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El tema que se aborda por los autores es de actualidad y constituye un estudio de
importancia relevante para los especialistas relacionados con el mismo. Es una
herramienta de apoyo efectivo a la ejecucion de una auditoria de gestion, teniendo
en cuenta la importancia del cumplimiento de objetivos empresariales y la
busqueda siempre de un perfeccionamiento continuo y el papel que juegan los
auditores en ello.

El presente trabajo tiene como objetivo Disefar el cuestionario de Control Interno
para la evaluacién de la gestion en la ejecucion de una Auditoria de Gestién.

La novedad del trabajo se manifiesta en incluir en el Cuestionario | de Ila
Resolucion 26/06 aspectos de control interno que son necesarios para que el auditor
cuente con mas elementos de juicio para evaluar la gestion de la organizacion,
desde la perspectiva de un cuestionario enriquecido que permitira examinar las
actividades realizadas en periodos anteriores y detectar errores que no permitan
cumplir con las metas y objetivos propuestos por la institucién.

Los objetivos propuestos se cumplieron y los autores trabajaron con total
independencia, aportando criterios y manifestando conocimiento en el tema. Fueron
estudiantes disciplinados, respetuosos y puntuales asumiendo con responsabilidad
cada una de las tareas encomendadas. La bibliografia consultada fue amplia y
actual.

Considerando los elementos expuestos anteriormente y en calidad de la defensa
ante el tribunal correspondiente, propongo que el tribunal considere otorgar el titulo
de Ingenieros en Contabilidad y Auditoria con la méxima calificacién de 5 puntos a
los estudiantes Camino Herrera Cesar Augusto y Chavez Mejia Laura Tatiana.
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“PROPUESTA DE CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE LA GESTION EN UNA
AUDITORIA DE GESTION.”

Autores:

Camino Herrera César Augusto

Chavez Mejia Laura Tatiana

RESUMEN

El presente trabajo de posgrado ha sido desarrollado sobre La Guia Metodoldgica
para la ejecucién de la auditoria de gestidn en su cuestionario N° |, el cual no
incluye aspectos de control interno que son necesarios para evaluar la gestiéon de
la organizacion, teniendo por objeto entregar un cuestionario para que se lograre
enriquecer y tener mas elementos de juicio para valorar la gestién de la
organizacion, la misma que permitira examinar las actividades realizadas en
periodos anteriores y detectar errores que no permitan cumplir con las metas y

objetivos propuestos por la institucion.

En el desarrollo de la Propuesta de cuestionario para la evaluacién de la gestion
en una Auditoria de Gestion se elaboraron diferentes papeles de trabajo los cuales
incluiran meétodos sistematicos que permitira aseverar razonablemente la
evaluacion de la gestion desde la optica del control interno, para de esta manera
asegurar el cumplimiento de las Normas de Auditoria por parte de los auditores,
logrando mayor eficiencia en las actividades que se realizan para mejorar
permanentemente la imagen, y credibilidad institucional de los auditores, mediante

la entrega a los usuarios de informes de alta calidad y confiabilidad.



“PROPOSED QUESTIONNAIRE FOR THE EVALUATION OF MANAGEMENT IN
A MANAGEMENT AUDIT”

Autthors:
Camino Herrera César Augusto

Chavez Mejia Laura Tatiana

ABSTRACT

The present work of Diploma has been developed on The Methodological Guide
for the execution of the administration audit in its questionnaire N°I, which doesn't
include aspects of internal control that are necessary to evaluate the administration
of the organization, having for object to give a questionnaire so that you will be
able to enrich and to have more trial elements to value the administration of the

organization.

In the development of the questionnaire Proposal for the evaluation of the
administration in an Audit of Administration different work papers those were
elaborated which will include systematic methods that he/she will allow to assert
the evaluation of the administration reasonably from the optics of the internal
control, for this way to assure the execution of the Norms of Audit on the part of the
auditors, achieving bigger efficiency in the activities that are carried out to improve
the image, and the auditors' institutional credibility permanently, by means of the

delivery to the users of reports of high quality and dependability.
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INTRODUCCION

Hoy en dia existe una gran lucha de las empresas por sobrevivir en un mundo que
cambia constante y bruscamente, es por ello que saber cual es el terreno que se
pisa, es vital para la sobrevivencia. De tal manera, la Auditoria de Gestion permite
a las empresas determinar los grados de economia, eficiencia y eficacia de la
organizaciéon y formular recomendaciones para mejorar las operaciones

evaluadas.

Es una herramienta de apoyo efectivo a la gestibn empresarial, donde se puede
conocer las variables y los distintos tipos de control que se deben producir en la
empresa y que estén en condiciones de reconocer y valorar su importancia como
elemento que repercute en la competitividad de la misma. En la auditoria de
gestiéon se tienen en cuenta la descripcion y analisis del control estratégico, el
control de eficacia, cumplimiento de objetivos empresariales, el control operativo o
control de ejecucion y un analisis del control, que permite acelerar el desarrollo de
las entidades hacia la eficacia, buscando siempre un perfeccionamiento continuo
de los planes de accién y procedimientos para lo cual es indispensable que todos
los profesionales que ejecuten acciones de control tomen conciencia de la

importancia de la auditoria de gestién en el mas breve plazo posible.

Cuba no esta al margen de la necesidad de la eficiencia y eficacia de las
organizaciones y aunque no es una practica comun en los servicios de auditoria si

se reconoce la necesidad e importancia del tema.

Actualmente en la Republica de Cuba la ejecucion de la auditoria de gestion la
regula la Resolucion 26/06 del Ministerio de Auditoria y Control hasta tanto la

Contraloria General de la Republica no disponga una nueva orden.



Esta Resolucion establece la Guia Metodoldgica para la realizacién de la auditoria
Financiera y de Gestidon, pero a esta ultima le faltan elementos que debieran
agregarsele con el fin de perfeccionarla y lograr el objetivo que persigue, ademas,
ganar en calidad en la ejecucion y en el aporte que deben hacer los auditores para

lograr que las empresas cumplan sus metas y objetivos con Eficiencia y Eficacia.

