Nuevos contextos

de aplicacion de las
Auditorias
Operativas en las

Marco de referencia

Existen varios factores, princi-
palmente asociados al aumento en
los niveles educativos y a los avan-
ces en las tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion, que des-
de hace unos anos, han
iIncrementado de manera importan-
te la demanda de informacion sobre
el desempeno de las Administracio-
nes Publicas por parte de politicos,
gestores, sindicatos, comisiones,
asociaciones y ciudadanos en ge-
neral.

Esta demanda se pretende sa-
tisfacer a traves de la presentacion
de informacion e informes comple-
j0s que, muchas veces, requieren el

establecimiento de un contexto mas
amplio y subjetivo para poder eva-
luarlos en su justa medida. Esta es
una de las razones, entre otras muy
diversas, de gue exista cierta insa-
tisfaccion sobre los resultados, la
razén de ser, la calidad y transpa-
rencia de algunas instituciones pu-
blicas. Existen logicamente ofras
muchas ocasicnes en las cuales la
propia gestion y la calidad en la
prestacion de los servicios son la
causa directa de la insatisfaccion.

Uno de los elementos basicos
para conseguir una evaluacion
acertada y una comunicacion clara
de los resultados es a través del es-
tablecimiento de sistemas de medi-
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clon y presentacion de los datos
mediante indicadores de gestion.
Estos indicadores se pueden dividir
en varios grupos aungue normal-
mente se concentran en las catego-
rias de coste, tiempo y calidad. Co-
mo caracteristica Importante hay
gue considerar que deben de utili-
zar unidades de medida coheren-
tes, deben de mantener una consis-
tencia en el tiempo y deben de ser
facilmente interpretables.

Contar con un sistema de indi-
cadores de gestion para las Admi-
nistraciones Publicas aporta una se-
rie de ventajas relevantes entre las
cuales se pueden resallar las si-
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e Persigue la excelencia en la ges-
tion y la prestacion de servicios a
los ciudadanos.

e Establece unos objetivos concre-
tos y cuantificacos.

e Permite una comparacion y evolu-
cion de los indicadores en el tiem-
po y entre distintas entidades.

e Introduce conceptos asociados a
la gestion de |la calidad vy la crea-
cion de valor.

e Estimula y motiva a los emplea-
dos.

eEs una herramienta potente para
definir v llevar a cabo el segul-
miento de programas de mejora.

Para llevar a cabo la evaluacion
de una institucion publica gue con-
leve, en su caso, una serie de me-
didas correctoras, se realizan revi-
siones periodicas de cumplimiento
de aquellos factores requeridos por
su condicion de institucion publica y
de aquellos necesarios para curm-
plir con la mision o proposito que
tienen establecido. Los criterios de
evaluacion tienen gue ver, en un al-
to grado, con el cumplimiento del
marco normativo gue rige sus activi-
dades; el presupuesto asignado;
los objetivos marcados a corio, me-
dio y largo plazo; los planes de In-

En Estados
Unidos cabe
destacar la
exitosa
implantacion
de sistermas de
medicion de
indicadores de
gestion
publicos de
ambito local
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version: la asignacion de recursos;
eic.

En algunos paises se ha puesto
de manifiesto la necesidad de esta-
blecer, de manera consistente, sis-
ternas de indicadores para la medi-
cion y presentacion de datos de
gestion en las instituciones publi-
cas. Este es el caso de Canada,
Nueva Zelanda, Estados Unidos vy el
Reino Unido, por citar los mas acti-
vOs en este campo. En Estados Uni-
dos cabe destacar la exitosa Iim-
plantacion de sistemas de medicion
de indicadores de gestion publicos
de ambito local (Indianapolis, Por-
tland, Pasadena, etc.) impulsada
por un comite federal pero con ca-
pacidad de diseno y desarrollo pro-
pio. En el caso del Reino Unido tam-
bién hay un importante avance en el
ambito de las entidades locales las
cuales estan incorporadas a una
Comision de Auditoria gue marca
las pautas, coordina y comunica los
resultados de las diversas institucio-
nes participantes.

En el estado espanol se puede
decir que el avance en este campo
es mas bien reducido y gue tiene
una clara vocacion de revision del
cumplimiento de la normativa apli-
cable y el reflejo contable de las
transacciones monetarias.

