implicaciones de invertir
en nuevos programas informaticos, saber qué herramientas son las mas apropiadas, y desarrollar las
politicas y procedimientos necesarios para regular el uso de estas herramientas. Ademas, la ASF puede
prever la integracion de capacitaciones para el uso de dicho software en los médulos de entrenamiento
existentes y asegurarse de que las capacitaciones sean obligatorias para el personal recién contratado
que usara las herramientas durante la ejecucién de las auditorias.

INFORME DE AVANCES SOBRE LA IMPLEMENTACION DEL MANDATO DE LA ASF DE MEXICO © OCDE 2021






| 27

z Mejora de los enfoques basados en

el riesgo y el desempeno

Introduccion

A lo largo de la cooperacion entre la ASF y la OCDE y de los informes anteriores sobre la implementacion
del SNF de México, la seleccion y programacion de auditorias ha sido un area de interés para ayudar a
mejorar la eficiencia de las operaciones de la ASF, priorizar las auditorias para reducir el volumen y
asegurar la calidad de su trabajo de auditoria. La ASF tiene establecido y documentado un enfoque
basado en el riesgo para la programacion de auditorias, y de hecho ha avanzado en la forma en que lleva
a cabo la seleccién y programacién de auditorias desde 2016. A la luz de su mandato ampliado, el anterior
informe de avances proporcioné informacién sobre la manera en que la ASF puede dar forma a sus
criterios de seleccion de auditorias para centrarse mas en el desempeio de los programas
gubernamentales. Esto es particularmente pertinente a la luz del mandato ampliado de la ASF, ya que
busca contribuir mas activamente al éxito de las politicas publicas, la calidad regulatoria y el desempefio
del gobierno.

En el informe de avances de 2018 se determinaron las formas en que la ASF podria mejorar la utilidad de
su labor para el Congreso. En este sentido, la ASF ha hecho progresos claros. Como se ha explicado en
el capitulo anterior, mediante la creacién de la Direccion General de Planificacion Estratégica (DGPE) y
de sus funciones, la ASF es capaz de identificar entidades o programas que deben ser auditados no solo
a partir de su andlisis de riesgos, sino ademas teniendo en cuenta la importancia de ciertos programas
para la agenda de politica publica del gobierno. La DGPE también puede basarse en los analisis de la
UELRI, que mantiene una interaccién periédica con el Congreso. El énfasis en la evaluacion del
desempefio de programas se refleja en el Programa Anual de Auditorias para la Fiscalizacion Superior de
la Cuenta Publica (PAAF) 2019, que incluyd numerosas revisiones de los marcos y procesos existentes,
en particular los relacionados con la auditoria de desempenio. Los criterios se han actualizado para reflejar
las prioridades de la ASF con respecto a la evaluacién de las politicas publicas y los diferentes tipos de
auditoria, en particular la auditoria de los proyectos de infraestructura de gran escala. Ademas, la ASF
esta utilizando nuevas tecnologias para ayudar en la seleccion de auditorias, algo que se discutira con
mas detalle en otro informe sobre el uso de datos.

Parte del Plan Estratégico 2018-2026 de la ASF es contribuir sistematicamente a la identificacion de
vulnerabilidades sistémicas en el sistema de control interno del sector publico mexicano, algo que también
se traté en el informe de avances de 2018. La ASF habia realizado estudios que contribuian a este
objetivo, e incluia observaciones en informes de auditoria forense sobre la presunta causa de
irregularidades y las medidas de control ausentes. Ademas, en el informe se recomendaba que la ASF
mejorara la coordinacion entre los equipos de auditoria forense y otros departamentos de auditoria para
facilitar este proceso.
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En este capitulo se abordan los progresos realizados por la ASF en respuesta a recomendaciones
anteriores sobre como mejorar su programacion de auditorias basadas en el riesgo y agudizar el enfoque
puesto en el desempefio de programas. Estas recomendaciones incluian:

e La ASF podria adaptar aun mas su programacion, planeacion y ejecucion de auditorias para
maximizar la utilidad de sus recomendaciones al Congreso, incluyendo actualizaciones periédicas
de los criterios utilizados para la seleccién de auditorias.

e La ASF podria aclarar la metodologia utilizada para la seleccién de auditorias en sus informes al
Congreso.

e Para aumentar el valor de sus informes para la toma de decisiones presupuestales y dar mayor
prioridad a la asignacién de recursos para reducir el numero de auditorias, la ASF podria ampliar
los criterios de seleccion de auditorias para centrarse mas en el desempefio de programas.

e La ASF podria ayudar a identificar y atender las vulnerabilidades sistémicas en el control interno
0 en la gestion de riesgos que permitieron que se produjesen casos especificos de fraude o
corrupcion.

Seleccidon de auditorias basadas en analisis de riesgos

La ASF podria adaptar aun mas su programacion, planeacion y ejecucion de auditorias
para maximizar la utilidad de sus recomendaciones al Congreso, incluyendo
actualizaciones periddicas de los criterios utilizados para la seleccion de auditorias

Los informes anteriores de la OCDE sobre la implementacion del SNF de México se centraban en la
seleccion y programacion de auditorias como una cuestion prioritaria para que la ASF lograra su vision
estratégica. Aunque el enfoque basado en riesgos de la ASF para la programaciéon de auditorias esta
documentado y permite establecer prioridades estratégicas para los recursos, el gran numero de
auditorias incluidas en la planeacién de la ASF sugeria que habia margen para mejorar la seleccion de
auditorias y la priorizacién de las mismas.

Desde el informe de avances de la OCDE de 2018, la ASF inici6 cambios para mejorar su seleccién y
programacion de auditorias. De conformidad con la recomendacion formulada en el informe de avances
de 2018, la ASF adapta anualmente su metodologia de planeacion de auditorias basada en el riesgo para
asegurar que su cartera de auditorias refleje los cambios del contexto normativo y las necesidades de la
Camara de Diputados. Esto incluye la revision de los criterios de seleccion para garantizar que sean
pertinentes y, de no ser asi, se modifican o eliminan. En este sentido, la ASF ha avanzado en hacer que
su proceso de seleccidn y programacion de auditorias para el PAAF sea mas dinamico y sensible a
variables externas, como las prioridades del Congreso.

Como se menciond en el Capitulo 1, la ASF también establecio la DGPE, que consiste en un equipo de
planeacion estratégica y un equipo de planeacion y programacion de auditorias. Aunque la ASF tenia una
unidad de planeacion y programacion en el momento de la publicacion del ultimo informe, la unidad de
planeacion estratégica es una nueva adicién a la estructura interna de la ASF. La DGPE proporciona a
los equipos de auditoria una metodologia para la seleccién de auditorias basadas en el riesgo, que consta
de cuatro etapas principales. Estas son las siguientes:

e Analisis de la capacidad operativa institucional, que requiere del examen de los recursos
disponibles, del perfil y de la experiencia del personal que realizara la auditoria, asi como de otras
circunstancias que influyen en la capacidad institucional para llevar a cabo auditorias o estudios.

e Recopilaciéon y analisis de fuentes de informacién, lo que incluye referencias normativas como
leyes y reglamentos, fuentes primarias o secundarias, tales como informacién proporcionada por
entidades, estudios e investigaciones.
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e Determinacion de los criterios de seleccidon basados en el analisis de la informacion, que son un
conjunto de componentes cuantitativos y cualitativos que permiten identificar los asuntos o las
entidades que seran objeto de auditoria.

e Utilizacion de criterios de seleccion para determinar qué auditorias se realizaran, teniendo en
cuenta las que se consideran de gran importancia o de alto riesgo.

Este proceso también puede basarse en varias otras fuentes de informacioén, incluyendo denuncias de
ciudadanos, los medios de comunicacién y prioridades del Congreso. Para facilitar la seleccion de
auditorias entre los equipos de auditoria de la ASF, la DGPE elaboré planillas de resultados (scorecards)
que incluyen criterios de seleccidn, asi como una hoja de programacion de auditorias. Esta metodologia
ha ayudado al equipo de auditoria de la ASF a definir las prioridades al seleccionar las auditorias que se
deben realizar, y ha contribuido a reducir el volumen de las actividades de auditoria de la ASF. De hecho,
para el PAAF 2018, la ASF logré una reduccion del 12.3% en el nimero de auditorias. Esto demuestra el
progreso en la reduccion del numero de auditorias realizadas y el enfoque en el valor cualitativo de la
labor de la ASF.

Mas alla de los requisitos minimos de su metodologia de seleccion de auditorias, la DGPE propone qué
entidades o programas deben auditarse no solo en funcién de su analisis de riesgos, sino teniendo en
cuenta la importancia de ciertos programas en términos de la agenda de politica publica del gobierno. La
direccion también observa que se ha introducido el proceso de aprobacién y publicacién del PAAF 2019
en febrero, a diferencia de diciembre el afio anterior, para poder tener en cuenta los resultados de la
tercera entrega de informes de auditoria (2018). Esto permite a la ASF dar mayor prioridad a las auditorias
y refleja un cambio estratégico en la mejora de la eficacia de las actividades de la ASF.

En conjuncién con su mandato ampliado y su orientacién estratégica, la ASF ha tomado medidas para
asegurar que su trabajo responda mejor a las necesidades del Congreso, asi como a las de otros
interesados directos en el trabajo de la ASF. La creacion de la UELRI es un ejemplo concreto de cémo la
ASF busca activamente fortalecer las relaciones interinstitucionales y asegurar que su trabajo sea
relevante para el Congreso y las comisiones legislativas. En particular, el establecimiento de la UELRI
fortalece la relacion de la ASF con el Congreso y asegura que la ASF responda a las solicitudes del
Congreso de las siguientes maneras:

e Mejorando los canales de comunicacion sobre proyectos de ley y propuestas regulatorias que
estan relacionados con las actividades y objetivos de la ASF.

e Permitiendo la coordinacién del seguimiento y la respuesta oportuna a las solicitudes de opiniones
o informacién sobre las actividades y funciones de vigilancia de la ASF.

e Proporcionando nuevas oportunidades para la coordinacion de materiales de comunicacién sobre
las actividades de la ASF, lo que busca mejorar la transferencia de conocimientos y promover los
resultados del trabajo de la ASF para diferentes partes interesadas.

Como resultado de estas actividades, la ASF mejord su capacidad para identificar riesgos y areas que
pueden requerir mayor atencion, lo que a su vez puede tenerse en cuenta para el PAAF. En consecuencia,
la ASF puede priorizar mejor sus actividades de auditoria en el proceso de programacion de auditoria,
proporcionar perspectivas para los procesos de planeacién presupuestal y dirigir las actividades de
auditoria hacia areas y sectores que han sido identificados como vulnerables en cuanto al control.

Ademas, en conjunto con las entidades federativas y con la Comisién de Presupuesto y Cuenta Publica
que forma parte del Congreso, la ASF disefid un conjunto de medidas transitorias en el proyecto de
paquete presupuestal 2020 para proveer con mas recursos a la auditoria de transferencias a los estados
y los municipios. Es importante sefialar que estas medidas propuestas no significan un aumento del apoyo
financiero a la ASF. El desarrollo de estas medidas demuestra prevision, ya que las medidas tienen por
objeto reducir la necesidad de reembolsar fondos en el futuro, asi como proporcionar una base juridica
para recuperar recursos como consecuencia de no haberse gastado en el ejercicio fiscal anterior.
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Para aprovechar los progresos realizados desde el informe de 2018 y seguir respondiendo a las
necesidades del Congreso, la ASF podria tomar medidas para evaluar mejor las necesidades de los
interesados en su trabajo e integrarlas en el proceso de revision estratégica (ver Capitulo 1). Por ejemplo,
llevar a cabo un analisis de las partes interesadas puede ayudar a la ASF a determinar dénde puede
agregar mayor valor y definir areas prioritarias. La ASF difunde actualmente su encuesta de entidades
auditadas, que proporciona retroalimentacion y sirve como un proceso de control de calidad. Los informes
anteriores de la OCDE proporcionaron orientacion para la ASF sobre la realizacion de encuestas a los
usuarios. La ASF podria prever el desarrollo de una encuesta entre las partes interesadas que se
distribuiria para evaluar sus necesidades y aportar informacion a los exdmenes estratégicos de la ASF.
En el recuadro 2.1 se ofrece informacién sobre como puede la ASF desarrollar este enfoque.

Recuadro 2.1. Evaluacion de las necesidades de las partes interesadas mediante un enfoque
sistematico

La eficacia de las operaciones de una EFS puede mejorarse mediante una interaccion sostenida con
sus partes interesadas, que suelen incluir al ejecutivo, la legislatura, los medios de comunicacion, las
organizaciones de la sociedad civil y los ciudadanos. La eficacia con la que las EFS cumplen su funcién
de hacer rendir cuentas al gobierno depende en parte de como estén trabajando en asociacién con las
funciones de rendiciéon de cuentas de la legislatura, asi como del brazo ejecutivo del gobierno para
hacer uso de los resultados de las auditorias y lograr cambios.

La INTOSAI proporciona orientacion a las EFS sobre la forma de involucrar eficazmente a los
interesados para identificar sus necesidades, manteniendo al mismo tiempo su independencia. Una
forma de lograrlo es mediante la realizacion de un mapeo de los interesados y un analisis de sus
expectativas. Este proceso se describe en la siguiente grafica.

Analice las
expectativas de

Utilice un ejercicio
de mapeo para
otorgarle prioridad
a las partes
[EIEREDES

Determine los
papeles de las
partes
interesadas

Identifique a Clasifique a las

las partes partes
interesadas interesadas

las partes
interesadas
clave

Este ejercicio de mapeo debe tenerse en cuenta durante los procesos de revisidn estratégica para
permitir a las EFS priorizar los esfuerzos y los recursos, y para asegurar que se cumplan las
expectativas de los interesados. Después de este ejercicio, las EFS pueden evaluar los canales de
comunicacién que utilizan para recopilar informacion y opiniones de las diferentes partes interesadas.
Por ejemplo, en el caso de las autoridades ejecutivas, es mas probable que los auditores entablen
interacciones regulares, incluidas las que se realizan por invitaciéon de las partes interesadas y las
interacciones vinculadas a los ciclos de auditoria anuales. Para otras partes interesadas, como los
medios de comunicacion, puede implicar interacciones para comunicar mensajes de auditoria clave, y
el monitoreo y analisis de la cobertura de los medios de comunicacion para medir la reaccion al trabajo
de la EFS.

Fuente: (INTOSAI Development Initiative, 2015(11)).
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La ASF podria aclarar la metodologia utilizada para la seleccién de auditorias en sus
informes al Congreso

Para demostrar aiin mas su valor para el Congreso y para proporcionar claridad sobre como se lleva a
cabo el PAAF, el informe de avances de 2018 recomendd que la ASF proporcione informacion en sus
informes al Congreso sobre cémo prioriza las auditorias. Esto podria lograrse mediante la inclusion de
detalles adicionales en sus informes sobre los criterios y el proceso de seleccion. En respuesta a esta
recomendacion, la ASF incluye ahora en los informes presentados al Congreso una seccion sobre la
planeacién y programacion de las auditorias, que refleja los cambios y mejoras en su planeacién de
auditoria basada en el riesgo. En la segunda entrega de informes individuales para el PAAF 2018, por
ejemplo, la ASF incluyé una declaracién en la que se describia la manera en que la seleccién de auditorias
reflejaba la vision estratégica de la ASF (2018-2026), ademas de basarse en indicadores de riesgo y
analisis. Para el PAAF 2018, la ASF reconoce un enfoque especifico en la auditoria de obras publicas y
proyectos de infraestructura, cuyo fundamento se refleja en los informes entregados al Congreso. Por lo
tanto, la ASF ha cumplido efectivamente esta recomendacién desde el informe de 2018.