La estructura de la Guia Metodoldgica en el Cuestionario N°I la “Evaluacion de la
Gestion” no incluye en su totalidad elementos de Control Interno necesarios para
evaluar la gestion, elementos que tienen una estrecha relacion y corroboran la
necesidad de tenerlos en cuenta, de ahi que la presente investigacion se centrara

en resolver el siguiente problema cientifico.

Problema:
Como lograr evaluar la gestion en una entidad incluyendo el SISTEMA DE
CONTROL INTERNO.

Objetivo:
Disefar el cuestionario de Control Interno para la evaluaciéon de la gestiéon en la

ejecucién de una Auditoria de Gestion.

Idea a defender:
Si se incluyeran aspectos de control interno al cuestionario N°| “Evaluacion de la
gestion”, se lograria enriquecer y tener mas elementos de juicio para evaluar la

gestion de la organizacion.

Plan de trabajo:
1. Busqueda y revisién bibliografica.
2. Procesamiento y organizacion de la informacion.

3. Diserio del Cuestionario de Control Interno.



Estructura del trabajo:

El trabajo esta estructurado en tres capitulos como sigue:

Capitulo I: Consideraciones generales sobre la auditoria de gestion. Su

proceso de aplicacion.

Capitulo Il: Consideraciones generales sobre la Guia Metodolégica de la

Auditoria de Gestion. Una valoracion critica.

Capitulo lll: Propuesta de cuestionario para la evaluacion de la gestion en

una Auditoria de Gestion.



CAPITULO I: CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA AUDITORIA DE
GESTION. SU PROCESO DE APLICACION.

1.1 La Auditoria. Definicion.

La palabra auditoria viene del latin AUDITORIUS, y de esta proviene auditor, que
tiene la virtud de oir, y el diccionario lo considera Revisor de cuentas colegiado
pero se asume que esa virtud de oir, y revisar cuentas estd encaminada a la
evaluacion de la economia, la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos, asi

como al control de los mismos.

La relacion entre la Contabilidad y la Auditoria no se limita Unicamente al
dictamen de los Estados Financieros. Cuando se verifica la gestién de la
empresa, se estudia el control interno, o se realiza una inspeccién fiscal,
necesariamente hay que verificar la informacion contable, ya sea en sus registros
o en los documentos primarios, velando asi mismo por el cumplimiento de los

principios contables.

Segun el Decreto Ley 159 De la Auditoria:

Es un proceso sistematico, que consiste en obtener y evaluar objetivamente
evidencias sobre las afirmaciones relativas a los actos o cuentas de caracter
econoémico — administrativo, con el fin de determinar el grado de correspondencia
entre esas afirmaciones y los criterios establecidos, para luego comunicar los
resultados a las personas interesadas. Se practica por profesionales calificados e

independientes, de conformidad con normas y procedimientos técnicos.
Segun La Enciclopedia de la Auditoria:
Es el proceso de acumular y evaluar evidencia, realizado por persona

independiente y competente acerca de la informacion cuantificable de una entidad

economica especifica, con el proposito de determinar e informar sobre el grado de



correspondencia existente entre la informacion cuantificable y los criterios

establecidos.

COOK, Jhon y WINKLE, Gary (1987), definen a la auditoria como “un proceso
sistematico para obtener y evaluar de manera objetiva, las evidencias
relacionadas con informes sobre actividades econdmicas y otras situaciones que
tienen una relacién directa con las actividades que se desarrollan en una entidad
publica o privada. El fin del proceso consiste en determinar el grado de precision
del contenido informativo con las evidencias que le dieron origen, asi como
determinar si dichos informes se han elaborado observando principios

establecidos para el caso”, (Pp. 72).

1.2 Antecedentes.

Desde los tiempos remotos se tiene evidencia de revisiones efectuadas a los
registros de cuentas para asegurarse de la veracidad de los mismos, pero no es
hasta 1862 bajo la Ley britanica de Sociedades Anonimas que surge la auditoria

como profesién.

Desde 1862 hasta 1905, la profesion de la auditoria crecid en Inglaterra, que
perseguia como objetivo la deteccion del fraude y se introdujo en los Estados
Unidos hacia 1900 donde tomdé un camino independiente. Paralelamente al
crecimiento de la auditoria independiente se desarrolld en los Estados Unidos la

auditoria interna del gobierno.

En Cuba desde la época colonial se tienen antecedentes de revisiones efectuadas
a los impuestos que debian pagarse al gobierno Espanol, ya con la Republica se
ejecutan las primeras auditorias financieras respondiendo a los intereses de casas
matrices norteamericanas, se reconocen ademas en esta etapa auditorias fiscales

e internas.



No es hasta la etapa revolucionaria que la auditoria se desarrolla y surgen los
grupos de auditores independientes ademas de un Decreto Ley que regula todo el

proceso de las auditorias en Cuba.

La evolucion de la auditoria es un proceso sistematico debido a que deben
adaptarse al entorno y a las necesidades del sector en el cual se van a
desenvolver; asi como también tienen que acatar las politicas, leyes y

disposiciones que emita el gobierno.

1.3 Objetivos de la Auditoria.
Los objetivos de la auditoria, segun criterio internacional, se clasifican en
Fundamentales, Secundarios y de Asesoramiento Constructivo. En Cuba segun el

Decreto Ley 159 de junio de 1995 se establece como objetivos fundamentales:

4+ Evaluar el control de la actividad administrativa y sus resultados.

4+ Examinar las operaciones contables y financieras y la aplicacion de las
correspondientes  disposiciones legales, dictaminando sobre la
racionabilidad de los resultados expuestos en los estados financieros, asi
como evaluar cualquiera otros elementos que, de conjunto, permitan elevar
la eficiencia, economia y eficacia en la utilizacion de los recursos.

4+ Prevenir el uso indebido de recursos de todo tipo y propender a su correcta
proteccion.

+ Fortalecer la disciplina administrativa y econdmica - financiera de las
entidades mediante la evaluacion e informacion de los resultados a quien
corresponda.

4+ Coadyuvar al mantenimiento de la honestidad en la gestion administrativa y

a la preservacion de la integridad moral de los trabajadores.