En este sentido, existe una nor-
mativa estatal y local que pretende
actuar como instrumento homoge-
neizador y de mejora de la calidad
de las auditorias realizadas en &l
ambito del sector publico. La defini-
cion de Auditoria Operativa en el
sector publico, segun resolucion de
la Intervencion General de la Admi-
nistracion del Estado, del 1 de Sep-
tiembre de 1998, en la que se orde-
na la publicacion de la resolucion
gue aprueba las Normas de Audito-
ria del Sector Publico, es la siguien-
le:

“La auditoria operativa constiiu-
Y& un examen sistematico y objetivo

a fin de proporcionar una valoracion
independiente de las operaciones
de una organizacicn, programa, ac-
tividad o funcién publica, con la fi-
nalidad de evaluar el nivel de efica-
cia, eficiencia y economia
alcanzado por esta en la utilizacion
de los recursos disponibles, detec-
tar sus posibles deficiencias y pro-
poner a la direccion las recomenda-
ciones oportunas en orden a la
correccion de aguellas, de acuerdo
con los principios generales de |a
buena gestion, facilitando la toma
de decisiones a las personas con
responsabilidad de vigilancia o ca-
pacidad de emprender acciones
correctivas.”

Ademas de esta completa defi-
nicion, las Normas de Auditoria del
Sector Publico (relativas al sujeto
auditor, a la ejecucion del trabajo y
a la preparacion, contenido y pre-
sentacion de los informes) estable-
cen los principios generales, objeti-
vos y ambitos de aplicacion para
las auditorias que se realicen en el
ambito del sector publico, organos
funcionalmente dependientes y 108
auditores de cuentas o sociedades
de auditoria contratadas al efecto.

Nuevos contextos de
evaluacién

Segun lo descrito en el aparta-
do anterior, el campo de evalua-
cion de la gestion de los gobiernos
a traves de las Administraciones
Publicas que lo conforman requie-
re todavia un importante desarrollo,
mas en la implantacion de siste-
mas de medicion y control y su
aplicacion practica, que en el mar-
co que regula el desarrollo de exa-
menes con caracter pericdico gue
validen el cumplimiento de unos
parametros predefinidos y unos
objetivos generales.

Al hilo de lo anterior, hemos de
establecer un area de mejora po-
tencial importante en cuanto a la



evaluacion del gobierno en su con-
junto v no tanto en el examen de la
gestion eficiente, eficaz y economi-
ca de un organismo publico en con-
Creto.

Es en ese sentido en el que pre-
tendemos profundizar con este arti-
culo a traves de lo que se ha venido
denominando como Auditoria Glo-
bal o Auditoria Estrategica del go-
bierno. Para ello, introduciremos
una serie de conceptos gue carac-
terizan a los "Nuevos Espacios
Competitivos” o Regiones Innova-
doras y los aspectos que les hacen
diferenciarse.

Fara ello, conviene analizar con
detalle la situacion en la que se en-
cuentran algunos gobiernos en la
actualidad y las tendencias previsi-
bles a futuro en cuanto a su papel
ante la sociedad, su ambito de res-
ponsabilidad y su organizacion vy
sistemas de gestion.

La opinion de la socledad basa-
da en una percepcion tradicional
sobre el goblerno se contrapone, en
muchas occasiones, con la realidad
0 las tendencias hacia las que evo-
lucionan los gobiernos. Consideran-
do el creciente protagonismo de la
economia en la sociedad y el efecto
multiplicador gue tiene el concepto
de su competitividad, hay guienes
consideran al gobierno como el res-
ponsable de todo lo negativo que
les pasa y otros -entre las que des-
tacan muchas empresas- como el
apoyo necesario para generar las
condiciones gue garanticen su bie-
nestar y progreso.

En este sentido, la tendencia es
que los gobiernos desarrollen en
mayor medida los siguientes aspec-
fos:

e [nfluir en la calidad de los factores
de competitividad y eliminar las
barreras existentes.

* Crear marcos estables y climas fa-
vorecedores para la innovacion.

* Proveer recursos inexistentes vy
convertirse en un generador del
cambio.

e Promover la actuacion coordinada
y la interaccion emprasa — gobier-
no en torno a una estrategia de im-
pulso a la competitividad.