Aumentar el énfasis en el desempeno de los programas

A fin de aumentar el valor de sus informes para la toma de decisiones presupuestales y
dar mayor prioridad a la asignacién de recursos para reducir el volumen de auditorias,
la ASF puede ampliar los criterios de seleccion de auditorias para centrarse mas en el
desempeno de programas

Aunque la ASF realiza auditorias de desempefio, histéricamente ha emprendido un mayor nimero de
auditorias financieras y de cumplimiento. Gracias a su mandato ampliado y a sus prioridades estratégicas
actualizadas, ha demostrado su compromiso de contribuir al desempefo de programas y a la consecucion
de objetivos de politica publica. En particular, el Plan Estratégico 2018-2026 de la ASF establece la
prioridad para la institucidén de ser un actor clave en el fortalecimiento de las politicas publicas, asi como
en su papel esencial de asegurar el uso adecuado de los fondos publicos. En este sentido, el Plan
Estratégico presenta una versidon ampliada de la vigilancia. Dado su mandato ampliado de auditar el
desempefio de las instituciones publicas, la programacién estratégica de auditorias sigue siendo una
esfera de interés para hacer frente a los desafios de la gobernanza y las cuestiones relativas a la
asignacion de recursos. La cuestion del desempeno de programas también es fundamental a la luz del
enfoque de la ASF en esferas especificas, como la contribucidn a la mejora de la politica regulatoria y la
auditoria de los proyectos de infraestructura publica.

Teniendo en cuenta el Plan Estratégico 2018-2026, los criterios de seleccion de auditorias de la ASF para
el PAAF 2019 reflejan una transicion hacia la evaluacion del desempefio de programas en el sector publico
mexicano. Esto implicé numerosas revisiones de los marcos y procesos existentes, en particular los
relacionados con la auditoria de desempeno. Para el PAAF 2019, los criterios se han actualizado para
reflejar las prioridades de la ASF en cuanto a la evaluacion de politicas publicas y los diferentes tipos de
auditoria, en particular la auditoria de proyectos de infraestructura de gran escala. Los criterios
modificados también permiten a la ASF evaluar las siguientes areas:

e Gestidn y ejecucion de la agenda de los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) 2030.
e El ciclo presupuestario del gasto publico federalizado.
e La gestion y respuesta ante desastres naturales.
Estas modificaciones reflejan la forma en que la ASF respondi6é a esta recomendacion ampliando el uso

de indicadores de desempenfo para seleccionar y priorizar las auditorias. Mas alla del proceso de seleccion
de auditorias, la ASF continia cambiando su enfoque, del cumplimiento hacia el desempefio de los
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programas, en la ejecucion de sus actividades. Con respecto a sus evaluaciones de politicas publicas, la
ASF actualizé los criterios utilizados para la planeacién y ejecucion de dichas evaluaciones con el fin de
evaluar el impacto y los resultados de los programas gubernamentales y otras intervenciones. Los
funcionarios de la ASF destacan un ejemplo particular del PAAF 2018, en el que emprendié por primera
vez una evaluacion de la Gestion de Recursos Humanos (GRH) en la administracion publica federal. En
esta evaluacion, la ASF considerd seis estudios de caso, que incluyeron cuatro dependencias de la
administracion federal y dos organismos auténomos. La finalidad de esta evaluacion era determinar en
qué medida las entidades habian aplicado ciertas disposiciones relativas a la gestiéon de recursos
humanos y en qué medida estaban bien equipadas para satisfacer las demandas de los programas
publicos. Estas evaluaciones demuestran el progreso de la ASF en maximizar el valor cualitativo de su
trabajo.

También es evidente que la ASF ha avanzado en el intento de evaluar el desempefio de programas
durante sus auditorias. Por ejemplo, cuando se realizan auditorias de desempefio, los equipos de
auditoria tienen en cuenta los indicadores de desempefio de las entidades y programas auditados, que
se combinan en la Matriz de Indicadores de Resultados (MIR). Estos se evaluan conjuntamente con otras
disposiciones obligatorias, como leyes y reglamentos, y los resultados se utilizan como insumos para el
Sistema de Evaluacion del Desempefio. La MIR sirve como una herramienta de planeacion estratégica
que tiene en cuenta los objetivos de los programas gubernamentales y su alineacion con las prioridades
nacionales y sectoriales. Ademas, incluye indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos y los
resultados esperados, que pueden utilizarse para las actividades de evaluacién comparativa y de
seguimiento y evaluacién. Especificamente, la MIR establece un método para obtener y verificar
informacion para medir a partir de los indicadores, e incluye informacion sobre los posibles riesgos que
pueden afectar el desempefio del programa. Los representantes de la ASF sefialan que la MIR también
ayuda a determinar qué programas deben auditarse basandose en el analisis de riesgos.

La ASF podria ayudar a identificar y abordar las vulnerabilidades sistémicas en el
control interno y la gestion de riesgos que permitieron que se produjesen casos
especificos de fraude o corrupciéon

El informe de avances de la OCDE 2018 sefal6é que, en sus informes generales anuales, la ASF ha
presentado a los drganos legislativos amplios analisis sobre las vulnerabilidades sistémicas o
estructurales en todo el sector publico mexicano. Los resultados de auditoria sobre este asunto se
utilizaron para identificar un area de alto riesgo debido a la existencia de practicas fraudulentas, por
ejemplo, cuando se contratan universidades publicas para proporcionar bienes y servicios que no forman
parte de su actividad principal. Al elaborar los mensajes de ese informe, la ASF considerd las
vulnerabilidades potenciales en el control interno y la gestidn de riesgos que produjeron las irregularidades
observadas. En el informe de avances de la OCDE de 2018 se recomendaba que la ASF se apartara de
la realizacion de dichos analisis en una modalidad ad hoc, y en su lugar adoptara un enfoque mas
sistematico para contribuir a la identificacion de vulnerabilidades sistémicas en el control interno y la
gestion de riesgos. Ademas, el informe recomendd que la ASF mejorara la coordinacion entre los equipos
de auditoria forense y otros departamentos de auditoria para facilitar este proceso.

En el marco del PAAF, desde 2016, la ASF ha realizado 48 auditorias forenses, 13 de las cuales fueron
remitidas para investigaciones mas a fondo. El analisis de los informes de auditoria forense recientes
muestra que la DGAF hace observaciones detalladas sobre qué medidas de control interno no se aplicaron
o fracasaron, lo que permite que se produzcan la irregularidad o las irregularidades. Estas observaciones
se incluyen en una seccion sobre las causas probables de las irregularidades identificadas, en la que se
describen los mecanismos que fallaron en cada caso. Desde la publicacion de las recomendaciones del
informe de avances de 2018, la ASF ha tomado otras medidas para mejorar la forma en que identifica
vulnerabilidades sistémicas. Por ejemplo, segun los funcionarios, la ASF amplié los tipos de auditoria que
lleva a cabo para incluir auditorias transversales, que se definen como auditorias que se centran en el
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mismo tema en una serie de entidades centralizadas y descentralizadas (también conocidas como
auditorias verticales). Los funcionarios afirman que estos tipos de auditorias proporcionan a la ASF una
visiébn més completa de los riesgos y vulnerabilidades en el sistema publico de control interno de México,
y permiten una mayor interaccion entre los equipos de auditoria en el momento de elaborar
recomendaciones. Ademas, la DGAF ha establecido reuniones internas perioddicas para ayudar a
identificar irregularidades y deficiencias en el sistema de control interno. Los representantes de la ASF
sefialan que los equipos de auditoria forense han comenzado a prestar servicios y asesoramiento a otros
equipos de auditoria, adoptando un enfoque transversal que fortalece la auditoria y las investigaciones
forenses, asi como otros tipos de auditoria, es decir, la auditoria de desempefio. Este enfoque también
reduce la duplicacion en las actividades de auditoria, de acuerdo con funcionarios de la ASF.

La ASF también ha publicado varios estudios que consideran las vulnerabilidades potenciales en el
sistema de control interno del sector publico mexicano. Por ejemplo, un informe especial sobre cuestiones
que afectan a las obras publicas y los servicios relacionados 2011-2016 sefala las deficiencias del sistema
de control interno que son perjudiciales para la transparencia y la conducta ética en la gestién de las obras
publicas. En este sentido, el informe describe qué medidas de control deben aplicarse en la ejecucion de
obras publicas para remediar vulnerabilidades sistémicas y reducir la probabilidad de irregularidades mas
adelante en el ciclo del proyecto. Otros informes de la ASF disponibles al publico estan dirigidos
directamente a identificar y abordar las vulnerabilidades en los procesos de control interno y gestiéon de
riesgos. Por ejemplo, uno de esos informes evalua la aplicacién de medidas de control interno entre los
organismos gubernamentales, mientras que otro examina cémo estan utilizando los organismos las
practicas de gestion de riesgos. Por ultimo, la ASF también ha emprendido un estudio sobre cuan eficaces
han sido en todo el sector publico mexicano las estrategias para mitigar los riesgos de corrupcion. Este
estudio incluye un analisis detallado del riesgo de diferentes entidades gubernamentales. En la actualidad,
estos estudios parecen realizarse en una modalidad ad hoc.

La ASF podria explorar formas de utilizar estos informes y hallazgos para contribuir mas activamente a la
identificacién de vulnerabilidades en las medidas de control interno y las practicas de gestion de riesgos.
Por ejemplo, después de haber identificado posibles causas de las irregularidades encontradas en sus
informes de auditoria forense, la ASF podria analizar las tendencias de las deficiencias o vulnerabilidades
que ha identificado y rastrear como cambian estas ultimas y si se enfrentan en forma suficiente. Esto
puede llamar la atencion sobre posibles problemas sistémicos y concientizar a las organizaciones del
sector publico sobre tales cuestiones. Es importante sefialar que los informes de auditoria forense de la
ASF no estan disponibles publicamente y no se publican en linea, lo que significa que los hallazgos y
resultados no estan disponibles facilmente. Esto puede deberse a que las conclusiones se consideran
sensibles 0 a que el contenido de los informes de auditoria forense puede estar relacionado con
procedimientos penales. Por ello, es aun mas valioso que la ASF considere otras maneras de poder
concientizar sobre el fraude, la corrupcion y las deficiencias de control interno. Para mejorar el analisis y
la consolidacion de los resultados de las auditorias forenses y los estudios tematicos, la DGAF podria
elaborar sintesis de las tendencias o esquemas que esta observando, presentando los resultados en un
formato facilmente digerible y atractivo. La ASF podria inspirarse en otras instituciones que han
desarrollado tales productos (recuadro 2.2).
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Recuadro 2.2. Formas alternativas de presentar informes técnicos e informacion: El ejemplo de
guias ilustradas sobre fraude y corrupcion

Las guias de sensibilizacién publica y prevencion de Europol

En su sitio web, Europol ha publicado guias de prevenciéon de la delincuencia que contienen
informacién que puede ayudar a los ciudadanos a identificar determinados patrones. Para cada patron,
Europol proporciona informaciéon sobre las caracteristicas y el impacto que puede tener de resultar
exitoso. Los esquemas se ilustran con graficas y pequefos textos. La imagen siguiente muestra el
patrén ilustrado para el fraude en telecomunicaciones, incluido en el sitio web.

£COMO FUNCIONA?

En alguin punto, los
. operadores de

telecomunicaciones
Las llamadas fraudulentas . bloquearan las
pueden pasar a través de 6 0 llamadas a los nimeros
7 operadores para llegar a su de tarifas premium.
punto terminal.

1

&

Los criminales adquieren o

nimeros de los proveedores Los criminales generan un gran
internacionales de Nimeros ndmero de llamadas .

de Tarifas Premium (PRN) internacionales a esos niimeros,

por ejemplo, utilizando redes de
bots, servidores que utilizan Los proveedores internacionales

tarjetas SIM robadas o el scam. de Numeros de Tarifas Premium
(IPRN) comparten las ganancias
con los criminales.

Guia de la OCDE sobre riesgos de fraude y corrupcion

Esta guia de la OCDE de 2019 tiene por objeto llamar la atencién sobre los riesgos y patrones
especificos de fraude y corrupcidon que se producen en el ciclo de proyectos de los programas
financiados a través de los Fondos Estructurales y de Inversién (ESI) europeos. Para mejorar el
conocimiento y la concientizacién no solo sobre los esquemas de fraude que afectan a los Fondos ESI,
sino también sobre las acciones preventivas que pueden tomar las autoridades, los esquemas
ilustrados se centran en los riesgos a lo largo del ciclo de proyectos para demostrar la naturaleza
compleja de los esquemas de fraude y corrupcion. Destaca quiénes son tipicamente los perpetradores,
y qué tacticas emplean. Ademas, la guia incluye acciones de control sugeridas para prevenir y detectar
los riesgos ejemplificados en los esquemas y descritos en cada seccion.

El ejemplo siguiente muestra un esquema en particular. En este caso, los pequefios y medianos
agricultores se han convertido en victimas de la apropiacion moderna de tierras por las que redes de
politicos y empresas toman ilegalmente el control de tierras cultivables para recibir financiamiento de
la UE.
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Fuentes: (EUROPOL, 2020(12;; OCDE, 201913)

Otra forma en la que la ASF puede compartir y presentar sus conocimientos sobre irregularidades, riesgos
y vulnerabilidades en el sistema de control interno es a través de talleres y seminarios. Estas actividades
podrian organizarse para las organizaciones del sector publico con el fin de crear conciencia sobre
problemas o riesgos sistémicos y difundir los conocimientos especializados que la ASF vy, en particular, la
DGAF han desarrollado a través de su labor. Ademas, la realizacion de cursos practicos y seminarios
sobre estas cuestiones puede beneficiar mas ampliamente al SNA.

Resumen de los progresos realizados y consideraciones adicionales

Desde el informe de avances de 2018, la ASF ha demostrado avances en sus enfoques basados en el
riesgo y en el desempefio para su programacion y ejecucion de auditorias. En particular, el establecimiento
de la DGPE permite a la ASF alinear su programacion de auditoria basada en riesgo con los intereses del
Congreso y en linea con la agenda de politica publica del gobierno. Las actualizaciones de los criterios
que la ASF utiliza para la programacién de auditorias muestran como esté incorporando el desempefio de
programas en sus procesos de planeacion, asi como diferentes tipos de auditorias. Ademas, la inclusién
de las causas probables de irregularidades en los informes de auditoria forense de la ASF demuestra un
claro progreso en la forma en que la ASF contribuye a la identificacion de vulnerabilidades en las practicas
de control y gestién de riesgos. Este capitulo incluye sugerencias para aprovechar este progreso en ciertas
areas. Estos se describen a continuacion.

e Para seguir respondiendo eficazmente a las necesidades del Congreso y de otras partes
interesadas, la ASF puede evaluar sus necesidades e integrar los resultados en su proceso
de revisién estratégica.
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Si bien este capitulo demuestra claramente que la ASF ha mejorado las relaciones interinstitucionales y
su manera de responder a las necesidades del Congreso, podria considerar formas en que puede
determinar las expectativas de todos los interesados en el trabajo de la ASF. La realizacién de analisis
sobre las partes interesadas y la recopilacion de insumos y retroalimentacion pueden permitir que la ASF
determine las prioridades y pueden utilizarse para decidir sobre la asignacién de recursos y las
actualizaciones de criterios de seleccion de auditoria. Esto se puede lograr utilizando los resultados del
analisis sobre las partes interesadas en los procesos de revision estratégica para asegurar que estén
alineados.

e La ASF, y la DGAF en particular, podrian adoptar medidas adicionales para mejorar el
anadlisis y la consolidacion de los resultados de las auditorias forenses y los estudios
tematicos. Esto podria incluir la elaboracién de otros productos que pongan el trabajo de
la DGAF en formatos digeribles y atractivos, como una sintesis de las tendencias o
patrones que esta observando.