1.4 DE LAS CLASES DE AUDITORIA.
En Cuba el Decreto Ley 159/95 establece las clasificaciones de auditoria segun la

afiliacion del auditor o el objetivo de la misma.



Segun la afiliacion del auditor en:

Externas: comprende la auditoria estatal (que a su vez puede ser general o fiscal)

y la independiente.

Interna: es el instrumento que se desarrolla por la propia administracion y consiste
en una evaluacion independiente, que comprende el examen de sistema de
control interno, de las operaciones contables y financieras y de la aplicaciéon de las
disposiciones administrativas y legales que correspondan; con la finalidad de
mejorar el control interno y grado de economia, eficiencia y eficacia en la
utilizacién de los recursos; prevenir el uso indebido de estos y coadyuvar al

fortalecimiento de la disciplina en general.

De acuerdo a los objetivos fundamentales que se persigan:

De gestion u operacional: Consiste en el examen y evaluacion que se realiza a
una entidad para establecer el grado de economia, eficiencia y eficacia en la
planificacion, control y uso de los recursos y comprobar la observancia de las
disposiciones pertinentes, con el objetivo de verificar la utilizacion mas racional de

los recursos y mejorar las actividades y materias examinadas.

Financiera: Consiste en el examen y evaluacion de los documentos, operaciones,
registros y estados financieros de la entidad, para determinar si estos reflejan
razonablemente su situacion financiera y los resultados de sus operaciones, asi
como el cumplimiento de las disposiciones economico - financieras, con el objetivo
de mejorar los procedimientos relativos a la gestion econémica - financiera vy el

control interno.

Especial: Consiste en la verificacion de asuntos y temas especificos, de una parte
de las operaciones financieras o administrativas, de determinados hechos o

situaciones especiales y responde a una solicitud determinada.



Fiscal: Consiste en el examen de las operaciones relacionadas con los tributos al
fisco, a los que esta obligada cualquier persona natural o juridica; con el objetivo
de determinar si se efectian en la cuantia que corresponda, dentro de los plazos y

formas establecidos y, proceder conforme a derecho.

No es hasta el surgimiento del Ministerio de Auditoria y Control (MAC) que

mediante el Decreto Ley 219/2001 surgen estas nuevas clasificaciones:

Tematica: Consiste en la verificacion y evaluacion exhaustiva de una cuenta
contable, un objetivo determinado, o cuestiones de repercusién econdémica que

respondan a necesidades especificas.

De sistema: Consiste en la verificacion del estado de implantacion de los sistemas
contables y de control interno, que permite evaluar el cumplimiento de los
principios y procedimientos de control interno y de contabilidad generalmente
aceptados, el grado de actualizacién de la contabilidad, el empleo correcto de las

cuentas contables y la elaboracion y aplicacion de los sistemas de costos.

De seguimiento o recurrente: Consiste en el examen y evaluacion del
cumplimiento de las medidas dictadas para dar solucién a las deficiencias
detectadas en una auditoria anterior, a fin de determinar si la entidad ha tenido o
no, avances en la administracion y control de sus recursos; incluye la verificacién

del sistema de control interno.

De cumplimiento: Consiste en el examen y evaluacidon que se realiza con el
objetivo de verificar el cumplimiento de las leyes, decretos leyes, decretos vy

demas disposiciones juridicas inherentes a la actividad sujeta a revision.

De tecnologia de la informacion: Consiste en el examen de las politicas,

procedimientos y utilizacion de los recursos informaticos; confiabilidad y validez de



la informacion, efectividad de los controles en las areas, las aplicaciones, los

sistemas de redes y otros vinculados a la actividad informatica.

Auditoria Gubernamental: Auditoria externa que realiza el gobierno central a los
organos y organismos de la Administracion Central del Estado, a las instituciones
financieras bancarias y no bancarias y a las organizaciones economicas estatales;
asi como, a las entidades del sector cooperativo; a las organizaciones,
asociaciones; asociaciones econdmicas internacionales y demas entidades
econdmicas, cuando reciban, por disposiciones gubernamentales, subsidios,
subvenciones, ventajas, exenciones y concesiones, o presten un servicio publico o
establezcan contratos o compromisos con el gobierno o con entidades estatales; y
a cualquier persona natural o juridica que realice actividad lucrativa y que esté

sujeta a una obligacion tributaria generada en el territorio nacional.

Fiscalizacion: Acto de verificacion, inspeccion, investigacion y comprobacion que
se realiza a Organos y Organismos de la Administracion Central del Estado, a
organizaciones economicas estatales y a dirigentes y funcionarios designados o
aprobados por autoridad u 6rgano de gobierno facultado, con la finalidad de velar
por el cumplimiento de las disposiciones estatales y de gobierno vinculadas con la
actividad economico-financiera, preservar la disciplina y la integridad
administrativa, asi como, prevenir y detectar actos de corrupcién administrativa, lo
que se ejecuta de conformidad con los planes que se elaboren anualmente sobre
la base de intereses estatales y por quejas y denuncias de la ciudadania
vinculadas con la ilegalidad en el control y uso de los recursos del estado y actos

de corrupcion administrativa.

Control Gubernamental: Verificacion por comisiones de trabajo que se constituyen
a tales efectos con la participacion de Organismos de la Administracion Central del
Estado, de la aplicacion de las politicas de gobierno y el cumplimiento del plan y el
presupuesto, por los Organismos de la Administracion Central del Estado y por las

entidades de su sistema, lo que se ejecuta acorde a un plan aprobado anualmente



por el Consejo de Ministros, incluyéndose en este el seguimiento a los realizados

en afos anteriores.

1.5 LA AUDITORIA DE GESTION. SU VISION GENERAL.

La Auditoria de Gestion es una herramienta de apoyo efectivo a la gestion
empresarial, donde se puede conocer las variables y los distintos tipos de control
que se deben producir en la empresa y que estén en condiciones de reconocer y
valorar su importancia como elemento que repercute en la competitividad de la
misma. Se tiene en cuenta la descripcion y analisis del control estratégico, el
control de eficacia, cumplimiento de objetivos empresariales, el control operativo o

control de ejecucién y un analisis del control como factor clave de competitividad.