Estas tareas unidas a las pro-
pias de todo gobierno (educacion,
sanidad, justicia, cultura, seguridad,
etc.) influiran en el incremento de la
competitividad de la region o el area
de influencia de que se trate. Asi
pues, aparece otro componente del
gobiernc en cuanto a su ambito de
responsabilidad, tanto territorial co-
mo material, en el gue se estiran los
extremos de la estructura, por una
parte, a traves de procesos de des-
concentracion politica y administra-
tiva en entes cada vez mas pegue-
Aos -regiones o entidades locales- v
por contra, blogues supraestatales
cada vez mas integrados (Union
Europea, NAFTA, Mercosur ...)

Esto da lugar a cambios en el
ambito de responsabilidad de los
gobiernos, fruto de una mayor con-
centracion o desconcentracion del
poder, ademas del reparto de fun-
ciones y competencias segun los
distintos niveles existentes.

Los conceptos anteriores son
los principales causantes de proce-
sos de cambio en la gestion y orga-
nizacion de los gobiernos, aungue
hay otros aspectos que comple-
mentan, segun el caso, dichos pro-
cesos de cambio:

* Aspectos “ideologicos” que cues-
tionan el papel del Estado.

e Corrientes en favor de modelos
participativos y cercanos al ciuda-
dano.

* Presiones fiscales y necesidad de
sanear el deéficit publico.

* Procesos de modernizacion de las
administraciones puplicas e incor-
poracion de procesos de gestion

empresarial, normalmente asocia-
dos a la iniciativa privada.

* Influencia de las nuevas tecnologi-
as de la informacion y comunica-
cion.

* Mayor transparencia y acceso de-

mocratico a la mayoria de los go-
biernos.

e Creciente capacidad y niveles de
formacion de funcionarios, servi-
dores publicos, politicos y gober-
nantes.

Segun los conceptos repasados
en los parrafos anteriores y con el
objeto de observar como ha sido un
proceso de aplicacion practica de
los mismos, incorporamos el resu-
men de una Auditoria Global como
experiencia piloto llevada a la prac-
tica por parte del Gobierno del Can-
ton de Ginebra (Suiza) en 1996 vy
que fue coordinada por un eguipo
internacional de Arthur Andersen,
(en el que participo Jon Azua como
responsable del Centro de Compe-
tencia de Business & Government
de la Firma) y de la cual se obtuvie-
ron magnificos resultados.

Auditoria Global del
Cantén de Ginebra

Introduccién

En junio de 1995, los habi-
tantes de Ginebra votaron en re-
feréendum publico a favor de una
auditoria minuciosa de su siste-
ma de gobierno y administracion
publica... por tanto, el Conseil
d’Eiat (el 6rgano de gobierno del
canton) tuvo que nombrar una
*firma nacional de asesoria con-
table reconocida” para que reali-
zara la auditoria.

Ginebra es una ciudad de fama
internacional la cual se asocia a su
intensa relacion economica y politi-
ca con el exterior. Anfitriones de fe-
rias internacicnales con prestigio
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consolidado, sede de importantes
organismos internacionales asl co-
mo de grandes multinacionales y
plaza financiera internacional. lodo
ello, respaldado por un tejido Indus-
trial con una alta vocacion exporta-
dora, unas solidas infraestructuras
de transporte, enlaces de comuni-
cacion y, modernos centros de in-
vestigacion vy formacion. En definiti-
va, una historia de éxitos.

Es al principio de la década de
los 90 cuando una serie de circuns-
tancias -el aumento en la movilidad
de capitales, en la transferencia del
conocimiento, la competencia inten-
sa de ofras ciudades, la ralentiza-
cion de las exportaciones, la deslo-
calizacion de algunas empresas Yy
organismos importantes, la crisis in-
mobiliaria v la incapacidad del apa-
rato gubernamental de reaccionar
agilmente a la situacion, o sea, la
pérdida de competitividad en su
conjunto- provocan una serie de
problemas gue desatan |la senal de
alarma en el canton de Ginebra. Es-
tos problemas se pueden resumir
en:

* Recesion economica e inestabili-
dad financiera. Disminucion del in-
dice de construccion, de las activi-
dades asociadas al sector
financiero, el turismo, etc.

e Incremento del déficit publico.

e a renta del canton disminuye un
4.4% en 2 anos y una perdida de
poder adqguisitivo del 5% en termi-
nos reales entre 1893 y 1985.

e El desempleo se triplica en 3 anos,
manteniéndose en una situacion
claramente inferior a la media sui-
za.