Como se sefiald, la ASF y la DGAF han contribuido al SNA y a la identificacion de vulnerabilidades de
control interno mediante la publicacion de estudios tematicos con modalidad ad hoc. Si bien los informes
de auditoria forense tienden a ser de naturaleza sensible, la ASF puede explorar formas de presentar los
resultados de sus informes para promover la transparencia y la conciencia de sus actividades de auditoria
e investigacion forense. La ASF puede utilizar la experiencia para identificar tendencias e informar a una
audiencia mas amplia sobre riesgos de fraude y corrupciéon. Mediante el uso de un formato interactivo, la
ASF podria llegar a una audiencia mas amplia al presentar sus hallazgos, respetando al mismo tiempo la
informacion confidencial y consideraciones del debido proceso.

e La ASF podria elaborar programas para compartir de manera continua sus conocimientos
especializados, incluidos talleres y seminarios para organizaciones del sector publico
sobre cuestiones sistémicas, tendencias y riesgos de fraude y corrupcién.

La ASF puede desarrollar una iniciativa para ofrecer talleres o seminarios al personal de organismos del
sector publico en México y asi promover el intercambio de conocimientos y presentar sus hallazgos. Esto
puede ser particularmente util dado que los informes de auditoria forense no estan disponibles
publicamente y dado el contexto del COVID-19 que presenta nuevos riesgos y exacerba los antiguos. Los
talleres pueden ir mas alla de centrarse en los riesgos, pero también aumentar la conciencia sobre las
vulnerabilidades de control interno en todo el gobierno, que la ASF esta en una posicion Unica para
observar y comunicar.
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§ Medicion y comunicacion del

impacto

Introduccion

En el informe de 2018 se reconociod el progreso realizado por la ASF en la mejora de la comunicacién con
las partes interesadas, incluido el publico y se formularon nuevas recomendaciones sobre la difusién de
los informes de auditoria y la demostracion del valor de la ASF. A pesar de la complejidad y los desafios
que puede plantear la medicién, las EFS deben evaluar el impacto de su trabajo. Al hacerlo, las EFS
pueden demostrar su valor para garantizar la rendicion de cuentas en el sector publico y fortalecer su
posicién en el proceso. A través de una estrategia de comunicacion integral y eficaz, las EFS pueden
comunicar a los ciudadanos y otros interesados sus conclusiones y demostrar su pertinencia. Esto es
particularmente relevante para la ASF, al asumir un mandato ampliado y extender sus areas de trabajo.

El informe anterior sefialé6 que habia margen para mejorar la forma en que la ASF lleva a cabo el
seguimiento de sus recomendaciones, lo que contribuye a la manera en que las EFS calibran el impacto
de su trabajo. Desde entonces, la ASF ha fortalecido sus procesos de seguimiento y sus reglamentos
internos para designar una unidad especifica para esta tarea. Esto incluye una mayor interaccién con las
entidades auditadas para medir la tasa de aplicacion de las recomendaciones, asi como para informar su
estado de avance a través de una variedad de medios. Ademas, la ASF desarrollé6 métodos para calcular
el retorno a la inversion (ROI) por su labor de auditoria, lo que se aborda mas adelante en este capitulo.

En cuanto a los canales y actividades de comunicacion, el informe de avances de 2018 proporcioné
recomendaciones sobre la manera en que la ASF podria equilibrar las expectativas en torno a su labor y
su mandato ampliado mediante una mejor comunicaciéon. Ademas, en el reporte determiné que era posible
mejorar el lenguaje de los informes, que se consideraba inaccesible para los interesados no expertos. En
respuesta, la ASF desarrollé herramientas para mejorar la forma en que interactia con el publico, por
ejemplo, a través de una aplicacion ampliamente disponible, la App Ciudadana. La ASF también elaboré
informes simplificados para transmitir los resultados de las auditorias de manera accesible, aunque puede
ser necesario perfeccionar aun mas el lenguaje de los informes.

Este capitulo se centra en los pasos que ha dado la ASF para medir y evaluar el impacto de su trabajo, y
cémo lo comunica. Las recomendaciones del informe anterior que se abordan en este capitulo son las
siguientes:

e La ASF podria mejorar el seguimiento de las recomendaciones y el de las auditorias.

e La ASF podria utilizar las lecciones aprendidas y los resultados de las auditorias de desempefio
para fortalecer la calidad y la metodologia de sus auditorias, incluyendo el uso de objetivos e
indicadores claramente definidos para medir el impacto de los informes de auditoria.

e La ASF podria considerar la implementacion de una estrategia de comunicacién integral para
equilibrar las expectativas publicas sobre su papel y su mandato.
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e La ASF podria considerar la posibilidad de simplificar aun mas el lenguaje de sus informes para
que sean mas accesibles al publico en general y a las partes interesadas no expertas.

Seguimiento de la aplicacion de las recomendaciones

La ASF podria mejorar el seguimiento de las recomendaciones y de los informes de auditoria. En informes
anteriores de la OCDE se recomendaba a la ASF que elaborara diferentes estrategias y procesos para
fortalecer el control de calidad, la utilizacién de indicadores y el seguimiento de sus recomendaciones. A
partir del informe de avances de la OCDE de 2018, se han revisado los reglamentos internos de la ASF
para mejorar la forma en que la ASF evalla si las entidades auditadas han aplicado las recomendaciones.
Especificamente, la unidad responsable, la Auditoria Especial de Seguimiento, Informes e Investigacion
(AESII), lleva a cabo un seguimiento puntual de las recomendaciones emitidas como resultado de las
actividades anuales de auditoria. En consecuencia, otros equipos de auditoria pueden supervisar el
estado de aplicacion de las recomendaciones formuladas. Ademas, la ASF informa sobre el estado de las
recomendaciones hechas a las entidades auditadas a través de su Sistema Publico de Consulta de
Auditorias.

Las actividades de la AESII incluyen la notificacion y evaluacion de la documentacién de las entidades
auditadas, la preparacion de informes sobre las actividades de supervisiéon y la comunicacion sobre el
estado y la aplicacion de las recomendaciones. La AESII tiene un procedimiento estandar para el
seguimiento de la implementacién de las recomendaciones, e incluye orientacion sobre cémo proceder
cuando los auditados no han tomado medidas sobre las recomendaciones. De acuerdo con la LFRCF, si
la AESII descubre incumplimiento de las recomendaciones de la ASF después del periodo designado para
que las entidades auditadas respondan a los hallazgos de la auditoria, tiene varias alternativas,
dependiendo del tipo de accion emitida (véase el cuadro 3.1). Desde 2018, la ASF ha mejorado el
intercambio de informacién entre la AESII y otras unidades de auditoria, lo que permite a estas ultimas
mejorar los criterios de seleccion de auditoria y las metodologias de auditoria basadas en los resultados
de las actividades de supervisiéon de la AESII.

Cuadro 3.1. Acciones alternativas derivadas del proceso de fiscalizacion

Tipo de accion Consecuencia en caso de no concluirse
Recomendacion (preventiva): Sugerencia para fortalecer los | La ASF envia a la Camara de Diputados un reporte final detallando la informacion,
procesos administrativos y los sistemas de control documentacion o consideraciones aportadas por las entidades fiscalizadas
Solicitud de aclaracion (preventiva): La ASF requiere a las Formulacion de pliego de observaciones

entidades fiscalizadas que presenten informacion adicional
para atender las observaciones que se hayan realizado

Pliego de observaciones (correctiva): La ASF determina en Inicia el procedimiento para el fincamiento de responsabilidad resarcitoria a
cantidad liquida los dafios o perjuicios a la hacienda publica | servidores publicos o particulares

federal o, en su caso, al patrimonio de los entes publicos

Acciones que promueve la ASF ante otras instancias Funcion de la ASF

Promocién del ejercicio de la facultad de comprobacion La ASF es promovente ante el Servicio de Administracion Tributaria (SAT)
fiscal (correctivo)

Promocion de responsabilidad administrativa sancionatoria) | La ASF es promovente ante los Organos Internos de Control, las contralorias
(correctiva) estatales o la Secretaria de la Funcion Publica (SFP)

Denuncia de hechos La ASF es denunciante y coadyuvante ante el Ministerio Publico

Fuente: Informacion proporcionada por ASF.
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Evaluacién del impacto de las actividades de la ASF y del retorno a la inversion
por su trabajo

La ASF podria utilizar las lecciones aprendidas y los resultados de las auditorias de
desempeno para fortalecer la calidad y la metodologia de sus auditorias, incluyendo el
uso de objetivos e indicadores claramente definidos para medir el impacto de los
informes de auditoria

La ASF ha adoptado medidas para garantizar el control de calidad de su trabajo y para permitir la mejora
continua de sus practicas. Certificada a través de la Norma de Calidad ISO 9001, la ASF utiliza un sistema
de gestion de la calidad (Quality Management System - QMS), que asegura que su trabajo cumpla con
ciertos requisitos en cuanto a que esta entregando auditorias que satisfacen las necesidades y
expectativas de los usuarios de sus informes. EI QMS es administrado por el Comité de Calidad de la ASF
y permite el monitoreo de sus procesos, incluyendo planeacion, desarrollo, integracion de los hallazgos
de la auditoria y actividades de seguimiento (ASF, 2020;14)).

Otra forma en que la ASF busca mejorar su trabajo y determinar areas de mejora es a través de encuestas
de las entidades auditadas. EI Comité de Calidad, en coordinacién con el Grupo de Trabajo del Proceso
de Desarrollo, realiza una revisién anual del contenido de la encuesta antes de su aplicacién para
mantenerla actualizada. La ASF puede gestionar y consultar las encuestas a través del Médulo de
Desarrollo del Sistema de Control y Seguimiento de Auditorias (SICSA). Estas encuestas se distribuyen
a las entidades auditadas incluidas en el PAAF, con excepcion de las auditorias forenses, los estudios y
la evaluacion de politicas publicas.

Debido a que las EFS generan varios tipos de productos y sus resultados son dificiles de medir, enfrentan
desafios importantes para desarrollar medidas integrales, confiables y eficientes del retorno a la inversion
de los contribuyentes. Los beneficios financieros se registran cuando las recomendaciones de las EFS
han reducido los gastos, aumentado los ingresos, recuperado recursos mal asignados, recaudado
sanciones y evitado futuras pérdidas para el gobierno y los contribuyentes. Los resultados de estas
acciones pueden ser "expresados en dinero" en el sentido de que tienen un efecto presupuestal directo
que forma la base de los beneficios financieros/ROI reportados por una EFS. A pesar de ciertos desafios
metodoldgicos que las EFS pueden encontrar al intentar calcular el valor cuantitativo de su trabajo y el
retorno a la inversion para los contribuyentes, existen ciertas condiciones que permiten tener éxito en este
campo, a saber:

e Contratar expertos independientes para ayudar a identificar, medir y validar los beneficios
financieros.

e Poner en marcha mecanismos de control de calidad, como el QMS, para producir beneficios
financieros fiables a lo largo del tiempo.

e Formular recomendaciones especificas, medibles, realizables, realistas y oportunas.
e Supervisar eficazmente las recomendaciones para garantizar su aplicacion.

e Gestionar proactivamente los riesgos de una notificacién de beneficios financieros inflados (véase
el Anexo A).

En general, las EFS informan sobre medidas de economia y eficiencia a los interesados externos, como
la duracion de las auditorias y la puntualidad de los informes de auditoria para demostrar su valor y el
retorno a la inversion de sus actividades. Sin embargo, algunas EFS evaluan las medidas internas para
analizar con mayor precision el valor de su trabajo y comunicarlo al gobierno y al publico. Por ejemplo, la
Oficina Nacional de Auditoria de Australia (ANAQ) considera mediciones internas, como el porcentaje de
tiempo en que el personal esta disponible (todo el tiempo pagado menos las vacaciones), que se asigna
al trabajo de auditoria. Estas medidas se calculan para las auditorias financieras y las auditorias de
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desempefo. La ANAO también participa en un ejercicio anual de analisis comparados, realizado por el
Consejo de Auditores Generales de Australasia (ACAG), en el que ocho oficinas de auditoria de los
estados vy territorios de Australia calculan los mismos datos. Se elabora un informe no publico para
comparar cada oficina de auditoria australiana con sus homélogos. Algunas de las oficinas de auditoria
dan parte de esta informacién y de las cifras de referencia en sus informes anuales. Ademas, la ANAO
calcula el numero de horas que se dedican a las auditorias y el costo de cada auditoria. La ANAO publica
esta informacién en su informe anual, asi como el costo total de la auditoria (Consejo de Auditores
Generales Australasia, 2020(15)).

En cuanto al ROI para las actividades de la ASF, la Auditoria Interna y de Evaluacion de la Gestion (AIEG)
genera un documento que incluye datos sobre las operaciones de la ASF para cada trimestre. Este
documento incluye una tabla que analiza las tendencias de las variables relacionadas con los procesos
de auditoria de la ASF. En este cuadro, la AIEG presenta un calculo para demostrar la relacion entre las
recuperaciones realizadas como resultado de las auditorias de la ASF en relacion con el presupuesto
general de la ASF. El célculo utilizado por la AIEG se describe en la grafica 3.1.

Grafica 3.1. Calculo del retorno a la inversion para las actividades de la ASF

Monto de las recuperaciones de

la cuenta publica auditada Pesos recuperados por cada
= peso del presupuesto modificado
Presupuesto modificado asignado a la ASF
asignado a la ASF durante el afio
fiscal

Fuente: Proporcionado a la OCDE por funcionarios de la ASF en julio de 2020.

Las fuentes de informacién para calcular el ROI son el Informe Ejecutivo General anual que se entrega a
la Comisién de Vigilancia, de la Camara de Diputados, asi como los datos presupuestarios de la
institucion. El cuadro con los resultados de este calculo abarca la revisidon de las cuentas publicas 2009 a
2018 y muestra que la ASF ha recuperado en promedio 4.85 veces el presupuesto modificado asignado
en los ultimos 10 ejercicios fiscales (cuadro 3.2).
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Cuadro 3.2. Datos histéricos sobre las recuperaciones realizadas como resultado de las
actividades de la ASF

Relacion entre las recuperaciones obtenidas por la ASF y el presupuesto asignado al 31 de enero de 2020

Cuenta publica Recuperaciones obtenidas’ Presupuesto modificado Costo/beneficio
asignado a la ASF?
2009 12.33 142 8.68
2010 11.50 1.52 7.57
2011 14.55 1.68 8.66
2012 18.00 1.84 9.78
2013 9.52 2.05 4.64
2014 8.47 2.24 3.78
2015 5.21 2.37 2.20
2016 11.40 2.65 4.30
2017 9.81 2.64 3.72
2018 1.65 2.73 0.60
Total 102.44 2114 4.85

1. Las cifras de las recuperaciones podrian aumentar debido a la existencia de pliegos de observaciones pendientes de resolucion.

2. El importe corresponde al presupuesto asignado en el afio en que se audité la cuenta publica. Por ejemplo: la auditoria de la cuenta publica
de 2009 se llevé a cabo con el presupuesto de la ASF para 2010.

Fuente: Cuadro proporcionado por ASF, julio de 2020.

A pesar de los progresos realizados, hay otras medidas que la ASF podria tomar para evaluar el impacto de
los informes de auditoria, mejorar la calidad de las auditorias y determinar y comunicar el valor de su trabajo.
Por ejemplo, la labor de la AIEG para determinar el ROI sélo tiene en cuenta las recuperaciones financieras
realizadas como resultado de las auditorias de ASF. Si bien es una medida clave para evaluar la eficacia de
sus actividades, hay margen para mejorar la forma en que la ASF comunica su contribucion al desempefio
de programas del sector publico. Las EFS a menudo generan un gran ROI para los contribuyentes a partir
de beneficios cualitativos, que no pueden capturarse en una simple medida del ROI. De hecho, la auditoria
externa en el sector publico produce beneficios cualitativos para la sociedad que no pueden traducirse
facilmente en ahorros presupuestarios, como el efecto disuasorio de las auditorias financieras y de
cumplimiento, y las mejoras en la eficacia de las operaciones gubernamentales que aumentan la calidad de
los servicios publicos. Estas ventajas cualitativas son medidas por algunas EFS a través de encuestas a las
partes interesadas; en este sentido, la ASF ya ha avanzado en la evaluacion del valor y el impacto de su
trabajo a través de sus encuestas a entidades auditadas, mencionadas anteriormente en esta seccion. En
general, las EFS tienden a pasar por alto importantes beneficios cualitativos que podrian medirse y
comunicarse a los interesados. Por ejemplo, el efecto disuasorio de las actividades de auditoria puede
medirse en el nivel del auditado durante un periodo determinado. De hecho, las EFS pueden medir el efecto
disuasorio de sus actividades observando las medidas correctivas adoptadas por los auditados y las
medidas proactivas que hayan tomado para atender las deficiencias.