Para MEIGS, Walter (2003), la Auditoria de Gestidon es “un examen sistematico y
evaluacion profesional independientes de las actividades realizadas en un sector,
entidad, programas, proyectos u operacion con el fin, dentro del marco legal, de
determinar su grado de eficiencia, eficacia, economia, equidad, calidad e impacto
y por medio de las recomendaciones que al efecto se formulen, promover la

correcta administracion de los recursos”. (P.p. 45).

Para De Armas, Raul (2008), la Auditoria de Gestion “es un proceso para
examinar y evaluar las actividades realizadas, en una entidad, programa, proyecto
u operacion, con el fin de determinar el grado de eficiencia, eficacia y economia, y
por medio de las recomendaciones que al efecto se formulen, promover la correcta

administracion del patrimonio publico o privado”. (P.p. 7).

La auditoria de gestion por su enfoque involucra una revision sistematica de las
actividades de una entidad en relacion al cumplimiento de objetivos y metas
(eficacia) y, respecto a la correcta utilizacion de los recursos (eficiencia y

economia). Sus objetivos son:



Evaluar la economia, la eficiencia y la eficacia de las entidades, el cumplimiento
de las politicas gubernamentales, el cumplimiento de metas y resultados
sefialados en los programas, proyectos u operaciones de los organismos sujetos a
control asi como, analizar el costo de la actividad y el correcto uso dado a los

recursos aprobados.

1.5.1 Conceptos Basicos a tener en cuenta en la ejecucion de la auditoria de

gestion.

Economia: Evalla si los resultados se estan obteniendo a los costos alternativos
mas bajos posibles. Esta referido a los términos y condiciones bajo los cuales los
entes «adquieren» recursos humanos y materiales. Una operacién econémica
requiere que esos recursos sean obtenibles en la cantidad y calidad adecuada, de

manera oportuna y al mas bajo costo.

Eficiencia: Es el examen de los costos, costo minimo, con los cuales la entidad
alcanza sus objetivos y resultados en igualdad de condiciones de calidad. Dicho
de otra manera, es aprovechar lo mejor posible los recursos disponibles. La

eficiencia esta relacionada con la economia.

Eficacia: Grado en que una actividad o programa alcanza sus objetivos, metas u

otros efectos propuestos (Resultado que refleja los efectos deseados).

1.5.2 Normas que rigen la actividad de Auditoria de Gestion.

La auditoria de gestién a nivel internacional se rige por las Normas de Auditoria
Generalmente Aceptadas emitidas por los organismos internacionales y por las
dictadas por las Entidades Fiscalizadoras Superiores, en Cuba las normas estan
armonizadas y son emitidas por el Ministerio de Auditoria y Control, pero en

sentido general se estructuran:
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A. Normas Generales: Las normas generales se refieren a las cualidades que
el auditor debe tener para poder asumir, dentro de las exigencias que el caracter
profesional de la auditoria impone, un trabajo de este tipo. Dentro de estas normas
existen cualidades que el auditor debe adquirir antes de asumir un trabajo

profesional de auditoria.

B. Normas de Ejecucion del Trabajo: Las normas de ejecucion constituyen el
marco de referencia para ejecutar y dirigir las auditorias. Estan relacionadas con
las normas generales y con las de preparacion de informes, pues los resultados
que se obtienen cuando se aplican las normas de ejecucién, son la fuente principal

del contenido del informe de auditoria.

C. Normas de Elaboracién de Informes: tiene como objetivo establecer criterios

o pautas acerca de la informacién que rinden los auditores.

1.6.3 Fases de la Auditoria de Gestion.

Segun TREEVE Jhon (1997) en su obra Enciclopedia de Auditoria, indica que el
“control de gestion realizado sobre el comportamiento de una empresa asume que
sus objetivos y conducta, segun los criterios basicos de microeconomia, deben
ser; objetivo, conducta y desempefio. Sin embargo, el comportamiento de las
empresas, depende del mercado en que se desenvuelven, de las condiciones
impuestas por las politicas publicas y de los factores institucionales. “Cuando nos
enfrentamos a una auditoria cualquiera sea ésta, lo primero que debemos hacer
es planificar el programa de la auditoria, tomando en consideracion el estado y la
importancia de los procesos o areas a auditar, asi como los resultados de las

auditorias previas.”

A. Conocimiento Preliminar.
Aceptacion del trabajo; al realizar una auditoria, el auditor acepta
responsabilidades profesionales con el publico, con su cliente y con los otros

miembros de la profesion. Por lo tanto, debe buscar mantener su integridad y



objetividad en la realizacion del trabajo. El hecho de aceptar un cliente para una

auditoria de gestién involucra algunos pasos.

1. Evaluacion de la integridad de la empresa; el fin primordial de la auditoria de
gestion es emitir una opinioén acerca de la gestiéon de la administraciéon superior.
Por lo tanto, es importante que el auditor acepte el trabajo sélo cuando exista una
seguridad razonable que se pueda confiar en la informaciéon entregada por la
administracion. Si dicha administraciéon no fuera integra se aumenta el riesgo de
que se presenten irregularidades dentro del control del plan estratégico de la

empresa.

Comunicacion con el auditor anterior; antes de aceptar el trabajo se requiere que
el nuevo auditor tome la iniciativa de comunicarse, ya sea en forma oral o escrita
con el auditor anterior. La comunicacion debera realizarse con el permiso del
cliente y debe pedirse a eéste autorice al auditor anterior a que constate
plenamente las preguntas del sucesor. En la comunicacion, el nuevo auditor
debera hacer preguntas especificas y razonables con respecto a asuntos que

pudieran afectar su decision de aceptar el trabajo.

Si el cliente no otorgara la autorizacion para comunicarse con el auditor anterior o
bien el auditor se negara a dar la informacion solicitada, se debera pensar

seriamente si se acepta o no el trabajo.

Investigacion con terceras personas; también se podra obtener informacién acerca
de la integridad de la administracion, a través de otras personas conocedoras de

la empresa.