Si bien era exagerado hablar de
una situacion de crisis en ese mo-
mento, se plantea una reflexion en
la cual se cuestiona si el Eslado,
que ha jugado un papel importante
en el desarrollo del canton podra
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garantizar medidas correctoras pa-
ra el futuro v, si el Estado podria ha-
cerlo mejor con menos medios. En
un alarde de dinamismo y proactivi-
dad, se genera una iniciativa popu-
lar para aclarar dichas incognitas.

Por tanto, el 25 de junio de 1995,
los ciudadanos de Ginebra votan en
referendum a faver de una auditoria
minuciosa de su sistema de gobier-
no y administracion publica. Segun
el impulsor del referendum, el Con-
seil d'Etat (organo de gobierno del
canton de Ginebra) tuvo que selec-
cionar a “una importante firma na-
cional de asesoramiento para que
efectuara un control general de to-
dos los servicios publicos que ae-
penden del canton, en el marco ae
una auditoria global’.

Antes de que transcurriera un
mes desde este referendum publi-
co, el Conseil d'Etat habla emitido
un concurso de adjudicacion, ini-
ciando el proceso de propuestas.
Los informes debian proponer los
métodos mas eficaces para:

e valorar los planes de reforma ante-
riores, actuales y propuestos ya
existentes;

e identificar areas en las que sean
necesarias reformas adicionales;

e evaluar las herramientas, controles
y procesos de gestion existentes;

e identificar conflictos de responsa-
bilidades entre el canton y los con-
sejos locales (Communes),

e desarrollar recomendaciones via-
bles con prevision de resultados
probables en el futuro.

El alcance de la auditoria incluia
todas las competencias importan-
tes: sanidad, educacion, finanzas,
seguridad, servicios sociales, Vi-
vienda, economia, empleo, trans-
porte publico, justicia, territorio, cul-
tura y la propia administracion - que
emplea a unos 25.000 funcionarios.

El proceso de
adjudicacién de la

propuesta

El proceso de adjudicacion de
la propuesta constaba de cinco pa-
SOS!

1. Una propuesta de servicios - re-
visada por un comité de selec-
cion nombrado por el presiden-
te del canton (finalmente seis
firmas fueron elegidas entre mas
de 30 para entregar Sus pro-
puestas).

2. La primera presentacion oral -
realizada ante una delegacion
de miembros del gobierno y al-
tos funcionarios (cinco firmas
fueron seleccionadas para ofre-
cer una presentacion).

3. La segunda presentacion oral -
realizada ante una delegacion
mas reducida dirigida por el
presidente, para ampliar el enfo-
gue propuesto (fueron seleccio-
nadas dos firmas).

4. Una ronda de presentaciones
protocolarias ante altos funcio-
narios y sindicatos.

5. Adjudicacion formal del contra-
to a nuestra empresa como Cco-
ordinador de la Auditoria Glo-
bal,

Una vez recibido el nombra-
miento, fueron movilizados rapida-
mente los equipos multifuncionales
qgue se habian indicado en la pro-
puesta. El equipo estaba formado
por una mezcla de expertos en di-
versos ambitos del sector publico
de diversos paises europeos. Es-
tos profesionales trabajaron en co-
laboracion durante ocho meses,
desde finales de febrero hasta fina-
les de septiembre de 1996.

Las cinco fases

El proyecto se dividio en cinco
fases principales:
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Areas principales de
analisis

Durante la primera fase, el equi-
po emprendio un analisis transver-
sal de las seis funciones clave de la
administracion:;

* gestion de recurses humanos,
* herramientas de gestion,

* gestion de recursos,

* compras,

* gestion de proyectos,

e gestion de subvenciones,

en cada una de las competencias
principales ya mencionadas, desde
sanidad hasta cultura.

Al finalizar esta fase del analisis,
se llevo a cabo una seleccion den-
tro de las funciones transversales y
las competencias principales, de 49
areas especificas en donde se con-
sideraba necesario realizar un ana-
llsis mas detallado. Estos 49 infor-
mes, preparados en la segunda
fase, afectaban a las siguientes are-
as de la administracion:

Las seis funciones transversales

* Gestion de recursos humanos

*» Procesos presupuestarios; princi-
pios contables; infarmes financie-
ros; uso compartido de sistemas
de informacion; medios para con-
trolar la financiacion del canton

e Gestion inmobiliaria; gestion de la
flota de vehiculos;

e | proceso de compras;

 Procesos y procedimientos de
gestion de proyectos;

e | a gestion de filiales.