En los Estados Unidos, la GAO publica un Informe Anual de Desemperio y Rendicion de Cuentas que ofrece
una visiéon general del impacto de la GAO, tanto en términos de fondos ahorrados/recuperados como
resultado de sus actividades, como de la manera en que contribuye a mejorar el desemperio de programas
(Oficina de Rendicion de Cuentas Gubernamental, 2019p16)). Los beneficios cualitativos incluidos en los
informes se clasifican en diferentes areas, tales como: Proceso y mejora de negocios, seguridad publica;
eficiencia y efectividad de los programas; adquisiciones y gestién de contratos, y seguros y beneficios
publicos (recuadro 3.1). La ASF podria prever el mejoramiento de los avances que ha realizado en la
determinacion del ROI de sus actividades, integrando de manera similar la medicién de los beneficios
cualitativos. La elaboracion de un informe anual con estos resultados puede ayudar a la ASF a comunicar
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el impacto y el valor de su trabajo a las partes interesadas, mas alla del ahorro financiero o la cantidad de
fondos recuperados.

La ASF también puede aprovechar su trabajo sobre el ROl y mejorar el impacto de sus auditorias de
cumplimiento financiero utilizando las perspectivas de estos informes para mejorar la manera en que se
abordan los riesgos financieros en programas gubernamentales. Por su naturaleza, las auditorias de
cumplimiento financiero llaman la atencidn sobre los riesgos, el dispendio y la mala gestién en el sector
publico. Algunas EFS se basan en la experiencia adquirida a través de sus carteras de auditoria para
desarrollar orientacién, contribuyendo activamente a una gestion financiera sélida en el sector publico. En
el Reino Unido, por ejemplo, la Oficina Nacional de Auditoria (NAO) elaboré la "Guia de supervivencia
para cuestionar los costos de grandes proyectos”, que guia a los funcionarios de contabilidad en mega
proyectos de infraestructura para priorizar el gasto y asegurar valor por el dinero (NAO, 201817).

La guia busca ayudar describiendo las sefiales de alerta al inicio del proyecto y después de la decision
inicial de proceder, consejos sobre la gestion de los costos durante la ejecucidn y preguntas utiles que los
oficiales de contabilidad deben hacer cuando se consideran estimaciones de costos y a medida que
avanza un proyecto, asi como enlaces a otros recursos y apoyos (véase el recuadro 3.2). Este ejemplo
particular de la guia de la NAO puede servir de inspiracion para la ASF, mientras continia ampliando su
auditoria de obras publicas e infraestructura.
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Recuadro 3.1. Informes de desempefio y rendicion de cuentas de la GAO

De conformidad con la Ley de Resultados y Desempefio del Gobierno, la GAO elabora un reporte
anual para informar al Congreso y al publico sobre lo que ha logrado la EFS. Estos informes describen
las medidas de desempernio, los resultados y los procesos de rendicién de cuentas de la GAO para
cada ano fiscal. Al evaluar su desempefo, la GAO compara los resultados reales con los objetivos y
metas que se establecieron en el plan de desempefio anual y el presupuesto de la GAO, y que fueron
desarrollados para ayudar a llevar a cabo su plan estratégico.

Los informes de desempefio y rendicidon de cuentas de la GAO contienen calculos de retorno a la
inversién para determinar el ahorro en los costos como resultado de las actividades de la GAO.
Ademas de los ahorros financieros y las recuperaciones, el informe también destaca otros beneficios
resultantes del trabajo de la GAO, teniendo en cuenta diferentes indicadores y variables para medir
beneficios no financieros, tales como la presentacion oportuna de informes, el impacto legislativo y la
mejora en las operaciones de las agencias federales. Los informes proporcionan un resumen financiero

y de desempefo para el contribuyente estadounidense para el afio fiscal, que incluye graficos que
hacen la informaciéon mas accesible.

Grafica 3.2. Resumen del aiio fiscal 2019 de la GAO

Panel C: Porcentaje de las recomendaciones

Panel A. Beneficios fiscales registrados por la GAO Panel B. Otros beneficios anteriores adoptadas
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Recuadro 3.2. Uso de las perspectivas del trabajo de auditoria para llamar la atencién sobre los
riesgos en los grandes proyectos

La "Guia de supervivencia para cuestionar los costos de grandes proyectos" de la Oficina Nacional de
Auditoria (NAO), publicada en 2018, describe algunos de los desafios para estimar y administrar los
costos que la Oficina ha observado en su labor sobre grandes proyectos. Ofrece a los funcionarios de
contabilidad y a los altos responsables de la toma de decisiones reglas y reflexiones sobre los factores
que deben tenerse en cuenta cuando se cuestionan los costos. En particular, la guia se basa en la
experiencia de la NAO en la auditoria de grandes proyectos de infraestructura que conllevan una gran
exigencia de éxito por parte del parlamento, los ministros y el publico. Después de enumerar los retos
potenciales asociados con la gestién de mega proyectos, la guia incluye una seccion de "razones para
tener cuidado", que llama la atencion sobre los principales obstaculos y prejuicios a los que los
contadores y otros interesados pueden ser susceptibles. Al mapear las senales de alerta en las
diferentes etapas de un proyecto (es decir, las fases de iniciacion, planeacion y ejecucion del proyecto),
la guia también ofrece una serie de herramientas que proporcionan orientacion practica sobre lo que
se puede hacer para atenderlas. La guia esta disponible en linea en formato PDF interactivo. A
continuacion se muestra un ejemplo de la guia que muestra algunas de las preguntas incluidas en la
caja de herramientas.

Preguntas Utiles que hacerse

No siempre es facil saber como cuestionar los costos de grandes proyectos. Aqui hemos
presentado algunas preguntas clave que usted puede hacerse en las diferentes etapas de los
ciclos de vida de las politicas publicas y de los proyectos.

Examen de las estimaciones de costos
+ ¢ Cuanto han costado proyectos similares?
+ ¢ Por qué no se expresa la estimacion como un rango?

+ ¢ Podria ser que los financiadores no hayan prestado atencién a estimaciones méas elevadas por temor de
que pudieran ser percibidas como inaceptablemente altas?

+ ¢ Existen incentivos que podrian llevar a los financiadores a subestimar el costo probable?

+ ; Esta usted seguro de que el proyecto es financiable?

+ ; Tiene usted la seguridad de que las opciones “no preferidas” no ofrecerian un mayor valor?
+ ¢ Seran accesibles los costos para los usuarios del servicio?

\

Fuente: (NAO, 201817).

Comunicacion de los resultados a las partes interesadas clave

La ASF podria considerar la implementacioén de una estrategia de comunicacion integral
para equilibrar las expectativas publicas sobre su papel y su mandato

En 2018, la OCDE recomendd mejoras en la estrategia de comunicacién de la ASF, que incluian
demostrar a los ciudadanos la importancia del trabajo de la ASF para satisfacer sus necesidades, y
recabar informacion del publico sobre cédmo puede la ASF seguir mejorando el sector publico. La ASF ha
avanzado en este campo en los ultimos dos afos, de acuerdo con esta recomendacion. Especificamente,
la ASF desarrollé dos aplicaciones interactivas en linea, una de las cuales esta dirigida al publico en
general, mientras que la otra est4 dirigida a nifios de entre ocho y doce afios. Los representantes de la
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ASF senalan que el desarrollo de tales aplicaciones es una respuesta a la necesidad de que la institucion
comunique con mayor claridad cual es su papel dentro de la sociedad. Por su naturaleza, la auditoria del
sector publico es técnica y compleja, por lo que al modernizar los esfuerzos de comunicacion, la ASF
pretende demostrar a una audiencia mas amplia la importante funcién de rendicién de cuentas que cumple
en México. Ademas, la ASF ha desarrollado /la App Ciudadana ASF, que facilita el acceso del publico a
los informes de auditoria y evidencia cémo la ASF busca activamente aumentar su capacidad de
relacionarse e interactuar con el publico.

Grafica 3.3. La App Ciudadana de la ASF
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Fuente: Captura de pantalla tomada de Google Play, https://play.google.com/store/apps/details?id=com.selbor.asf3882&hl=en.

Ademas de estas nuevas iniciativas y herramientas, la ASF ha tratado de mejorar sus canales
tradicionales de comunicacién. Por ejemplo, en su sitio web y sus plataformas digitales, la ASF ahora
emplea formatos faciles de usar y de leer para presentar informacién de una manera mas dinamica y
accesible, y utiliza frecuentemente infografias y graficos para mostrar informaciéon y resultados de
auditoria. La ASF también mantiene una presencia activa en sitios de redes sociales para llegar a una
audiencia mas amplia.

Para enriquecer su relacion con el publico y apuntar la relevancia de su trabajo, la ASF podria iniciar un
dialogo y una interaccion mas frecuentes con el publico y los usuarios de sus informes. Por ejemplo, la
ASF podria anticipar la creacion de una pagina dedicada a recibir sugerencias y responder a preguntas
planteadas por el publico. Esto podria tomar la forma de un blog para ser mas facil de usar y de caracter
informal. La ASF puede beneficiarse de los comentarios y sugerencias sobre sus informes por parte del
publico y otros interesados fuera del gobierno y del sector publico, asi como aumentar el involucramiento
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con sus informes. La ASF puede inspirarse en otras EFS que han desarrollado estrategias y métodos
integrales para relacionarse con el publico (recuadro 3.3).

Recuadro 3.3. Involucramiento ciudadano y auditoria externa: Ejemplos de buenas practicas
para comunicarse con los interesados

La estrategia de la Auditoria General de Sudafrica (AGSA) para las partes interesadas

Al elaborar una estrategia para las partes interesadas, la AGSA tiene en cuenta una serie de actores,
entre ellos las organizaciones publicas, el parlamento y las legislaturas subnacionales, los medios de
comunicacion, los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil (OSC). La AGSA desarroll6 la
estrategia mediante el mapeo de los actores y sus necesidades relacionadas con el trabajo de la EFS.
A través de este proceso, la AGSA sefiala que, en lo que respecta a los ciudadanos y las OSC en
particular, es vital desarrollar relaciones basadas en la confianza. Esto se logra mediante la interaccion
regular con estos grupos utilizando diferentes canales. En su Plan Estratégico 2019-22, la AGSA
describe el involucramiento con los ciudadanos como uno de sus objetivos estratégicos. Expone los
elementos de su estrategia de involucramiento ciudadano, que incluye: mejorar el alcance comunitario;
mantener una presencia adecuada en las redes sociales; involucrar a los ciudadanos en cuestiones
especificas a las provincias y mejorar una cobertura responsable de los resultados de las auditorias
por parte de los medios de comunicacion, entre otros.

Fuente: (Auditor General de Sudafrica, 20181g)).

Ademas, los representantes de la ASF sefalan que la institucidon podria beneficiarse de desarrollar y
aclarar el mensaje que desea transmitir al publico en relaciéon con su funcién. La vision estratégica de la
ASF para 2018-2026 proporciona una base sdlida para el desarrollo de mensajes especificos y coherentes
sobre el papel de la ASF y lo que busca lograr en los proximos arnos. Esto es particularmente pertinente
a la luz del mandato ampliado de la ASF y de la extensién de sus actividades. Por ejemplo, la ASF puede
transmitir al publico que se esta alejando de las actividades tradicionales centradas en el cumplimiento y
se esta orientando hacia la evaluacién del desempefio normativo para contribuir al logro de objetivos de
politica publica.

La ASF podria considerar la posibilidad de simplificar aun mas el lenguaje de sus
informes para que sean mas accesibles al publico en general y a las partes interesadas
no expertas

Para aumentar el involucramiento de la ASF con el publico y para comunicar eficazmente sus actividades,
el informe de avances de la OCDE de 2018 recomendd6 que la ASF simplificara el lenguaje de sus
informes. La ASF ha tomado medidas para lograrlo. Por ejemplo, la ASF pone ahora a disposicién del
publico informes de auditoria simplificados. Estos informes simplificados incluyen un resumen del informe
de auditoria, las buenas practicas y lecciones aprendidas. Concretamente, los informes de auditoria
simplificados incluyen: 1) criterios de seleccidn para la auditoria; 2) un resumen del proceso de auditoria;
3) las principales conclusiones; y 4) conclusiones extraidas de la auditoria. Para complementar estos
informes, la Direccién General de Relaciones Institucionales y Difusion (DGRID) prepara infografias sobre
el tema, que se difunden a través de canales institucionales como el sitio web de la ASF y la App
Ciudadana.
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Si bien la ASF ha avanzado en el uso de un lenguaje y mensajes mas claros en sus informes de auditoria
simplificados, el lenguaje utilizado en estos informes podria perfeccionarse para atraer a los interesados
no expertos y al publico en general. Los representantes de la ASF sefialan que, aunque han hecho su
trabajo mas accesible a través de los informes simplificados proporcionados a los ciudadanos, estos
informes aun incluyen un lenguaje que puede no ser facilmente comprendido. Las normas de la INTOSAI
exigen que las EFS elaboren informes de auditoria que sean pertinentes y Utiles para los interesados,
indicando que los informes deben presentarse en una estructura légica y con un lenguaje claro. En el
recuadro 3.4 se esbozan los elementos clave de la redaccién de un informe de auditoria claro utilizando
el ejemplo de las directrices elaboradas por el Tribunal de Cuentas Europeo.

Recuadro 3.4. Directrices para la redaccion de informes del Tribunal de Cuentas Europeo

Los informes del Tribunal de Cuentas Europeo (TCE) son el principal medio por el que los que no pertenecen
al TCE juzgan a la institucion de auditoria externa de la Unién Europea. La manera en que un informe de
auditoria presenta los hallazgos, las conclusiones y las recomendaciones del Tribunal de Cuentas puede
significar una gran diferencia en la forma en que se recibe la auditoria y el impacto que tiene. La directriz de
redaccion de informes elaborada por el TCE tiene por objeto proporcionar a sus auditores una orientacion clara
y concisa sobre la redaccién de informes de auditoria impactantes y claros. La directriz establece que los
informes del TCE no son periodismo popular; sin embargo, no deben escribirse de una manera que solo los
expertos en politica publica entiendan. En cuanto al lenguaje vy el estilo, la directriz proporciona los siguientes
consejos a los auditores:

e presente las conclusiones del TCE lo mas definitivamente posible

e prefiera la voz activa a la pasiva

o utilice las estadisticas de legibilidad de Word para revisar su escritura

e haga un texto breve y sencillo

e no escriba demasiadas frases largas

e nunca use una palabra larga donde quede bien una palabra corta

e limite el uso de jerga especializada

e limite el uso de abreviaturas.
La descripcion de estos elementos proporciona a los auditores una idea clara de como presentar sus hallazgos
y sirve como recordatorio para tener siempre en cuenta a la audiencia. Como trabajan en un area técnica como
la auditoria del sector publico, los auditores estan acostumbrados a un lenguaje complejo que puede no ser

entendido por algunos lectores. Para que los informes sean accesibles y, por lo tanto, impactantes, deben
redactarse en lenguaje sencillo y lo mas conciso posible.

Fuente: (Tribunal de Cuentas Europeo, 2013(1g)).