2. Evaluar la capacidad del auditor al realizar una auditoria de acuerdo a las
normas de auditoria generalmente aceptadas; si bien es cierto que la auditoria
de gestion no tiene normas establecidas, al decidir aceptar un trabajo con un

nuevo cliente o continuar con un cliente actual, el auditor de igual forma
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considerara si el trabajo se puede realizar de conformidad a las normas de
Auditoria. Estas normas son de particular importancia al tomar la decisién, dado
que se trata de normas relacionadas con el campo del trabajo y con normas de
informacion. Las normas generales se refieren a las cualidades personales de un

auditor y la calidad de su trabajo, conforme se indica a continuacion;

+ La capacidad de un auditor no solo se determina por su nivel académico y
experiencia practica, sino también por la habilidad, cuidado y diligencia que
muestre al realizar su trabajo. Por lo tanto esta norma se refiere al nivel
académico necesario para ingresar en la profesion, entrenamiento, practica
y experiencia en auditoria. Antes de aceptar un trabajo de auditoria, el
auditor debera determinar si posee la capacidad profesional para realizar el

trabajo de acuerdo con lo indicado anteriormente.

+ Independencia; no basta con que el auditor sea competente y tenga
experiencia practica. También debera ser ajeno a la influencia de su cliente
al realizar su trabajo. Por lo tanto, en todos los asuntos relacionados con el
trabajo, el auditor debera mantener independencia en su actitud mental.
Para cumplir con esto el auditor debera ser independiente tanto de hecho
como de apariencia. De hecho, la independencia se relaciona con la
capacidad del auditor para actuar con integridad y objetividad. La primera
se relaciona con la honestidad del individuo, la segunda se refiere a su

imparcialidad.

4+ Cuidado profesional al desarrollar el trabajo; el cliente y publico en general
esperan que el auditor tenga mucho cuidado al realizar una auditoria. El
criterio para juzgar si se ha ejercido cuidado profesional se basa
primordialmente en la costumbre, convencionalismo, y juicio a la luz de las
circunstancias mas que el tener una lista de pasos y procedimientos. El
debido cuidado requiere la revision critica tanto del trabajo realizado como

del criterio ejercido por quienes participan en el examen. También se



relaciona con la imagen de un profesional razonablemente competente,
cuyo grado de habilidad se toma como norma de medicion, siempre que se
ponga en tela juicio la calidad del desempefio de un colega. El auditor
debera negarse a realizar un trabajo si piensa que no puede ejercer un

cuidado adecuado a lo largo de toda la auditoria.

B. Planificacion Especifica.

FONSECA, René (1999), sostiene que “durante la planificacion el equipo de
auditoria se dedica, basicamente, a obtener una adecuada comprension vy
conocimiento de las actividades de la entidad a examinar, llevando a cabo
acciones limitadas de revision, en base a lo previsto en el plan de revisidon
estratégica, con el objeto de determinar, entre otros aspectos, los objetivos y

alcance del examen, asi como las condiciones para realizarlas” (P.p. 63).

En esta fase el auditor orienta sus mayores esfuerzos a planificar la estrategia que
utilizara para llevar a cabo la auditoria. Dado su caracter flexible, si bien las
actividades relacionadas con la planificacion tienen principal incidencia al inicio del
examen, ellas podran continuar durante la ejecucion y aun en la formulacion del
informe, por cuanto mientras el documento final no sea aprobado y distribuido, su
contenido puede estar sujeto a ajustes, producto de nuevas decisiones que
obligaran a retrotraer el trabajo del auditor a la planificacion necesaria relativa a

aquellos aspectos sujetos a replanteamiento.

En esta etapa se deben realizar algunas actividades como las que se detallan a

continuacion:

Elaboracion del plan de auditoria; se deben fijar las fechas y lugares en donde
se realizara la auditoria, objetivos y alcance de la misma, normativa de referencia
vigente, los miembros del equipo auditor, medios y recursos necesarios para la
ejecucion, horario de la auditoria e identificar las personas responsables de cada

area.



Conocimiento del negocio del cliente y del sector industrial en que opera;
para poder planear adecuadamente su trabajo, el auditor debera obtener suficiente
informacion del negocio del cliente, que le permita comprender los eventos,
controles y otras situaciones que pudieren tener un efecto significativo sobre el

plan estratégico que la empresa ha proyectado llevar a cabo.

También debera tener conocimiento sobre: tipo de negocio, tipos de productos y
servicios, sucursales de la compania y caracteristicas operativas de la entidad, asi
como de sus métodos de produccién y marketing; tipo de industria, vulnerabilidad
de la industria a las condiciones econdmicas cambiantes, y politicas y practicas

importantes de la industria; estructura de control interno.

Estudiar los documentos de trabajos anteriores; en una auditoria el auditor
podra examinar sus propios documentos de trabajo para refrescar sus

conocimientos acerca del cliente.

Ademas, los papeles de trabajo podran revelar areas de problemas que ocurrieron
en auditorias anteriores y que pudieran continuar en el futuro. Respecto a un
cliente nuevo podra obtener informacion acerca de la industria en que él opera
leyendo informacion de la industria, recabada por la firma de auditores o por

publicaciones de la industria.

Para seleccionar el area que se desea auditar se puede considerar,

+ Los problemas y debilidades conocidas; es decir, identificacion de los
problemas especificos de las areas que son puntos de partidas para
algunos procesos, la ocurrencia de actos irregulares en la administracion de
dinero y gastos presupuestarios, en apariencia excesivos, contratacion de
personal innecesario, la sospecha que existen areas improductivas o

menos eficientes las que pueden generar la necesidad de examinarlas.



+ ldentificar algunas areas que no han sido auditadas anteriormente; es decir,
otra forma de seleccionar el area o las areas a auditar esta dado por el
interés de saber cdmo esta desempefiando su labor aquella area que no

han sido auditada anteriormente.

+ Definicién del alcance y objetivos; es decir una declaracion precisa acerca
de lo que la auditoria se propone conseguir y/o a la pregunta que

respondera. (Carta de Compromiso)

4+ Evaluacion de los riesgos; el auditor determina su opinién o conclusién final,
con base primordialmente en la evidencia obtenida durante la verificacion

de que se estén cumpliendo los objetivos propuestos.