Desarrollo ce

datos de
niormac:

ae

Recomendacianes

Gl

Algunos elementos de las
competencias principales

e Administracion: servicios electo-
rales

e Finanzas: gestion de la deuda;
flujos de tesoreria; gestion de te-
soreria; liguidacion de impuestos
informatizada

e Sanidad: nivel y funcion del can-
ton; reformas de hospitales: ratios
e camas

e Fducacion; programas de forma-
clon para el profesorado, estruc-
tura del departamento de educa-
ClON; asesores para orientacion
educativa; herramientas de ges-
tion; esquemas para necesidades
de formacion especial; oficina pa-
ra formacion profesional; profeso-
rado especializado en educacion
de especialistas; planificacion de
la infraestructura de educacion;
gestion de centros educativos;
practicas generales de ensenan-
za, servicio de asistencia sogcial,
servicios para alumnos dificiles.

e Seguridad: mision de la policia;
oficina de atencion al ciudadano

* Social: coordinacion de la politica
social

e Vivienda: organizacion de la vi-
vienda

e Economia: autoridad para la con-
cesion de licencias; reorganiza-
cion de la oficina de administra-
dores judiciales y liguidadores

e Empleo: procedimientos para re-
ducir la jornada laboral, agencias
de empleo

e lerritorio: gestion del territorio; sis-
tema de informacion schre el te-
rritorio de Ginebra

* Medio ambiente: gestion medio-
ambiental

* Jransporte publico: organizacion
de las senales viarias

e (Gestion compartida de las com-
petencias entre communes y can-
lones

Los 49 analisis detallados exa-
minan a fondo funciones y/o servi-
cios de la administracion en las are-
as donde pensamos gue se deberia
dedicar llempo a comprender mejor
la forma en que funciona la admi-
nistracion, y donde era mas proba-
ble encontrar areas que admitieran
mejoras - pasandonos en nuestra
primera fase de investigacion. Inclu-
yven descripciones de flujo de traba-
|0, diagnosticos y también recomen-
daciones a corto y medio plazo, En
total, estas recomendaciones podri-
an ayudar al canton a conseguir un
anorro de entre 120 y 160 millones
de US$ en gasto publico.

Resultados y
recomendaciones
principales

MNMuestras conclusiones fueron
las siguientes:

* hay considerables recursos finan-
cleros para gestionar,

* |os altos funcionarios son general-
mente concienzudos y fieles,

e algunas reformas ya se han im-
plantado parcialmente, en servi-
cios especificos,

No obstante, el gobierno debe
enfrentarse a:

* importantes problemas estructu-
rales,

* una gestion ineficaz,

e procesos de control financiero vy
presupuestario ineficaces,

¢ procedimientos inadecuados,
e |n deficit creciente,

Para tratar estas cuestiones, he-
mos planteado estas recomenda-
ciones al Canton de Ginebra:



e simplificar los procesos, flujos de
trabajo administrativos para facili-
tar a los ciudadanos el acceso a
los servicios publicos, especial-
mente a la politica social, los pla-
nes de emplec y la politica eco-
némica - en donde sugerimos el
desarrollo de nuevas instituciones
y la reforma de las existentes;

* desarrollar herramientas de ges-
tion, para proporcionar a los di-
rectivos las herramientas que ne-
cesitan para tomar decisiones y
estar en situacion de implantar vy
hacer un seguimiento de las poli-
ticas en mejores condiciones - y
poder medir los resultados de su
propio servicio o departamento;

e mejorar los procedimentos y ha-
cer que el personal asuma mas
responsabifidad especialmente
en funciones tales como com-
pras, gestion inmobiliaria y ges-
tion de proyectos en obras publi-
cas - que carecen de |los metodos
y el marco legal apropiados;

» mejorar el usg de los recursos
con fos Communes, para evitar la
duplicacion entre el canton vy los
Communes, sugerimos diversas
medidas para coordinar las politi-
cas - quizas el desarrollo de
agencias urbanas en los canto-
nes, cuyos fines serian desarrollar
e implantar politicas en el campo
de la gestion del territorio, asi co-
mo la creacion de un pdle de l'ac-
tion socfale cuya mision seria
centralizar los servicios y hacer
un uso racional de los recursos.