Para mejorar la legibilidad de sus informes, la ASF puede mejorar la orientacién brindada al personal en
este campo. Por ejemplo, la ASF podria prever el desarrollo de un médulo de aprendizaje en linea para
apoyar al personal. Esto puede incluir el suministro de una herramienta de auditoria en lenguaje sencillo,
que ayudaria al personal a verificar si sus informes de auditoria son claros y concisos. Tal herramienta
puede incluir una lista de verificacion para este fin. Para consolidar aiun mas la adquisicion de
conocimientos sobre este tema, la ASF podria proporcionar talleres de redaccion de informes de auditoria
y asegurar que se incorporen capacitaciones para que los auditores mejoren sus habilidades de escritura
en los mdédulos de capacitacién existentes. En particular, esas capacitaciones deben ser obligatorias para
el personal recién contratado.
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Ademas, la ASF podria considerar el incluir en sus informes mas explicaciones sobre términos técnicos e
incluir un lenguaje claro en todo el proceso. En los Paises Bajos, por ejemplo, reconociendo que los
informes de auditoria suelen abordar temas complejos y quizas desconocidos para los ciudadanos, el
Tribunal de Cuentas elabord una politica de comunicacion destinada a presentar la informaciéon de una
manera diferente. Los resimenes de auditoria del Tribunal contienen infografias o imagenes con una
breve explicacién de los términos que son pertinentes a las conclusiones del informe. Por ejemplo, el
Tribunal realiza auditorias de una forma de asociaciéon publico-privada que el gobierno utiliza para
proyectos de construccion e infraestructura. En todas las comunicaciones relativas a estos informes de
auditoria para los ministros, el Parlamento y el publico en general, como audiencias, presentaciones y
publicaciones en la Web, el Tribunal incluye estas infografias (Instituto del Banco Mundial/ACIJ, 2015p0).

Mas recientemente, el Tribunal desarrollé historias visuales para guiar a los lectores a través de ciertos
informes (recuadro 3.5). Con la App Ciudadana y los informes simplificados, la ASF ya esta afinando su
enfoque para comunicarse con los ciudadanos y otros interesados. La ASF podria aprovechar este
progreso si continlla garantizando que sus informes sean accesibles. Cuando sea posible, esto puede
incluir el uso de grupos de muestreo para evaluar si el lenguaje utilizado en los informes es claro y
apropiado.
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Recuadro 3.5. Hacer que los informes de auditoria sean atractivos a través de historias visuales:
El Tribunal de Cuentas de los Paises Bajos

Para lograr una mayor participaciéon del publico, el Tribunal de Cuentas de los Paises Bajos cred un
proceso de cuatro pasos para elaborar historias visuales de sus informes de auditoria. Las historias
visuales permiten a las EFS demostrar un impacto inmediato, captar la atencion del lector y crear un
tema mas comprensible para una audiencia mas amplia. A continuacion, se presenta una descripcion
de una historia visual que la Corte elaboré para una auditoria previa sobre las definiciones de la
detencién preventiva.

Paso 1. El equipo de aUdIFona entre_go un Definicién1 | Definicion2 | Ubicacion | Etapa Duracién

cuadro en el que se describen las diversas maxima

definiciones de la detencion preventiva ) B ; y 3{;5&2 previoala | gy -

Paso 2 se agregaron jergrquias y.relacionles _ lSepa|_rqs de | 5 ustodia policiaca | 3 dias

para facilitar la comprension de la informacién Custodia @ polcia

(disefio de la informacion) polciaca 3- prolongacién 3 dias

Detencion

Paso 3: se incorporaron elementos visuales preventiva 4-reencarcelamiento | 14 dias

(codificacion por colores, iconos) en todo el Arresto Cércel — -

informe para resaltar las diferencias. provisional 5- prision 90 dias
6- prolongacion 90 dias

Paso 4: luego nos orientamos hacia el arte del

disefio visual e incluimos visualizaciones que -

representan la duracion (posiciones de reloj y Y

una figura de una persona esperando). s

pre-trial

Stage 5 - Imprisonment
B e
R T T O T I Y
N U L L I L L L

0 doys

o

provisianal
detention

Estos graficos se presentaron en un formato de una pagina. Esto hace que la informacién sea mas facil
de entender (estructura), util (codificacion de colores coherente, uso de iconos a lo largo de todo el
grafico) y atractiva (manteniendo la atencién del lector). Las historias visuales basadas en un disefo
centrado en el ser humano que se originan en auditorias centradas en el contenido permiten a los
auditores empatar la complejidad de los informes con las ayudas visuales. Siempre que sea posible,
trabajar con los disefiadores puede ayudar a prevenir historias visuales que sean demasiado complejas.
El Tribunal de Cuentas de los Paises Bajos también ha elaborado historias visuales sobre las auditorias
relativas al proceso de asilo y los desastres naturales.

Fuente: (Meijer-Wassenaar, 2019p1)).
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Resumen de los progresos realizados y consideraciones adicionales

Este capitulo demuestra cémo la ASF ha respondido y aprovechado las recomendaciones formuladas en
informes anteriores en relaciéon con su enfoque de seguimiento y monitoreo de las recomendaciones.
Mediante la creacion de la AESII y la elaboracién de procedimientos mas integrales para llevar a cabo el
seguimiento, la ASF ha hecho mas sencillo el monitoreo de la adopcién de recomendaciones para los
diferentes interesados y ha facilitado a las entidades auditadas y al publico el rastreo de la ejecucion de
las recomendaciones. Estos pasos permiten a la ASF comunicar sus actividades y demostrar su valor a
sus partes interesadas. En este capitulo también se describe como la ASF sigue desarrollando métodos
para evaluar el impacto de sus actividades e informes, especialmente a través de los analisis de la AIEG
sobre recuperaciones financieras realizadas como resultado de la labor de la ASF incluidos en cada
Informe Ejecutivo General. Por ultimo, mediante el desarrollo de la App Ciudadana y los informes de
auditoria simplificados, la ASF ha tomado medidas concretas para llegar a una audiencia mas amplia y
comunicar los resultados de su trabajo de una manera mas accesible que en los esfuerzos anteriores.
Para aprovechar este progreso, hay algunas acciones adicionales que la ASF podria considerar. Estas
incluyen lo siguiente:

e La ASF podria ampliar los avances que ha logrado para determinar el retorno a la inversion
de sus actividades integrando la medicidon de beneficios cualitativos.

Al publicar un informe anual que incluye una descripcion del desempefio y los resultados de la ASF, la
ASF puede comunicar a los interesados, como el Congreso y el publico, en qué medida agrega valor, mas
alla del ahorro financiero y la cantidad de fondos recuperados como resultado de sus actividades. Dado
que el ROI no puede capturarse dentro de una férmula o calculo, la ASF se beneficiaria al integrar los
beneficios cualitativos en su evaluacion de desempefio para medir con mas precision como esta logrando
sus objetivos e implementando su visidon estratégica. Esto puede ser necesario, ya que los célculos
actuales de la ASF muestran una disminucion constante en el ROI resultante de su trabajo desde 2012,
con la excepcioén de 2016."

e Para que los informes de auditoria sean mas accesibles y demuestren su valor al publico,
la ASF puede beneficiarse con la realizacién de una campaia de comunicaciones coherente
y dirigida, basada en su vision estratégica y su mandato ampliado.

Con la extensidon de su mandato y poderes, la ASF tiene una oportunidad Unica de desarrollar una
estrategia de comunicacién integral que demuestre su valor para el publico y genere aceptacion respecto
a su trabajo. Si bien la ASF se centra cada vez mas en la prevencion de la corrupcion y las irregularidades
y en contribuir a la consecucion de los objetivos de politica publica en términos mas generales, aun no ha
comunicado suficientemente estos hechos al publico. Como resultado de las experiencias anteriores en
el marco del SNA, el publico puede considerar de manera tradicional a la ASF como un érgano punitivo
cuya funciéon es sancionar a funcionarios o entidades gubernamentales. Si bien las auditorias de
cumplimiento financiero y las actividades de auditoria e investigacién forense de la ASF son areas
centrales de trabajo, la ASF esta invirtiendo en otros campos que agregan valor a los programas
gubernamentales y a la calidad regulatoria del sector publico mexicano.

Al desarrollar una estrategia de comunicacion, la ASF podria aprovechar los conocimientos de las
unidades existentes y recientemente establecidas, como la UELRI. Como parte de un mapeo de las partes
interesadas, esto contribuira a asegurar que la ASF esté perfeccionando sus mensajes de acuerdo a la
audiencia. La ASF también podria considerar la presentacién de su Plan Estratégico en una modalidad
de lectura mas amigable y difundir mensajes en torno a su vision estratégica y objetivos con mas
regularidad. En el Reino Unido, por ejemplo, la NAO publica tanto la version completa de su estrategia
quingquenal, como una versién mas dinamica y concisa para el publico y los interesados no expertos.
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e La ASF puede proporcionar médulos de capacitacion y talleres en linea para el personal
con el fin de perfeccionar el lenguaje utilizado en los informes de auditoria y maximizar la
utilidad de sus informes para los interesados no expertos. La ASF también puede asegurar
que los médulos de capacitacidn en lenguaje claro estén integrados en los procesos de
contratacion.

Si bien la ASF ha avanzado en hacer que sus informes sean mas accesibles, hay margen para mejorar el
lenguaje utilizado en los mismos. Ademas de recopilar informacion para mejorar la redaccion de informes,
la ASF podria determinar qué términos complejos o técnicos podrian necesitar mas explicacion o
simplificacién. Ademas, la ASF puede hacer uso de herramientas y guias de lenguaje claro para darle
contenido a este proceso, tomando como base los ejemplos presentados en este capitulo.

Nota

! Las cifras de las recuperaciones cambian constantemente y podrian aumentar debido a la existencia de
pliegos de observaciones pendientes de resolucion, o que podria afectar el balance costo-beneficio del
Cuadro 3.2.
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Anexo A. Cuantificacion del valor y beneficio de
las Entidades de Fiscalizacion Superior

Las EFS garantizan que las instituciones del sector publico gestionen sus operaciones con economia,
eficiencia, eficacia y de conformidad con las leyes y reglamentos aplicables. El ISSAI 12, El valor y los
beneficios de las Entidades de Fiscalizacion Superior — haciendo la diferencia en la vida de los
ciudadanos, pide a las EFS que lideren con el ejemplo, apegandose a estandares similares. Algunas EFS
lideran con el ejemplo, elaborando estimaciones creibles, competentes, objetivas, sdlidas e
independientes de su propio valor y beneficios. A continuacion, se describen los principales tipos de
valores y beneficios reportados por las EFS, los pasos que toman para desarrollar beneficios financieros,
sus practicas de presentacion de informes, el impacto de los planes estratégicos en los beneficios
financieros, y como las EFS utilizan estimaciones de su valor y beneficios en sus comunicaciones
externas.

Las EFS pueden lograr un mayor retorno a la inversion para los contribuyentes adoptando practicas que
recomiendan a otras entidades del sector publico. Las EFS pueden esforzarse por adoptar procesos de
auditoria que utilicen menos insumos para generar sus productos (eficiencia) sin poner en peligro la
calidad de los insumos (economia), y vincular los insumos y los productos directamente a sus resultados
(eficacia). Los resultados son la ultima fuente del retorno a la inversién de las EFS para los contribuyentes.

Los resultados de las EFS son los medios para lograr tres fines mas dificiles de medir, que son: (i)
fortalecer la rendicién de cuentas en el uso de los recursos publicos; (ii) aumentar la transparencia en la
presentacion de informes de resultados financieros y de desempefio; y (iii) lograr mejoras en la calidad de
los servicios prestados a los contribuyentes.

Debido a que las EFS producen varios tipos de productos y pueden ser dificiles de medir, se enfrentan a
retos importantes para elaborar mediciones integrales, confiables y rentables de su retorno a la inversion
(ROI) para los contribuyentes. Algunas EFS utilizan indicadores de ROI e indicadores basados en
resultados en los informes anuales a sus partes interesadas. La medicion del ROI para los contribuyentes
por parte de las EFS se realiza en diferentes etapas. Algunas EFS miden sus beneficios financieros en
una unica medida de ROl vinculada a las recomendaciones de las auditorias de desempefo. Sin embargo,
la mayoria de los beneficios cualitativos de las auditorias de desempefio no se incluyen en la medicion de
beneficios financieros/ROI.

Los beneficios financieros se registran cuando las recomendaciones de las EFS reducen los gastos,
aumentan los ingresos, recuperan recursos mal asignados, recaudan sanciones y evitan futuras pérdidas
para el gobierno y los contribuyentes. Los resultados de estas acciones pueden ser "estimados en dinero"
en el sentido de que tienen un efecto presupuestal directo que forma la base de los beneficios
financieros/ROI reportados por las EFS. Los beneficios financieros pueden repetirse afio tras afio si hay
un flujo continuo de recomendaciones de las EFS dirigidas a los auditados para mejorar su desempefo
gerencial.
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Las EFS que producen estimaciones de sus beneficios financieros tienden a tener capacidades
especificas, a saber:

e Expertos independientes ayudan a identificar, medir y validar los beneficios financieros.

e Se han establecido controles de calidad para producir beneficios financieros fiables a lo largo del
tiempo.

e Las recomendaciones de las EFS son especificas, medibles, realizables, realistas y oportunas.

e Las EFS monitorean las recomendaciones de manera efectiva para asegurar su aplicacion.

e Los riesgos de informar sobre beneficios financieros inflados se gestionan de forma proactiva.

La mayor parte de los recursos de las EFS se gasta en auditorias financieras y de cumplimiento. Aunque
las opiniones de auditoria se han convertido en una herramienta para garantizar un cierto nivel de
rendicién de cuentas y transparencia, las EFS se enfrentan a grandes desafios para medir y comunicar el
ROI de estos productos. Las EFS utilizan en gran medida indicadores basados en el producto en sus
informes a los interesados, como el numero anual de auditorias realizadas y el porcentaje de opiniones
de auditoria limpias.

Algunas EFS calculan los costos y beneficios de sus actividades de auditoria y las vinculan con las
mediciones de su ROIl. Los salarios del personal y otras prestaciones son los mayores gastos en la
mayoria de las EFS. Las EFS utilizan mediciones internas, como cuantos dias de personal se utilizan por
tipo de auditoria. Sin embargo, las EFS en general no divulgan estas mediciones externamente, para
salvaguardar su independencia en el establecimiento de prioridades de auditoria. En cambio, las EFS
informan a sus interesados externos sobre otras mediciones de economia y eficiencia, como la duracién
de las auditorias y la puntualidad de los informes de auditoria.

Algunas EFS han incrementado su capacidad para lograr mayores ahorros financieros con menos
recursos, estableciendo un vinculo directo entre la planeacion estratégica, las decisiones presupuestales
anuales y los resultados de desempefio. Estos vinculos ayudan a las EFS a identificar las auditorias con
un mayor ROI potencial, entre las cuales se incluyen programas de gasto e ingresos con controles internos
débiles.’

Muchas EFS tienen una serie de objetivos estratégicos diferentes que necesitan ser equilibrados. Las
EFS pueden centrarse en garantizar la rendicién de cuentas, a fin de que los gerentes ejecutivos rindan
cuentas de su administracion de los fondos publicos. Por otro lado, las EFS pueden hacer hincapié en las
mejoras operativas, lo que requiere que las EFS apoyen a los gerentes ejecutivos para identificar areas
de mejora operacional. El objetivo que prevalezca durante un periodo de planeacion dependera en parte
de las prioridades establecidas por el Parlamento y el Poder Ejecutivo. Los beneficios financieros finales
que manifiesten las EFS dependeran de como se equilibren los diferentes objetivos estratégicos en sus
planes de trabajo de auditoria.

El uso de mediciones cuantitativas y cualitativas del ROl para mejorar las comunicaciones externas con
la Legislatura y el publico plantea grandes desafios para las EFS. Ciertos indicadores pueden generar
expectativas dificiles de satisfacer de los legisladores que aprueban la solicitud de presupuesto anual de
la EFS. Lograr la cantidad y el tipo de informacion correctos que muestren fielmente el desempefio de una
EFS es un desafio continuo para la mayoria de ellas.