4+ Conocimiento de la estructura del control interno; revisar el ambiente de
control interno de la empresa para verificar que este entrega la confianza y
la estructura necesaria para asegurar que las actividades que se

desarrollan cumplen el objetivo para que fueran creadas.

C. Ejecucion.

FONSECA, René (1999), expresa que la fase de ejecucion consiste en la
“recopilacion de documentos, realizacion de pruebas y analisis de evidencias, para
asegurar su suficiencia, competencia y pertinencia, de modo de acumularlas para
la formulacion de observaciones, conclusiones y recomendaciones, asi como para
haber llevado a cabo el examen de acuerdo con los estandares de calidad

establecidos en el presente manual” (P.p.65).

Durante la fase de ejecucion se aplican procedimientos y técnicas de auditoria y
comprende: pruebas y evaluacion de controles, identificacion de hallazgos,
desarrollo de observaciones (condicién, criterio, causa, efecto y evaluacion de
comentarios de la entidad) y comunicacién de resultados plasmada en el informe a

emitirse.
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La ejecucion empieza con la reunidn de apertura, en las instalaciones donde se
realizara la auditoria e incluye la recoleccion y analisis de la informacién existente.
En una reunion de apertura se deben revisar las siguientes situaciones; presentar
al equipo auditor y sus responsabilidades, identificar la contraparte de la empresa,
definir las areas a auditar, solicitar copias de los documentos de referencia
necesarios, establecer reglas para la auditoria, revision del programa de auditoria

y arreglos administrativos.

En otras palabras esta fase involucra basicamente la recopilaciéon de evidencias
suficientes, competentes y pertinentes sobre los asuntos mas importantes para la
realizacién de pruebas y analisis de las evidencias, para asegurar el éxito de la
auditoria, de modo de acumular bases suficientes para la formulacién de
observaciones, conclusiones y/o recomendaciones efectivas y debidamente
respaldadas, asi como para acreditar haber llevado a cabo el examen de acuerdo

con los requisitos previamente establecidos.

También en esta etapa se aplican procedimientos y técnicas de auditoria que
comprenden: pruebas y evaluacién de controles, identificacion de hallazgos
(condicién y criterio), desarrollo de observaciones (incluyendo condicion, criterio,
causa-efecto, y evaluacion de comentarios de la entidad) y comunicacion de los

resultados a los funcionarios responsables de la empresa evaluada.

Ademas de estos elementos se deberan medir los indicadores de rendimientos,
ya sean cualitativos o cuantitativos los mismos que deben proporcionar al ente o a
al auditor un indicio sobre el grado de eficiencia, economia y efectividad de la

ejecucion de las operaciones:

+ Los indicadores cualitativos; estos no miden numéricamente una
actividad, sino que se establecen a partir de los principios generales de

una sana administracion.



4+ Indicadores cuantitativos; lo primero que debera determinar el
coordinador de la auditoria es si el ente auditado ha desarrollado un

sistema de medicion del rendimiento (tablero de comando).

Si la administracion del ente no ha desarrollado dicho sistema, debera realizarlo el
auditor. Para ello debera desarrollar una bateria de indicadores de gestion,
debiendo decidir; ¢qué datos reunir?, ;cdmo reunirlos?, ;como asegurar su

confiabilidad?

Se debera tomar en cuenta ademas:

Normas de rendimiento; se refieren a mediciones cuantitativas o cualitativas de
cual es el nivel que se considera como deseado o esperado, de una actividad. Se
destaca la conveniencia de tratar de obtener la aprobacion del ente auditado sobre
las normas de rendimiento que se aplican. Si ello no ocurre, en el informe debera
indicarse tal situacién, las opiniones del ente auditado y los fundamentos de la

norma aplicada por parte del auditor.

Analisis y evaluacion de evidencias; una vez determinadas las desviaciones
cualitativas y cuantitativas respecto de los criterios o normas, debera analizar y

evaluar las evidencias para desarrollar los hallazgos.

Diagnéstico; la evidencia y hallazgos reunidos en la fase anterior, analizados y
evaluados, permiten al auditor tener un panorama preciso de la realidad auditada y
poder, en consecuencia, emitir un diagnéstico. Los hallazgos responden a la
pregunta critica de cuan bien o no esta funcionando una actividad. Esto significa
que el coordinador debera comparar el rendimiento real con las normas para

determinar el nivel de eficiencia, eficacia y economia de la gestion.

Todos los hallazgos negativos o positivos detectados deben tener cabida en el

diagnéstico, determinandose las causas que los determinaron. Para facilitar la
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redaccion posterior del informe, debera confeccionarse en los papeles de trabajo

una misma forma de anotacion de los hallazgos.

Pronostico; Los auditores responsables de cada hallazgo consultaran a los
afectados por las observaciones, salvo caso de fraudes detectados o
malversaciones de fondos, solicitando su opinion sobre los hallazgos vy
recomendaciones formuladas, consignandose en los papeles de trabajo. El
coordinador debera discutir el borrador del informe con los maximos niveles de
cada area, en reuniones, a las cuales debera concurrir el personal a cargo de los
sectores involucrados por las observaciones o recomendaciones. De esta manera
se aseguraran de no haber omitido ningun antecedente o dejado sin considerar
determinada evidencia. Ademas, trataran de obtener informacion sobre Ia
evolucion del marco externo que mas afecte a la organizacién a mediano o largo
plazo, con el objetivo de proyectar las principales variables que ella maneja
(prondstico) a fin de confirmar, modificar o descartar determinadas
recomendaciones. De los resultados de cada reunion se confeccionara una minuta

que debera estar firmada por cada uno de los participantes.