El nuevo modelo

Nuestro nuevo modelo o plan de
accion (FPlan d'action) para el futuro
pretende contribuir a un canton
donde las responsabilidades politi-
cas y operativas estén claramente
identificadas. En él se anima al can-
ton para que trate objetivos esen-
ciales:

* Reasignar la responsabilidad po-
litica de la gestion diaria del de-
partamento para gue se centre en
cuestiones a largo plazo, en el
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desarrollo de politicas y en deci-
siones estrategicas.

e Reorientar al funcionariado a su
mision principal, para aplicar efi-
cazmente decisiones politicas,
cumpliendo asi las expectativas
de los ciudadanos,

» Evitar la duplicacion y el uso ina-
decuado de los recursos evaluan-
do los resultados de las politicas y
reforzando los procedimientos de
control.

e Bedefinir la funcion del funciona-
riado.

Este nuevo modelo permitiria al
Canton de Ginebra responder a las
nuevas limitaciones a las gue se en-
frenta como gobierno moderno, con
flexibilidad y a un coste mas reduci-
do.

Fara desarrollar este nuevo mo-
delo, el canton tiene que:

e distinguir entre responsabilidades
politicas y responsabilidades ad-
ministrativas;

» conceder una capacidad estrate-
gica al gobierno,

e organizar el canton segun funcio-
nes y tareas,

e permitir mayor autonomia a los
servicios operativos;

e hacer que el personal asuma mas
responsabilidad;

e reformar las condiciones de ftra-
ba|o;

e adaptar el marco presupuestario
y las herramientas de gestion,

e desarrollar procesos de control,

e gcercar el canton a los ciudada-
nos:

e mejorar la imagen del funcionaria-
do.

Esto deberia conducir al desa-
rrollo de un canton en el que las de-
cisiones sean tomadas por el go-
bierno y el parlamento, y donde se
proporcione una direccion estrate-
gica clara a los responsables de su
implantacion. Asi, la direccion estra-
tégica sera el enlace entre los orga-
nos encargados de la toma de de-
cisiones y los departamentos

operativos a fin de ayudar al esta-
blecimiento de objetivos en termi-
nos de coste, tiempo y calidad.

Con un modelo de este tipo, el
canton sera mas eficaz, se acerca-
ra mas a las expectativas del ciuda-
dano, sera lo bastante flexible como
para reaccionar y adaptarse a las
cambiantes condiciones de un en-
torno dinamico.,

iHacia un debate
pablico?

Por decision del Consell d'Etat,
el informe final se hizo puolico en
octubre de 1926, teniendo muy bue-
na acogida en los meqaios de comu-
nicacion. Desde su divulgacion, los
partidos politicos, sindicatos vy fun-
cionarios han discutido sus reco-
mendaciones. Se ha convertido en
un best-seller en Ginebra, asl como
en otros cantones sulzos.

En estas circunstancias, el Con-
seil d’Etal ha decidido discutir 1as
recomendaciones del informe final
con interlocutores econdtmicos vy So-
ciales para evaluar la forma en gue
pueden implantarse.

El debate publico tendra lugar
durante los proximos meses. Proba-
blemente tratara de los ahorros ade-
mas del nuevo modelo para refor-
mar el canton.

Aplicacion a nuestro
entorno

Nuestra emprea ha venido cola-
borando con la Oficina de Control
Econémico del Gobierno Vasco en
la elaboracion de las auditorias ope-
rativas en algunas sociedades pu-
blicas y centros sanitarios privados
concertados. A modo de ejemplo se
exponen brevemente dichas expe-
riencias:

Auditoria operativa del
Hospital San juan de
Dios de San Sebastian

El trabajo consistio en el analisis
de la gestion enfocada desde |os si-
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guientes aspectos gue fueron obje-
to de revision:

e Descripcion del Centro en el
marco del entorno sanitario. Se
describio el Centro vy los servi-
cios gue presta asl como 1o0s an-
tecedentes historicos mas signi-
ficativos para proceder a
relacionar el mismo con el entor-
no social y sanitario del area de
influencia del Centro.

e Analisis de los recursos materia-
les y humanos. Se analizaron los
medios tanto materiales como hu-
manos de los que disponia para
el ejercicio de la actividad consi-
derando la adecuacion de los
mismos a la explotacion del Cen-
tro. Por otra parte, tambien fue
objeto de analisis la estructura or-
ganizativa del Centro y el perso-
nal en plantilla.