Retorno a la inversion de los informes de auditoria de desempeio

A diferencia de los informes de las EFS que se centran en los servicios de rendicion de cuentas y
transparencia, las auditorias de desempefio permiten a las EFS desarrollar mediciones sélidas de los
beneficios financieros, asi como de otros beneficios cualitativos. Los beneficios financieros "expresados
en dinero" se utilizan para estimar el retorno a la inversién de unas cuantas EFS, que deben depender de
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su capacidad continua para formular recomendaciones destinadas a convencer a los auditados de que
mejoren su desempenfo gerencial. El resultado de un flujo continuo de recomendaciones procesables seria
un alto ROI reportado por las EFS afio tras afio.

Las auditorias de desempefio pueden producir dos tipos de beneficios: cuantitativos y cualitativos, que no
son medidos por las EFS. Los beneficios cuantitativos se obtienen cuando las recomendaciones de la
EFS ayudan a los auditados a reducir los gastos, aumentar los ingresos, recuperar recursos mal asignados
y evitar futuras pérdidas para el gobierno y los contribuyentes. Estas recuperaciones pueden ser
"expresadas en dinero" en el sentido de que tienen un efecto presupuestal directo. Otros beneficios mas
amplios se pueden medir utilizando indicadores no monetarios, como medidas sociales y fisicas de
mejoras en la calidad de vida de los ciudadanos y los contribuyentes. Estos dos tipos de beneficios se
exponen a continuacion.

Medicion y divulgacion de beneficios financieros

Los beneficios financieros pueden compararse con los costos de las EFS para obtener una proporcion del
retorno a la inversion. Una declaracion tipica utilizada por las EFS para destacar este tipo de ROl es: "En
2015 la EFS obtuvo 100 millones de ddlares en beneficios financieros, en comparacion con 5 millones de
ddlares invertidos en la EFS. Esto equivale a 20 ddlares ahorrados por cada ddlar invertido en la EFS".
Esta medida de ROI esta sujeta a importantes retos metodolégicos e interpretativos.

Cuadro A A.1. Retorno cuantitativo a la inversion reportado por las EFS

Tribunal de Cuentas Brasil ahorr6 5.65 BRL por cada real invertido en su TCU en 2017. Los beneficios financieros alcanzaron los 10.9
de la Unién (TCU) de | mil millones de BRL, en comparacion con el costo de operacion, que en el periodo alcanzé los 1.9 mil millones de
Brasil BRL.

Contraloria General La CGR de Costa Rica genero una tasa de retorno a la inversion de 37.27 en el periodo 2013-2015, obtenida al

de la Republica comparar 36 920.25 millones de CRC en beneficios financieros con los costos de 990.49 CRC.

(CGR) de Costa Rica

Tribunal de Cuentas | 953 recomendaciones emitidas por el Tribunal de Cuentas de Portugal en 2017 tuvieron un impacto de 175.5
(CoA) de Portugal millones de euros. El COA rechaz6 la aprobacion previa de 46 casos por ilegalidades, por un valor de 393.9

millones de euros.

NAO del Reino Unido | En 2017, la NAO emiti6 65 informes sobre valor por el dinero y 850 recomendaciones, alcanzando 741 millones de
libras esterlinas, lo que equivale a 11 libras esterlinas ahorradas por 1 libra gastada.

GAO de los EE.UU. El trabajo de la GAO en 2015 produjo 63.4 mil millones de délares en beneficios financieros, aproximadamente
112 ddlares por cada délar invertido en la GAO.

La medicién por parte del TCU de los beneficios financieros derivados de su vigilancia (con excepcion de
las multas) no sigue una norma definida. Asi pues, los beneficios generados en un periodo de un afio
pueden variar en gran medida de un afo a otro, debido a factores esporadicos o extraordinarios que no
estan directamente relacionados con el numero de inspecciones o auditorias realizadas en un periodo
determinado.

Por lo tanto, cuando una EFS realiza una auditoria que involucra una gran cantidad de recursos, esto
puede resultar en mayores ahorros si la EFS considera la estimacion de los beneficios que se generaran
en el futuro. Tal fue el caso, por ejemplo, de la TCU de Brasil, para la que en el afio 2015 un solo caso dio
origen a beneficios financieros por valor de BRL 12 mil millones, lo que representa el 50.8% de los
beneficios financieros de ese afio y el doble de los beneficios calculados en el afio anterior (véase el
cuadro siguiente).

INFORME DE AVANCES SOBRE LA IMPLEMENTACION DEL MANDATO DE LA ASF DE MEXICO © OCDE 2021



| 55

Cuadro A A.2. Beneficios financieros reportados por el TCU entre 2013 y 2017

Ao Los beneficios financieros resultantes en el periodo (en miles de millones de BRL)
2013 19 938 900 176.86
2014 126 910 800.75
2015 23 884 600 607.44
2016 693 196 813.29
2017 10 907 140 483.73

Fuente: (Tribunal de Contas da Unido, 201822).

Las EFS que no informan sobre beneficios financieros/ROI pueden hacerlo por varias razones. Algunas
EFS son conscientes de las medidas utilizadas por otras EFS enumeradas en la tabla anterior, pero
pueden no estar convencidas de su utilidad y fiabilidad, dados los muchos otros factores que podrian
contribuir al ahorro financiero para el contribuyente. Algunas EFS hacen hincapié en lograr una mayor
eficacia administrativa, lo que tiene el potencial de producir mayores beneficios para los contribuyentes
asegurando que la estrategia de un programa sea bien implementada.?

Capacidades de las EFS que producen beneficios financieros

Como se ha dicho antes, la generacién de beneficios financieros requiere continuamente de capacidades
especificas:

e Las EFS deben contar con expertos técnicos para identificar y estimar los beneficios financieros.

e Se han establecido controles de calidad para producir beneficios financieros sélidos a lo largo del
tiempo.

e Las EFS tienen la capacidad de elaborar recomendaciones especificas, medibles, realizables,
realistas y oportunas (SMART, por sus siglas en inglés).

e Las EFS poseen sistemas de monitoreo para verificar la aplicacion de las recomendaciones.

e Las EFS tienen métodos eficaces para reducir los riesgos importantes relacionados con los
beneficios financieros.

Hay especialistas para identificar y estimar ciertos beneficios financieros

La mayoria de las EFS contratan personal con habilidades contables y legales para realizar auditorias
financieras y de cumplimiento. La estimaciéon de los beneficios financieros también puede requerir de
especialistas que sepan cémo aplicar metodologias complejas como la modelizacion de opciones
discretas, el analisis de costo-beneficio y costo-efectividad, la investigacion de futuros, las evaluaciones
de impacto, los modelos logicos, el analisis de redes, el mapeo de procesos, las técnicas macro y micro
cuantitativas, y la modelizacién de costos estandar.® Las EFS pueden capacitar a su personal y reclutar a
expertos externos temporalmente por contrato. Ambas alternativas aumentarian los costos de auditoria.
Por ejemplo, la NAO del Reino Unido informé en 2005 que los consultores externos absorbieron alrededor
del 15% de sus recursos.*

La disponibilidad de un grupo de especialistas facilita a una EFS el desarrollo de la practica de producir
estimaciones de beneficios financieros. Este es el caso de las EFS de paises de altos ingresos, que
dependen de expertos académicos y de la industria para elaborar estimaciones financieras® y evaluar la
validez de las estimaciones. No es una coincidencia que las estimaciones de beneficios financieros se
hayan desarrollado inicialmente y se produzcan continuamente en las EFS del Reino Unido y los Estados
Unidos, donde existe una amplia y profunda red de expertos académicos y del sector privado en la que
pueden confiar. A diferencia de las EFS de los paises de altos ingresos, las EFS de los paises de bajos y
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medianos ingresos pueden no tener una red amplia y profunda de expertos externos en instituciones
académicas y del sector privado. Algunas EFS han abordado parcialmente esta brecha, estableciendo
centros de capacitacion® para desarrollar especialistas en evaluacion en el sector publico. Véanse, por
ejemplo, los casos de las EFS de India y México. Los centros de capacitacion también pueden reducir los
riesgos de perder personal capacitado a favor de los organismos ejecutivos y ministerios que desean
desarrollar su propia capacidad para estimar los beneficios financieros.”

La estimacién de los beneficios varia dependiendo de su naturaleza. Las recuperaciones de fondos por
pagos excesivos o malos manejos son sencillas, por lo que solo se requieren procedimientos de auditoria
estandar para verificar que se ha recaudado dinero en efectivo. Otros tipos de beneficios requieren la
construccion de modelos estadisticos y procesales para hacer atribuciones vinculadas a las
recomendaciones de las EFS. Por ejemplo, una EFS que quiera mejorar la eficiencia o la economia en
una institucion encontraria primero formas alternativas en las que se puedan lograr los mismos resultados
a un costo menor, o mayores resultados por el mismo costo, 0 en que se puedan obtener resultados de
mayor calidad por el mismo costo. Entonces, la EFS tendria que estimar la parte de aumento en la
eficiencia o en la economia atribuible a sus recomendaciones aceptadas e implementadas por el auditado.
Esta estimacion requiere el desarrollo de un escenario contra factual para estimar los beneficios atribuibles
Unicamente a la EFS. Muchas EFS estan familiarizadas con herramientas estadisticas para seleccionar
muestras de registros, que proporcionan pruebas en sus auditorias financieras y de desempefio. La
disponibilidad de grandes cantidades de documentos y registros en formato digital, junto con menores
costos de procesamiento de la informacién digital, han incrementado el potencial de las EFS para
aumentar el valor y los beneficios de sus auditorias. Las EFS que desarrollan sus capacidades para
analizar® cantidades masivas de informacion a costos relativamente bajos pueden descubrir patrones
hasta ahora ocultos de procesos ineficientes, transacciones fraudulentas, correlaciones entre recursos y
resultados, y otras pruebas utiles para elaborar recomendaciones especificas.

Otros organismos gubernamentales con grandes bases de datos de informacién en formato digital estan
utilizando andlisis de datos avanzados para desplegar sus recursos a fin de obtener mejores productos y
resultados. Las EFS deben estar familiarizadas con estos métodos avanzados para evaluar su uso en las
entidades auditadas. Por ejemplo, los analisis avanzados se pueden utilizar para anticipar problemas en
la administracion tributaria, permitiendo a los administradores de impuestos evitar miles de declaraciones
de impuestos imprecisas y retrasos en los pagos de impuestos.®

Las EFS también pueden aplicar el andlisis de textos, que se basan en algoritmos informaticos para
identificar palabras y frases clave en lugar de que los auditores lean documentos completos. Por ejemplo,
un estudio de 2015 sobre analisis de textos delas recomendaciones de la GAO durante 26 afios mostré
que la mayoria de sus recomendaciones procesables se originaron en unas pocas areas. Las areas de
auditoria con las tasas mas altas de recomendaciones implementadas fueron seguridad de la informacion
(94%) y tecnologias de la informacion (87%). Las cuestiones interinstitucionales se asociaron a tasas de
éxito inferiores a otras recomendaciones comparables, y las recomendaciones repetidas en una esfera
especifica no mejoraron las tasas de implementacion. Otras EFS también podrian llevar a cabo una
evaluacion similar de analisis de textos de sus propias recomendaciones en los ultimos afios. 0
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Se han establecido controles de calidad para garantizar beneficios financieros de alta
calidad

Las EFS poseen un conjunto de controles de calidad sdélidos y los prueban regularmente para asegurar
que las estimaciones de beneficios financieros cumplan con altos estandares. Estos controles empezarian
en la etapa de pre-planeacién, continuarian durante la ejecucién de la auditoria y culminarian cuando se
implementaran las recomendaciones de la EFS y produjeran resultados observables, los cuales
generarian los beneficios financieros. En la etapa de planeaciéon previa, los equipos de auditoria
empezarian por identificar intervenciones que tienen el potencial de generar beneficios financieros
importantes. Los equipos de auditoria pueden utilizar el siguiente formulario para proporcionar informacién
fiable a la alta administracion sobre los casos en que es mas probable que se produzcan beneficios
financieros.

Cuadro A A.3. Formulario para estimar los beneficios financieros potenciales de las nuevas
intervenciones

Titulo de la intervencion
Proporcione una breve descripcion de los posibles beneficios y riesgos en caso de no alcanzarlos
Enfoque principal de la auditoria (marque todo lo que aplique)
1) Obtener beneficios financieros
2) Evaluar un programa de alto riesgo
3) Investigacion del Parlamento
4) Mejorar la calidad del servicio publico
5) Asegurar que se examinen todas las areas presupuestales
6) Otro (identificar)
Identificar las posibles fuentes de beneficios financieros
1) Reduccién de costos
2) Ingresos adicionales
Escala de los posibles beneficios financieros
Si el riesgo es alto, describa la cantidad en riesgo y los beneficios financieros probables
Si hay un interés del parlamento, ;hay un posible impacto financiero?
Si se buscan mejoras en la calidad, describa la metodologia para medir los beneficios financieros de una mejor calidad
¢ Es esta intervencion un seguimiento? Describa los beneficios financieros previos. Si no hay ninguno, explique por qué.
Recursos especializados necesarios
1) Describir la naturaleza y los costos probables
2) Fecha en que se dispondria de recursos especializados
Fecha de entrega del producto final

Fuente: Basado en la NAO del Reino Unido, Are YOU making a difference? Estudio de valor por el dinero revisado de una pagina.

El siguiente formulario elaborado por la NAO del Reino Unido es util para identificar los beneficios
financieros relacionados con la reduccion de gastos. Se puede desarrollar un formulario similar para la
mejora de los ingresos.
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Cuadro A A 4. Lista de control para identificar posibles reducciones de gastos

¢ Cuanto se gasta en el programa/actividad en cuestién?

¢ Cuales son los principales “resultados” del gasto: fines y objetivos, servicios, productos, resultados, etc.?

¢, Cudl es el costo unitario de cada entregable? (Insumo dividido por producto) ¢,Se compara bien con los costos de referencia (si los hubiera)? A
su juicio, ¢es razonable el costo unitario?

4. En su opinién, ¢ podria el mismo nivel de produccion ser entregado por un x% menos? Si la respuesta es si, ¢,como? Si no, ;,Por qué no?

5. En su opinién, ¢ podria el mismo gasto aportar un x% mas de produccion? Si la respuesta es si, ;,cémo? Si no, ¢ Por qué no?

6. A su juicio, ¢ puede haber una mejora cualitativa en la consecucion de estos objetivos, productos, servicios y resultados? Si la respuesta es si,
¢,como? Sino, ¢ Por qué no?

7. ¢ Cudles son los indicadores clave de desempefio de la organizacién o el programa? ¢ la organizacion no cumple alguno de sus objetivos?

¢ Cual es la razon de esta deficiencia (si hay alguna)?

8. ¢ A qué audiencias se dirige esta organizacion o programa? ;Se excluye o se margina a algun publico o grupo dentro de este por la forma de
ejecucion? A su juicio, ¢ podemos hacer recomendaciones para que ya no queden excluidas?

9. ¢ Estan los usuarios objetivo satisfechos con el producto/servicio/intervencion?  Hay datos sobre el nivel de satisfaccion? Si es asi, ¢,qué
dicen?

10. ¢ Cuadl es la naturaleza de un eventual interés parlamentario? ; Cuales fueron las principales conclusiones y recomendaciones?

11. ¢ Cuéndo se cubrid por Ultima vez la organizacion o el programa en un informe de la EFS? ; De qué se trataba el informe? ; Cuéles fueron los
principales hallazgos, conclusiones y recomendaciones?

12. ¢ Existen servicios competidores en este sector, en el sector publico en general o en el sector privado? Si es asi, describa brevemente,

13 ¢ Existen servicios comparables en este sector, en el sector publico en general, en el sector privado o en el extranjero? Si es asi, por favor
describalos brevemente.

14. ; Esta la organizacion en asociacion con otros organismos para la consecucion de objetivos, resultados, servicios y productos? Si es asi, con
cuéles? En su opinién, ¢ esto mejora o dificulta la ejecucion? Si no es asi, ¢ podria crear asociaciones para mejorar la eficiencia y la ejecucion?
15. Otras cosas a considerar son la cultura de la organizacion, si hay un liderazgo claro, cdmo es la comunicacién en toda la organizacién, el nivel
de participacion del personal, si hay integridad, apertura, innovacion e incentivos correctos en la organizacion, y la estructura de gobierno.