D. Comunicacion de Resultados. (Informe)

Para ARENS, Alvin (1998); el informe de auditoria “formaliza las observaciones a
las que ha llegado el equipo de trabajo”. (P.P. 98). Este documento, que es
producto final del examen debera detallar, ademas de los elementos de la
observacion (condicion, criterio, causa y efecto), los comentarios de la entidad y la
evaluacion final de los mismos, asi como las conclusiones y recomendaciones.
Después del control de calidad, mediante el que se confirman los estandares de
calidad y confiabilidad utilizados en la preparacion del informe, finalmente este es

aprobado y remitido a la entidad auditada.

En esta etapa se informan las conclusiones a las cuales ha llegado el equipo de

auditores, respecto de su objeto revisado, abarca la reunion de cierre con los
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maximos directivos de la empresa, y la emision del informe final y formal de la

auditoria.

Los informes de auditoria de gestidon tienen caracteristicas distintas del informe
tradicional de auditoria de estados financieros. Las auditorias de gestion cubren
una amplia gama de metas y objetivos, como resultados de lo cual es necesario

normalizar, en lo posible, la estructura de los mismos.

Otra importante caracteristica de los informes de auditoria de gestion es la
ausencia en los mismos de cualquier opinion global respecto a los resultados de la
auditoria o la actividad examinada. Excepto en muy raras circunstancias en las
que se hayan aceptado normas de rendimiento tan generales que representen una
base indiscutible para llegar a una opiniéon sobre operaciones globales, deberia
esperarse que el informe de auditoria de gestion se limite Uunicamente a las
observaciones de hallazgos referentes a las situaciones encontradas durante la

auditoria.

Informe de avance; en un informe de tipo administrativo que emite el coordinador
con el objetivo de posibilitar una adecuada supervision y efectuar oportunamente
los ajustes que se estimen pertinentes. Los informes de avance, en general, se
emitirdn comparando un plan o presupuesto. Inicialmente con el presupuesto de
auditoria, a partir de la finalizacion de la etapa de estudio preliminar, con la
planificacion de recursos y desde la etapa de medicién de rendimientos con el
programa de auditoria. En términos generales el informe se emitira teniendo en
cuenta el ultimo plan en vigencia. Los informes de avance se emitiran con
periodicidad, aunque de acuerdo a cada caso la supervisidon podra ampliar o

disminuir ese lapso.
Otra informacion relevante; se indicara a continuacién cualquier otro dato o

informacion considerada de interés por el coordinador para el desarrollo de la

auditoria.
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Informe final; como resultado de las tareas de auditoria de gestion se emitira al
finalizar la misma un informe, que detalle los resultados obtenidos en las tareas de

auditoria planificadas.

4+ Proposito; describir porqué se efectud la auditoria y se obtiene de la ultima

version del programa de auditoria.

+ Alcance; se sefialara con precision el ambito sometido a la evaluacion (toda
la organizacion, un area, una actividad, un contrato. etc.) y la muestra
analizada. Se considerara, ademas las razones que hayan podido impedir
una plena y libre realizacién de la auditoria. Se indicara asimismo el tipo de

informacion utilizada (contable, extra contable, estadistica, proyectada, etc.)

4+ Antecedentes; Se describe la organizacion, proyecto o actividad auditada.
Debera limitarse Unicamente a la informacion necesaria para comprender

los hallazgos y recomendaciones presentadas en el informe.

+ Informacién especifica; deben dejarse establecidos los hechos vy
circunstancias que caracterizan la situacion en estudio (hallazgos) y sus

aspectos positivos o negativos, latentes y evidentes.

+ Debe contener fundamentalmente informacion conceptual y conclusiones

del analisis.

+ Es conveniente que los detalles analiticos se muestren como anexos. Como

minimo el informe debera incluir como informacion especifica;

+ Plan estratégico y presupuesto; analisis de los principales rubros de
recursos y gastos a la fecha del informe y compararlo con afios anteriores.
Cuantificacion de metas y objetivos incluidos en la planificacion estratégica

de la empresa.
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Analisis del negocio; por excepcion, si hay modificaciones relevantes

respecto del ultimo informe de avance.

Areas criticas seleccionadas; se deben extraer del informe de avance y se
explicara su funcionamiento, problemas detectados, los problemas
comprobables, la evidencia recolectada, pruebas desarrolladas,

comentarios resultantes y conclusiones alcanzadas.

Sistemas de informacion; se detallaran los sistemas de informacién
gerencial de que se dispone en la organizacion y se evaluara su

funcionamiento.

Indicadores de rendimiento; en caso de existir un sistema de informacion
gerencial, se requiere analizar la confiabilidad y oportunidad de los datos de
base, asi como también los indicadores seleccionados. En el informe se
consignara el resultado de los indicadores de rendimiento de las areas

criticas.

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones; se obtendra la informacién de
los papeles de trabajos en los que se detalla los hallazgos encontrados, se
indicara para cada hallazgo la condicion, criterio, causa efecto o conclusion,

y la recomendacién que resulta del hallazgo.

E. Seguimiento y Evaluacion.

Consiste en el monitoreo y verificacion sobre la puesta en marcha de las medidas

correctivas formuladas en las recomendaciones o el plan de mejoramiento en su

Del proceso de auditoria de gestion resultan recomendaciones elaboradas para

promover mejoras y acciones correctivas cuya naturaleza y alcance es variable.
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Los criterios referidos al caracter sistematico de la auditoria, orientada a evaluar
los beneficios econdmicos / sociales obtenidos en relacion con el gasto ejecutado
y su vinculacién con las politicas gubernamentales, asi como la flexibilidad que
permite priorizar los esfuerzos en el logro de las metas previstas, constituyen

postulados que guien el ejercicio de la auditoria de gestion.

Es necesario indicar que la auditoria no sera efectiva si ha concluido con un buen
informe y no se le efectia un seguimiento para verificar, que la empresa auditada
ha puesto en marcha las observaciones y recomendaciones que le ha propuesto el
equipo auditor. EI método para efectuar el seguimiento, dependera del tipo de
observacion, y también de la importancia y materialidad de las observaciones y

recomendaciones.