« Andlisis de la actividad del Centro
con especial consideracion de
los procesos criticos de gestion
en las areas de hospitalizacion,
quirargica, servicio de hemodiali-
sis y otros servicios de diagnosti-
co y tratamiento. Posteriormente,
se procedio a realizar un estudio
comparativo con otros hospitales
de Osakidetza y el hospital co-
marcal del Alto Deba.

e Formulacion de conclusiones vy
recomendacionas con relacion a

cada uno de los apartados des-
critos en los puntos precedentes.

Auditoria operativa del
Hospital Cruz Roja de
San Sebastian

El trabajo consistio en el analisis
de la gestién enfocada desde los si-
guientes aspectos que fueron obje-
to de revision:

o Descripcion del Centro en el mar-
co del entorno sanitario. Se des-
cribio el Centro vy los servicios que
presta para proceder a relacionar
el mismo con el entorno social y
sanitario del area de influencia del
Centro.

e Analisis de los objelivos de ges-
tion.

e Analisis de los recursos economi-
co-financiercs, materiales y hu-
manos. A partir del ultimo Balan-
ce de Situacion disponible y de la
Cuenta de Pérdidas y Ganancias
se procedio a la revision de la si-
tuacion econémico-financiera del
Centro. Se analizaron también los
medios tantc materiales como hu-
manos de los que disponia para
el ejercicio de la actividad consi-
derando la adecuacion de los
mismos a la explotacion del Cen-
tro. Por otra paite, también fue
objeto de analisis la estructura or-

ganizativa del Centro y el perso-
nal en plantilla con expresion de
categorias, personal facullativo,
coste medio del perscnal y edad
y antiguedad medias asi como 10s
indices de absentismo del perso-
nal en plantilla.

e Analisis de la actividad del Centro
con especial consideracion de
los procesos criticos de gestion
en las areas de servicios gue se
prestan desde el Centro. Postle-
riormente, se procedio a realizar
un estudio comparativo con otros
hospitales de Osakidetza.

e Formulacion de conclusiones y
recomendaciones con relacion a
cada unc de los apartados des-
critos en los puntos precedentes.

Auditoria operativa del
Hospital Ricardo
Bermingham

El trabajo consistio en el analisis
de la gestion enfocada desde |0s si-
guientes aspectos que fueron obje-
to de revision:

e Descripcion del Centro en el mar-
co del entorno sanitario. Se des-
cribio el Centro y los servicios que
presta (oferta y demanda sanita-
rias) para proceder a relacionar el
mismo con el entorno social y sa-
nitario del area de influencia del
Centro.

e Analisis de los recursos economii-
co-financieros, materiales y huma-
nos. A partir del ultimo Balance de
Situacion disponible y de la Cuen-
ta de Pérdidas y Ganancias se
procedio a la revision de la situa-
cion economico-financiera del
Centro, Se analizaron también los
medios tanto materiales como hu-
manos de los que disponia para el
gjercicio de la actividad conside-
rando la adecuacion de los mis-
mos a la explotacion del Centro.

* Analisis de la aclividad del Centro
con especial consideracion de
los procesos criticos de gestion
en las areas de servicios gue se
prestan desde el Centro, espe-
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cialmente la asistencial. Posterior-
mente, se procedio a realizar un
estudio comparativo con ofros
hospitales de Osakidetza en fun-
cion de los indicadores analiza-
dos.

Analisis del proceso de imputa-
cion de costes. Dada la proble-

matica concreta del hospital, se
procedio a revisar el proceso de
imputacion de costes por centro
de coste que realizaba el Centro.

e Formulacion de conclusiones vy
recomendaciones con relacion a
cada uno de los apartados aes-
critos en los puntos precedentes,

Auditoria operativa de
Eusko Trenbidealk /
Ferrocarriles Vascos

El trabajo consistio en el analisis
de la gestion enfocada desde |os si-
guientes aspectos que fueron obje-
o de revision:

* Aspecto estrategico. Desde la
consideracion de la situacion ac-
tual del transporte por ferrocarril,
basicamente de viajeros, analiza-
mos la situacion actual de la So-
ciedad vy los planes estrategicos
gue habian sido aprobados. Asi
mismo, se analizaron brevemente
las estrategias seguidas por la
Sociedad.

e Analisis de la eficacia, eficiencia y
economia. A partir de aqui, pro-
cedimos a identificar los indica-
dores de gestion que nNos serviri-
an para realizar el seguimiento
sobre el grado de consecucion
de los objetivos detallados en di-
chos documentos y concluir su
cumplimienta efectivo. Este anall-
sis se realizo tanto para los objetl-
VOS estrategicos como para los
operativos.