Fuente: Lista de control de la NAO del Reino Unido para identificar el potencial de impacto.

Durante la fase metodoldgica y de recopilacion de pruebas, los controles de calidad garantizarian que los
equipos de auditoria cuenten con los recursos técnicos necesarios para disefiar la metodologia y recopilar
los datos utilizando herramientas tradicionales y modernas, como encuestas basadas en la Web y analisis
de datos.'" En la etapa final, las EFS aplicarian estrictos controles de calidad para asegurar que los
beneficios financieros sean conservadores, confiables y creibles. Por ejemplo, la NAO del Reino Unido
utiliza cinco principios para estimar sus "ahorros financieros":

e Causalidad - Existe un vinculo causal entre el trabajo realizado por la NAO vy el beneficio.

e Materializacion - Los impactos se han materializado dentro o antes del afio calendario de
presentacion de informes.

e Valoracion - Los impactos se apoyan en pruebas o datos confiables, y se reconocen los costos de
implementacién. Cada impacto esta respaldado por una metodologia sélida.

e Atribucién - La proporciéon del impacto reivindicado debe reflejar el grado de contribucién de la
NAO al beneficio obtenido.

e Validacion - Todas las reclamaciones de impacto son validadas por el 6rgano auditado
correspondiente (a nivel suficientemente superior) y aprobadas internamente.

En relacion a la atribucion niumero 5, la NAO reconoce que sus auditorias se superpondran algunas veces
con las evaluaciones propias de un departamento. Las EFS suelen encontrar situaciones en sus auditorias
en las que la agencia auditada se pone en accion para solucionar problemas mientras se lleva a cabo la
auditoria. En esta circunstancia, la NAO del Reino Unido buscaria un consenso con el auditado sobre el
porcentaje de los beneficios financieros totales que pueden atribuirse a ambas partes, dado que los
beneficios financieros se obtuvieron a través de su esfuerzo combinado. La siguiente tabla describe
situaciones comunes a las que se enfrentaran las EFS para reclamar beneficios financieros.
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Cuadro A A.5. Reparto de los beneficios financieros entre la EFS y el auditado

Circunstancias ¢ Puede la EFS reclamar "ahorros financieros"?
Las recomendaciones de la EFS son originales. El ahorro financiero puede ser reclamado por la EFS.

Los procesos internos del auditado habrian dado lugar a
recomendaciones similares.

Las recomendaciones de la EFS son iguales o similares a propuestas Los ahorros financieros son parcialmente reclamables por la EFS si la

anteriores en los documentos internos del auditado. auditoria condujo a una implementacion temprana de las
recomendaciones del auditado.
El auditado inici6 su propio estudio cuando la EFS reveld que estaba Los ahorros financieros son parcialmente reclamables por la EFS.

iniciando una auditoria, y el auditado elabord sus planes antes de que
finalizara el informe de la EFS.

Fuente: Basado en: NAO del Reino Unido, Are YOU making an impact? Attributing impacts to the NAO.

Los controles de calidad en la GAO de EE.UU son similares a los de la NAO del Reino Unido. El equipo
de auditoria debe completar un informe de logros que documente los beneficios vinculados a
recomendaciones o acciones especificas. Cada informe de logros de beneficios financieros es revisado
por (1) otro miembro del personal de la GAO que no participa en el trabajo y (2) un ejecutivo superior a
cargo del trabajo. Ademéds, una unidad separada, la Oficina de Calidad y Mejora Continua de la GAO,
revisa todos los beneficios financieros y aprueba beneficios de 100 millones de ddlares o mas.

Las EFS han desarrollado métodos eficaces para reducir los riesgos relacionados con beneficios
financieros

Si bien los beneficios financieros pueden ser indicadores eficaces del valor de las EFS, también conllevan
riesgos reputacionales significativos si se consideran poco fiables o exagerados, o si son criticados por
expertos externos y organismos auditados. Las EFS evitan las criticas que minarian el valor de sus
estimaciones de beneficios financieros adoptando varios controles de calidad, incluyendo la produccion
de estimaciones conservadoras, matizando los beneficios obtenidos a lo largo del tiempo y en auditorias
individuales, y estableciendo objetivos conservadores para los beneficios financieros. Los equipos de las
EFS también celebran consultas periddicas con expertos externos y con la administracion de la entidad
auditada para llegar a un consenso sobre metodologia y estimaciones, como se explicé anteriormente.
En el Cuadro A A.6 se describen los controles especificos para gestionar los riesgos de beneficios
financieros exagerados.
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Cuadro A A.6. Ejemplos de como las EFS producen estimaciones conservadoras de beneficios

financieros

Nimero de afios
permitidos para
reclamar
beneficios
financieros

Resultados
anuales

Objetivos de
ahorro
conservadores

US GAO PAR (2002): "Antes del afio fiscal 2002, limitdbamos el periodo durante el cual los beneficios de un logro podrian
acumularse a no mas de dos afios. A partir del afio fiscal 2002, ampliamos el periodo a cinco afios para los tipos de logros
que se sabe que tienen efectos por varios afios: aquellos asociados con cambios en la ley, terminaciones de programas o
ventas de activos gubernamentales que dan beneficios financieros por varios afios. Conservamos el maximo de dos afios
para todos los demas logros. Ademas, en el afio fiscal 2002, empezamos a exigir que todos los beneficios financieros se
calculen en términos de valor presente neto".

US GAO PAR (2016): "para ayudar a asegurar estimaciones conservadoras de los beneficios financieros netos, las
reducciones en los costos de operacion se limitan usualmente a dos afios de reducciones acumuladas, pero pueden
reclamarse hasta cinco afios de beneficios financieros si las reducciones se mantienen durante un periodo de mas de dos
afios. Las reducciones de varios afios en proyectos a largo plazo, los cambios en las leyes fiscales, las terminaciones de los
programas o las ventas de activos gubernamentales se limitan a cinco afios"

US GAO PAR 2016 (pagina 24): "Utilizamos promedios de cuatro afios para mediciones clave de desempefio que nos ayuden
a examinar las tendencias a lo largo del tiempo, incluyendo beneficios financieros, otros beneficios, nuevos productos con
recomendaciones y testimonios. Usamos promedios de cuatro afios, porque este calculo minimiza el efecto de un resultado
atipico en un afio dado. Tenemos en cuenta este calculo cuando fijamos nuestros objetivos de desempefio”.

En la muestra seleccionada por las EFS se presenta una cifra de beneficios agregados para todos los informes de auditoria.
Los beneficios no se reportan necesariamente para informes individuales.

En las estimaciones se ha incorporado un retraso en los beneficios materializados, ya que la fecha de las recomendaciones
de la EFS, la fecha de implementacion por parte del auditado y la fecha de los beneficios reales obtenidos pueden no coincidir.
Informe anual de la NAO del Reino Unido (29 de junio de 2016): "En 2016, la NAO alcanzé el nivel mas alto hasta la fecha de
beneficios financieros para el contribuyente, de 1.21 millones de libras esterlinas, lo que equivale a 19 libras esterlinas
ahorradas por 1 libra esterlina gastada".

Estrategia de la NAO del Reino Unido 2017-18 a 2019-20: "Continuaremos con nuestro objetivo de lograr al menos 10 libras
esterlinas de impacto financiero por cada libra esterlina que gastemos"

Fuentes: Estrategia de la NAO del Reino Unido 2017-18 a 2019-20; GAO de EE.UU. PAR 2002, 2016.

Riesgo de los beneficios financieros

Un riesgo importante relacionado con los beneficios financieros proviene del hecho de que solo unas
pocas auditorias generen la mayoria de los beneficios financieros cada afio. Las EFS deben identificar
auditorias de alto valor afo tras afio para cumplir sus objetivos. Por ejemplo, en 2015 la GAO de EE.UU.
generd un récord de 75 mil millones de doélares en beneficios financieros. Una recomendacion generd
alrededor de 33 mil millones de ddlares, o el 44% del total de beneficios financieros. Otro ejemplo es un
caso analizado por el TCU de Brasil en 2015, que dio como resultado beneficios financieros de 12 mil
millones de BRL, lo que representa el 50.8% de los beneficios financieros de ese afio y el doble de los
beneficios generados en el afio anterior. Este fendmeno ocurre en otras EFS. El siguiente cuadro muestra
que mas del 50% de los beneficios financieros fueron generados por tres informes en la EFS de Costa
Rica en 2013-2015.

Cuadro A A.7. Tamafio y distribucién de los beneficios financieros de la EFS de Costa Rica, 2013-

2015
2013 2014, 2015.
Beneficios financieros totales (millones de colones) 35 664 26 787 36 920
Numero de informes 30 29 31
% de los beneficios financieros generados por los 3 informes principales 69% 63% 56%
Relacion de beneficios financieros / costos asociados 4111 291 371

Fuentes: Informes anuales de la EFS de Costa Rica.
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Encontrar auditorias de alto valor afo tras afio es una de las principales preocupaciones de las EFS con
objetivos anuales de ROl impuestos por el Parlamento. En el caso de la NAO del Reino Unido, en 2016
fue necesario encontrar nuevos beneficios para reemplazar alrededor del 41% de los beneficios que se
producen sélo una vez o se produjeron en el Ultimo afio de beneficios recurrentes, como se muestra en la
tabla siguiente.

Cuadro A A.8. Distribucion de los beneficios financieros de la NAO del Reino Unido 2012-2016

2012 2013 2014 2015 2016

Total (en millones de libras esterlinas) 1100 1186 1051 1151 1213
Beneficios recurrentes 79% 66% 53% 20% 59%
Beneficios no recurrentes 21% 34% 47% 80% 41%

Beneficios de una sola vez 2% 19% 16% 44% 37%

Ultimo afio de beneficios recurrentes 19% 15% 31% 36% 4%
NUmero de impactos

con beneficios recurrentes 7 6 7 4 6

sin beneficios recurrentes 5 2 7 1 7

Fuente: Informes anuales de la NAO del Reino Unido.

Algunas EFS tienen el poder de evaluar los contratos publicos ex ante. Por ejemplo, el TCU de Brasil tiene
el poder de evaluar y determinar los cambios en el instrumento legal de ciertos procedimientos de
contratacioén publica y las consecuencias del ejercicio de tal poder no se evalian a menudo en los informes
anuales ni en la medicion del ROI. En otras palabras, en el caso de que los actos del Tribunal causen
pérdidas, retrasos u otras cargas al sector publico, estos no se tienen en cuenta al medir el ROI.

Este riesgo puede abordarse si las EFS entienden que son responsables de evaluar y considerar los éxitos
(como los ahorros para el presupuesto publico), pero también los fracasos y las cargas que se generan
para los auditados. Por lo tanto, si una EFS tiene facultades para interrumpir, o esta obligada a emitir una
aprobacion previa para la ejecucion de un contrato por el sector publico, debe considerar cualquier demora
o pérdida causada por su propio acto. La misma légica se aplicaria si una EFS emite una recomendacion
que es aplicada por el sector publico y no presenta los resultados positivos esperados, o presenta cargas
para el sector publico.

Medicién y divulgacion de beneficios cualitativos

Las EFS también generan un gran retorno a la inversion que se refleja en beneficios cualitativos, para los
cuales las EFS pueden no tener los recursos y la experiencia necesarios para estimar en términos
monetarios. Las EFS no estiman todos los beneficios financieros sustanciales que se obtienen de una
mayor transparencia y rendicién de cuentas, de un gobierno corporativo mas sdlido y de la mejora de la
calidad de los servicios educativos y de salud para los ciudadanos. Estos beneficios cualitativos generan
externalidades positivas para la sociedad que no son "expresables en dinero" en términos de ahorros
presupuestales, pero son tan importantes como cualquier beneficio financiero. Los logros mas importantes
en estas areas dificiles de cuantificar se revelan y resumen selectivamente en los informes anuales de las
EFS.
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Retorno a la inversion de los informes de cumplimiento y auditoria financiera

La mayoria de las EFS gastan la mayor parte de sus recursos en auditorias financieras y de cumplimiento,
no en auditorias de desempeno. El resultado principal de estas auditorias es la opinién del auditor, que
certifica si los auditados cumplen con las normas, leyes y reglamentos contables, y si sus controles
internos existen y funcionan eficazmente. Las opiniones de auditoria de las EFS se han convertido en una
herramienta mundial para lograr un nivel minimo de rendiciéon de cuentas y transparencia, y son requeridas
para la mayoria de las entidades principales que administran fondos publicos. La mayoria de las EFS
revelan indicadores de productos y unos pocos presentan beneficios financieros/ROI generados por sus
servicios de rendicion de cuentas y certificacion. Aunque las opiniones de las auditorias financieras son
ubicuas y se basan en las normas de auditoria nacionales y de la INTOSAI, muchas EFS se enfrentan a
retos importantes para revelar y medir los beneficios financieros/ROI de los servicios de certificacion. Los
desafios de la EFS se deben a las reglas de formato y al lenguaje técnico de la opinién de auditoria, y a
la falta de herramientas de capacitacion de la INTOSAI para medir y divulgar sus beneficios
financieros/ROI.

Los informes de auditoria financiera son voluminosos y requieren una cantidad significativa de
conocimientos técnicos y de esfuerzo para entender su mensaje de fondo y el retorno final a la inversiéon
de los contribuyentes. Como se observa en la hipotética declaracion anterior, las revelaciones de las EFS
en sus informes anuales son una mezcla de mediciones de resultados y productos. La mayoria de las
EFS no proporcionan a sus interesados explicaciones claras para ayudarles a determinar de qué manera
los numerosos indicadores de productos, como el nimero de opiniones de auditoria y las correcciones en
las cuentas, estan contribuyendo al resultado final de una mayor rendicion de cuentas y transparencia.

Las EFS carecen de directrices para desarrollar beneficios financieros vinculados a los efectos disuasorios
de los servicios de rendicion de cuentas y transparencia. El efecto disuasorio puede medirse a nivel del
auditado, del que se espera que refuerce sus controles internos para reducir sus brechas contables ahora
y en el futuro. Los efectos disuasorios también existen a nivel de las entidades gubernamentales en una
situacién similar a la del auditado, de las que se esperaria que adopten medidas correctivas para fortalecer
sus propios controles internos. Por lo tanto, las EFS deberian poder medir el efecto disuasorio observando
menos errores durante auditorias en el futuro. Un ejemplo del efecto disuasorio de una opinién de la EFS
se observo en Brasil en 2015, cuando el Tribunal de Cuentas rechazé el Informe y opinion previa sobre
las cuentas del Gobierno de la Republica del Presidente. Este fue el 80° informe de auditoria de la EFS y
la segunda vez en la historia de Brasil en que la EFS recomenddé al Congreso el rechazo de las cuentas
del Presidente. El hecho de que la opinidon de la EFS ocurriera s6lo dos veces en 80 afios podria
interpretarse como prueba de la elevada tasa de retorno de las auditorias de la TCU como un elemento
disuasorio contra irregularidades. Las auditorias de rendicion de cuentas y aseguramiento también
generan grandes retornos a la inversion, al mejorar la capacidad del gobierno para gestionar los riesgos
macroeconémicos y fiscales. Los informes de auditoria financiera han expuesto riesgos ocultos en
programas gubernamentales que garantizan préstamos privados a pequefias y medianas empresas, asi
como empresas "sistémicamente importantes” o "demasiado grandes para quebrar" en los sectores
financiero, manufacturero y de transporte. Las EFS examinan y emiten opiniones sobre la sostenibilidad
fiscal del gobierno a mediano y largo plazo.

Los informes sobre aseguramiento y rendicién de cuentas son fundamentales para mejorar la ejecucion
de grandes proyectos de inversion, la gestion de activos y la recaudacion de impuestos. Algunas EFS han
desarrollado guias para manejar los riesgos relacionados con las asociaciones publico-privadas y los
desastres naturales, y mejorar la administracion de los recursos naturales por parte del gobierno. Los
beneficios de estos productos de las EFS no se miden sistematicamente y en gran medida no se
reconocen en la mayoria de las estimaciones del retorno a la inversion de las EFS.
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La estimacion correcta de los beneficios financieros/ROI requiere que las EFS proporcionen a las partes
interesadas suficiente informacion contextual para comprender el impacto en el comportamiento futuro de
emitir repetidamente opiniones de auditoria adversas. Por ejemplo, en el caso de la GAO de los Estados
Unidos, la falta de una opiniéon de auditoria limpia afio tras afio ha proporcionado el impulso necesario
para que todas las partes trabajen juntas en corregir las debilidades de sistemas de informacién
complejos. Durante dos décadas seguidas, se ha evitado que la GAO estadounidense emita una opinion
de auditoria sobre los estados financieros consolidados, o cuentas del gobierno en su totalidad, del
gobierno estadounidense. Sin embargo, la mayoria de las 24 principales agencias federales han recibido
opiniones de auditoria limpias sobre sus estados financieros uUnicos, en comparacién con sélo seis
instituciones que recibieron opiniones de auditoria limpias en 1996.'2 Se han logrado avances, pero no lo
suficiente para justificar una opinion de auditoria sobre los estados consolidados. Asi pues, la correcta
medicion del retorno a la inversion de los servicios de certificacion y transparencia requiere un analisis
cuidadoso del contexto en el que ocurren y las externalidades que producen.

Algunas EFS utilizan los resultados de auditorias financieras anteriores para desarrollar una orientacion
mas amplia sobre las mejores practicas, como las Guias de buenas practicas desarrolladas por el
Bundesrechnunghof de Alemania, '® el blog de principios de buenas practicas de la NAO del Reino Unido 4
y la Lista de alto riesgo de la GAO de los Estados Unidos." Estos productos han sido eficaces para
mejorar las practicas de gestion en entidades gubernamentales que no han sido auditadas, lo que
aumentaria los beneficios financieros/RSI de las auditorias financieras originales en formas que son mas
dificiles de cuantificar por las EFS.

Las auditorias financieras deben incluir una evaluacién de los sistemas de informacién utilizados en la
elaboracién de informes financieros. Esto es un requisito de la auditoria de los controles internos de la
entidad auditada. Un estudio de analisis de datos de las recomendaciones de la GAO de EE.UU. realizado
a lo largo de 26 afos revel6 que las recomendaciones de la GAO con mayores tasas de implementacion
fueron las relacionadas con seguridad de la informacion (94%) y tecnologias de la informacion (87%). 1

Unas pocas EFS también aprovechan las declaraciones individuales al consolidar informes financieros
individuales en un informe de todo el gobierno. Todas las cuentas auditadas se consolidan en todo el
sector publico con el fin de obtener un panorama completo basado en las cuentas de la situacion financiera
del sector publico.'” La consolidacién mejora la comparabilidad de los datos financieros entre las
entidades publicas y apoya la supervisién efectiva por parte de las legislaturas de los costos totales del
gobierno, su capacidad para salvaguardar sus activos mas importantes, registrar adecuadamente las
transacciones, administrar sus sistemas de informacion entre entidades gubernamentales, evitar pagos
indebidos en todos los &mbitos, y asegurar sostenibilidad fiscal a largo plazo. El principio 6 de la ISSAI 12
de INTOSAI pide a las EFS que se comuniquen eficazmente con las partes interesadas para garantizar
la comprensién de su trabajo y los resultados de auditoria. El desarrollo de materiales de capacitacion
para ayudar a las EFS a medir el retorno total a la inversion de las opiniones de aseguramiento y
cumplimiento ayudara a lograr este principio.

Como calculan las EFS los costos y beneficios de sus actividades de auditoria y como las vinculan con
su RO/

Los insumos son los recursos que contribuyen a la produccién de servicios de las EFS. Debido a que los
costos de personal de las EFS son su mayor gasto, la mayoria de las EFS utilizan medidas internas de la
intensidad del uso del personal, como cuantos dias de personal se utilizan por tipo de auditoria. Sin
embargo, las EFS en general no divulgan estas medidas externamente para salvaguardar su
independencia en el establecimiento de prioridades de auditoria. En cambio, las EFS informan a sus
interesados externos otras medidas de economia y eficiencia, como la duracion de las auditorias y la
puntualidad de los informes de auditoria.
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La Oficina Nacional de Auditoria de Australia (ANAO) calcula medidas internas como el porcentaje de
tiempo disponible del personal (todo el tiempo pagado menos las vacaciones) que se carga al trabajo de
auditoria. Estas medidas se calculan para las auditorias financieras y las auditorias de resultados. La
ANAO también participa en un ejercicio anual de analisis comparativos, realizado por el Consejo de
Auditores Generales de Australasia (ACAG), donde las ocho oficinas de auditoria de los estados y
territorios de Australia calculan los mismos datos. Se elabora un informe no publico para comparar cada
oficina de auditoria australiana con sus homélogos.

Algunas oficinas de auditoria australianas informan sobre estos datos y los andlisis comparativos en su
informe anual. Junto con esto, la ANAO vy otras oficinas de ACAG calculan el nimero de horas que se
dedican a las auditorias y el costo de cada auditoria. La ANAO publica informacién al respecto en su
informe anual. También publica el costo total de la auditoria como parte de los documentos para auditorias
de desempefio.

En la GAO, los costos de personal incluyen el costo de proporcionar futuros beneficios de pension a los
empleados elegibles al cabo de los afios en que prestan servicios a la GAO. El gasto de pension
reconocido es igual al costo de servicio actual menos el monto aportado por los empleados. La GAO
también reconoce un gasto del periodo actual por el costo futuro de los beneficios de salud post-jubilacién
y el seguro de vida para sus empleados mientras siguen trabajando. Estos dos gastos se incluyen como
un componente de costo neto por objetivo estratégico.

¢, Como utilizan las EFS las mediciones cuantitativas y cualitativas para informar
la planeacion estratégica?

Algunas EFS han reforzado sus capacidades para mejorar su eficacia, logrando mayores resultados
financieros con los mismos 0 con menos recursos, estableciendo un vinculo directo entre la planeacién
estratégica, las decisiones presupuestales anuales y los resultados de desempefio. Las EFS han
incorporado actividades de planeacion estratégica en las ultimas décadas. La planeacién estratégica es
un proceso de toma de decisiones disciplinado y sistematico que sirve para establecer prioridades y
permite la toma de decisiones objetivas. La planeacion estratégica comprende las etapas de preparacion
para el plan, evaluacién de la situacién, articulaciéon de la mision y la visién de la organizacion, desarrollo
de metas estratégicas, definicion de estrategias para alcanzar las metas, redaccion del plan y finalmente
su implementacion.®

La GAO diseid primero sus actividades de planeacién estratégica para contribuir a cumplir su misién "de
apoyar al Congreso en el cumplimiento de sus responsabilidades constitucionales y ayudar a mejorar el
desempefio y asegurar la rendicion de cuentas del gobierno federal en beneficio del pueblo
estadounidense". La planeacion estratégica de la GAO se basa en una piramide de cuatro niveles. Cuatro
metas estratégicas se encuentran en la cima de la piramide, seguidas de 21 objetivos estratégicos, 99
objetivos de desempefio y mas de 300 esfuerzos clave.?’® Los planes estratégicos influyen en las
mediciones de valor y los beneficios. Por ejemplo, en el afio 2000 la GAO adoptd su primer plan
estratégico, que contenia siete indicadores para medir los beneficios que la GAO cre6 para los
ciudadanos, los cuales se enumeran en el cuadro siguiente.
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Cuadro A A.9. Mediciones de valor y beneficios de la GAO de EE.UU.

Medida Indicadora de ¢ Como se implementan los objetivos
estratégicos?
Beneficios financieros ¢ Nuestro trabajo ha proporcionado beneficios financieros para Se establecen las metas en toda la
el pueblo estadounidense en forma de costos reducidos o organizacion; a continuacion, se asignan
mayores ingresos? metas a cada objetivo estratégico, de modo

que la suma de las metas para los objetivos
sea igual al total de toda la organizacion

Otros beneficios ¢ Nuestro trabajo ha producido beneficios tangibles para el Se establecen las metas en toda la
pueblo estadounidense en forma de mejores operaciones o organizacion; a continuacion, se asignan
servicios gubernamentales? metas a cada objetivo estratégico, de modo

que la suma de las metas para los objetivos

sea igual al total de toda la organizacion
Recomendaciones ¢, Se estan aplicando la mayoria de nuestras recomendaciones? | Se establecen metas en toda la organizacion
anteriores aplicadas

Nuevas recomendaciones ¢ Desarrollamos formas de mejorar las condiciones que
descubrimos en nuestro trabajo?

Nuevos productos con "¢ Nuestros productos ofrecen recomendaciones de mejora Se establecen metas en toda la organizacion
recomendaciones mientras continuamos cumpliendo con las peticiones de

nuestros clientes del Congreso de productos puramente

informativos?
Testimonios ¢ Estamos en contacto con las necesidades de informacion de

nuestros clientes del Congreso y podemos cumplir con las
solicitudes de lo que normalmente es informacion de alto perfil,
de respuesta rapida y procesada en forma experta?

Puntualidad ¢ Entregamos la mayoria de nuestros productos a nuestros
solicitantes cuando se acordd?

Fuente: Informe de desempefio y rendicién de cuentas de la GAO.

Se supervisa el desempeiio de cada uno de los objetivos estratégicos por separado para identificar las
razones por las que se cumple o no el objetivo de toda la organizacién. Esta informacion se utiliza para
proporcionar retroalimentacion a cada equipo de auditoria sobre la medida en que estan contribuyendo al
objetivo general y para ayudarles a identificar las areas que deben mejorarse. Las EFS también pueden
utilizar estos métodos de medicidn al estimar el ROI.

¢ Como utilizan las EFS las mediciones cuantitativas y cualitativas del ROI para
mejorar las comunicaciones externas con el Congreso y el publico?

Debido a que las EFS actuan por el interés publico, tienen una gran responsabilidad de demostrar su
continua relevancia para los principales interesados. Las EFS pueden ganarse la confianza de la gente y
ser reconocidas como instituciones dignas de ser seguidas cuando explican claramente cémo "gestionan
sus operaciones de manera economica, eficiente, efectiva y de conformidad con las leyes y reglamentos
aplicables".?

El uso de mediciones cuantitativas y cualitativas del ROl para mejorar las comunicaciones externas con
el Congreso y el publico plantea grandes desafios para las EFS. Las medidas cuantitativas actuales del
ROI pueden conducir a decisiones presupuestales incorrectas por parte de los legisladores que deben
aprobar las solicitudes presupuestales anuales de las EFS. Lograr la cantidad y el tipo adecuados de
informacién sobre el desempefio es una lucha continua para las EFS.22

Esto se ilustra en el caso de la NAO del Reino Unido, que ha experimentado un fuerte aumento en sus
ahorros financieros en la ultima década. La relacion media de ahorros financieros con respecto a los
resultados de los recursos netos se duplicd, pasando de 8 libras esterlinas a 16 libras esterlinas por 1 libra
esterlina invertida en la NAO. La proporcién del ROl se duplicé por dos razones: el ahorro financiero medio
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de la NAO casi se duplico, pasando de 558 millones a 1074 millones de libras esterlinas, mientras que el
gasto medio de la NAO disminuy6 de 73 millones a 71 millones de libras esterlinas, en términos nominales.

La comunicacion de las verdaderas causas y las implicaciones presupuestales de estos resultados a los
miembros del Parlamento requiere una estimacién contra factual. Desafortunadamente, las EFS no han
desarrollado un marco de evaluacion del desempefio capaz de proporcionar respuestas definitivas.

Notas

' Ver IDI, Strategic Planning, A Handbook for Supreme Audit Institutions, 2008

2Véase el Auditor General de Australia, Grant Hehir, "Una reflexién sobre lo lejos que ha llegado la
auditoria de desempefio desde sus raices en los afios 70 hasta donde estamos hoy y hacia dénde nos
dirigimos", 2016.

3 Ver Rand Europe, Performance Audit Handbook, Routes to effective evaluation, 2009.

4 Parlamento del Reino Unido, Camara de los Comunes, Comisién de Cuentas Publicas, Duodécimo
Informe, 17 de enero de 2005, pagina 165.

5 Ver NAO del Reino Unido, Estimating the cost of obesity in England, 15 de febrero de 2001, basado en
la investigacion de economistas de City University, Londres.

6 Rand Europe, The National Audit Office and Defence Value for Money Identifying Value for Money, 2009,
fue comisionado para investigar el impacto del trabajo en valor por el dinero de la NAO con el Ministerio
de Defensa del Reino Unido, y validar los beneficios financieros vinculados a las recomendaciones hechas
por la NAO.

" Véase India en www.cag.gov.in/content/regional-training-institutes y México en
http://asofisprofis.auditoriasuperior.gob.mx/site/.

8 VVéase ISSAI 530 Audit Sampling,
en https://www.ifac.org/system/files/downloads/2008 Auditing Handbook A145 ISA 530.pdf.

9Véase OCDE, Andlisis Avanzado para una Mejor Administracién Tributaria: Poniendo los datos a
trabajar, 2016.
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19 Ver Deloitte University Press, Rendicién de Cuentas cuantificada, lo que 26 afios de informes de la GAO
pueden ensefiarnos sobre la gestion gubernamental.
" Ver EUROSAI Innovations, volumen Ill, Sharing good practices among Supreme Audit Institutions, 2015

12 \véase www.gao.gov/assets/690/682081.pdf.

13 Véase www.bundesrechnungshof.de/en/veroeffentlichungen/leitsaetze-der-externen-finanzkontrolle.

4 \Véase www.nao.org.uk/naoblog/tag/good-practice-principles/.

15 véase www.gao.gov/highrisk/overview.

16 VVer Deloitte University Press, Accountability quantified, What 26 years of GAO reports can teach us
about government management.

7 Ver http://www.gov.uk/government/collections/whole-of-government-accounts y
http://www.gao.gov/products/GAO-17-283R.

'8 El Consejo de Auditores Generales de Australasia (ACAG) es una asociacién establecida por los
Auditores Generales para su apoyo mutuo y para el intercambio de informacién. Véase www.acag.org.au.

9 Ver IDI, Strategic Planning, A Handbook for Supreme Audit Institutions 2008.
20 véase GAO de EE.UU., Strategic Plan 2014-2019, GAO-14-SP.
211SSAI12.

22 \/éase www.parliament.uk/business/committees/committees-a-z/other-committees/public-accounts-
commission/publications/.
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Informe de avances sobre la
implementacion del mandato
de la Auditoria Superior de la

Federacion de México

MEJORANDO EL IMPACTO Y CONTRIBUYENDO A LA BUENA
GOBERNANZA

Este reporte evalua los avances que la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) de
México ha logrado al adaptar reformas e implementar recomendaciones del estudio de
la OCDE de 2018 “Informe de avances sobre la implementacién del Sistema Nacional de
Fiscalizacion de México - Ruta para fortalecer el buen gobierno”. Analiza la manera en
que la ASF ha incorporado consideraciones estratégicas para la implementacion de su
mandato, incluyendo el establecimiento de nuevas unidades dentro de la institucion, asi
como los pasos que tomo para asegurar una preparacion suficiente a nivel operacional.
Evalua también el enfoque integrado basado en riesgos para la selecciéon de auditorias y
describe como la ASF ha refinado sus practicas de auditoria con un enfoque fortalecido
sobre el desempeno de programas y la consecucion de objetivos de politica publica.
Ademas, el reporte ilustra la manera en que la ASF pretende evaluar el impacto de su
trabajo y aumentar su relevancia, mejorando la comunicacién con las partes interesadas.

Para mas informacién, visite: www.oecd.org/gov/integridad/
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