» Analisis de los recursos de la So-
ciedad. En este apartado fueron
objeto de analisis y consideracion
tanto los recursos humanos, que
fueron objeto de un exhaustivo
analisis dado su grado de impor-

tancia economica en los resulta-
dos de la Sociedad, como el ma-
terial movil, inversiones que se
habian realizado en el periodo
temporal analizado como la situa-
cion economica desde la consi-
deracion de su Balance de Situa-
cion y de su Cuenta de
Resultados,

Analisis detallado de la explota-
cion. Este apartado, que formaba
la parte principal del cuerpo del
informe que se elaboro, contenia
un analisis exhaustivo tanto de los
indices de oferta y demanda y
analisis individualizado de la efi-
cacia, eficiencia y economia de la
Sociedad. Estos indices fueron
desglosados por lineas de explo-
tacion tanto de ferrocarril como
de carretera. Tambiéen fue objeto
de analisis la posicion competitiva
de cada linea de explotacion res-
pecto el resto de los transportes
publicos que operaban en el mis-
mo ambito geografico, identifi-
cando al mismo modo las debili-
dades, las fortalezas y las
oportunidades detectadas para
cada una de ellas.

Analisis de procesos. También
fueron objeto de analisis y revi-
sion los procesos mas criticos
(planificacion de la oferta de
transporte) como aguellos gue
fueron objeto de interés por el Go-
bierno Vasco (Contratacion vy
Atencion al Cliente).

Otros aspectos. Asi mismo, fue
objeto de consideracion, por inte-
res del Gobierno Vasco, |a politica
tarifaria sequida por |la Sociedad,
el analisis del patrimonio afecto a
la explotacion y la realizacion de
un balance social de la actividad.
Adicionalmente, y tal como figura-
ba en la propuesta de colabora-
cion profesional que se emitio,
procedimos a analizar los pasos
gue la Sociedad habria de em-
prender de cara a abordar en un
futuro proximo la certificacion
1SO-8000.

Auditoria operativa de
Osatek Tecnologia
Sanitaria de Euskadi SA

El trabajo consistio en el analisis
de la gestion enfocada desde |0s si-
guientes aspectos gue fueron obje-
to de revision:

e Descripcion de la Sociedad, Da-

tos basicos. Se identificaron tanto
los datos basicos significativos de
la Sociedad como el objeto social
vy la descripcion de las funciones
que se estaban realizando a la fe-
cha de realizacion del informe,

Estructura organizativa, medios
materiales y medios humanos. Se
describio el organigrama funcio-
nal de la Sociedad y los medios
tanto materiales como humanos
de los gue disponia para el ejerci-
cio de la actividad analizando la
adecuacion de los mismos a la
explotacion de la Socledad.

Analisis de los procesos de ges-
tion. En este apartado fue objeto
de analisis el proceso de gestion
sanitaria con especial consigera-
cion del contrate-programa firma-
do por la Sociedad con el Gobier-
no Vasco vy la evolucion de la lista
de espera a lo largo de los anos
objeto del informe. Se analizaron
tambien el proceso qgue tenia
operativo la Sociedad para el
control de sus cosies, el proceso
de facturacion de sus servicios vy
el proceso de gestion de los re-
CuUrsos humanaos.

e Analisis economico-financiero de

la Sociedad sobre la base del ul-
timo Balance de Situacion dispo-
nible y de su Cuenta de Resulta-
dos.

Diagnostico de Calidad. Adicio-
nalmente, y tal como figuraba en
la propuesta de colaboracion pro-
fesional que se emitio, procedi-
mos a analizar los pasos que la
Socledad habria de emprender
de cara a abordar en un futuro
proximo la certificacion [1S0-
9000 =