1.6 CONTROL INTERNO Y GESTION.

1.6.1 Concepto.

AGUIRRE, Juan (2003), en su obra Auditoria y Control Interno, expresa que “el
control interno es cualquier accién que lleva a cabo una persona para aumentar la
probabilidad de que se logren las metas y objetivos propuestos”. (P.p.74). Se
puede decir que el control interno permite la comprobacion, intervencion o
inspeccién. El propésito final del control es, preservar la existencia de cualquier
organizacion y apoyar a su desarrollo; su objetivo es contribuir con los resultados

esperados.

El Control Interno es un proceso, donde se lleva a cabo un grupo de acciones

estructuradas y coordinadas, que estan encaminadas a la consecucion de un fin.

El mismo tiene un mayor grado de eficiencia cuando estan insertados a los

procesos y se complementan como parte indisoluble de la entidad.
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Le corresponde a la maxima autoridad jerarquica de la empresa la responsabilidad
de organizar, establecer y mantener el sistema de control, el cual debe ser

adecuado a la naturaleza, estructura y fines de la organizacion.

Todo el personal tiene responsabilidades sobre el control, las cuales deben formar
parte, explicita o implicita, de la descripcion del trabajo de cada uno. Asumiendo el
compromiso de comunicar problemas y violaciones que se observen, que afecten

el logro de los objetivos.

Los controles internos fomentan la eficiencia, reducen el riesgo de pérdida de valor
de los activos y ayudan a garantizar la fiabilidad de los estados financieros y el

cumplimiento de las leyes y normas vigentes.

El control interno se define como un proceso, efectuado por el personal de una
entidad, disefiado para conseguir unos objetivos especificos. La definicion es
amplia y cubre todos los aspectos de control de un negocio, pero al mismo tiempo

permite centrarse en objetivos especificos.

Al respecto COOPERS Y LYBRAND (2004), El control interno es un proceso
efectuado por el directorio, la direccion y el resto del personal de una entidad,
disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en

cuanto a la consecucion de los objetivos dentro de las siguientes categorias:

+ Eficacia y eficiencia de las operaciones.
4+ Fiabilidad de la informacién financiera.

4+ Cumplimiento de las leyes y normas aplicables.
1.6.2 Objetivos del Control Interno.

4+« Promover la obtencion de la informacién técnica y otro tipo de
informacién no financiera para utilizarla como elemento util para la

gestion y el control.
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4 Procurar adecuadas medidas para la proteccion, uso y conservacion de
los recursos financieros, materiales, técnicos y cualquier otro recurso de
propiedad de la entidad.

+ Promover la eficiencia organizacional de la entidad para el logro de sus
objetivos y mision.

4+ Asegurar que todas las acciones institucionales en la entidad se
desarrollen en el marco de las normas constitucionales, legales vy
reglamentarias.

+ I|dentificar plenamente el objetivo social de la Entidad con el fin de
establecer la orientacion y cumplimiento de la actividad, midiendo el
grado de cumplimiento de las metas y objetivos establecidos para cada
entidad, en las cuales los resultados obtenidos se logren de manera

oportuna en términos de cantidad y calidad.

1.6.3 Componentes del Control Interno.

El adoptar sistemas mas avanzados y rigurosos, asimilables por la economia de
las entidades, influird también en el estilo de direccion, teniendo en cuenta que
nuestras entidades no se supeditan a un Unico propietario 0 a un pequefo grupo
de ellos y que, por ende se obliga a una necesaria retroalimentacion de los
sistemas de control interno y de las disposiciones y regulaciones establecidas por

los 6rganos y organismos del Estado competentes.

Entorno de Control:

Segun COOPERS Y LYBRAND (2002), sefialan que el entorno de control “marca
la pauta del funcionamiento de una empresa e influye en la concienciacion de sus
empleados respecto al control. Es la base de todos los demas componentes del
control interno, aportando disciplina y estructura. Los factores del entorno de
control incluyen la integridad, los valores éticos y la capacidad de los empleados
de la empresa, la filosofia de direccion y el estilo de gestion, la manera en que la
direccion asigna autoridad y las responsabilidades y organiza y desarrolla
profesionalmente a sus empleados y la atencién y orientacién que proporciona al

consejo de administracion. El entorno de control propicia la estructura en la que se
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deben cumplir los objetivos y la preparaciéon del hombre que hara que se

cumplan.” (P.p. 126).

Evaluacion de los riesgos:

Las organizaciones, cualquiera sea su tamafo, se enfrentan a diversos riesgos de
origen externos e internos que tienen que ser evaluados. Una condicion previa a la
evaluacion del riesgo es la identificacion de los objetivos a los distintos niveles,
vinculados entre si e internamente coherentes. La evaluacion de los riesgos
consiste en la identificacion y el analisis de los riesgos relevantes para la
consecucion de los objetivos, y sirve de base para determinar como han de ser
gestionados los riesgos. Debido a que las condiciones economicas, industriales,
legislativas y operativas continuaran cambiando, es necesario disponer de

mecanismos para identificar y afrontar los riesgos asociados con el cambio.

Actividades de control:

Las actividades de control son las politicas y los procedimientos que ayudan a
asegurar que se lleven a cabo las instrucciones de la direccion de la empresa.
Ayudan a asegurar que se tomen las medidas necesarias para controlar los
riesgos relacionados con la consecucion de los objetivos de la empresa. Hay
actividades de control en toda la organizacion, a todos los niveles y en todas las
funciones. “Deben establecerse y ajustarse politicas y procedimientos que ayuden
a conseguir una seguridad razonable de que se llevan a cabo en forma eficaz las
acciones consideradas necesarias para afrontar los riesgos que existen respecto a

la consecucion de los objetivos de la unidad”.

Informacion y comunicacion:

Se debe identificar, recopilar y comunicar informacién pertinente en forma y plazo
que permitan cumplir a cada empleado con sus responsabilidades. Los sistemas
informaticos producen informes que contienen informacion operativa, financiera y
datos sobre el cumplimiento de las normas que permite dirigir y controlar el

negocio de forma adecuada.
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Dichos sistemas no s6lo manejan datos generados internamente, sino también
informacion sobre acontecimientos internos, actividades y condiciones relevantes
para la toma de decisiones de gestion asi como para la presentacion de
informacion a terceros. También debe haber una comunicacion eficaz en un
sentido mas amplio, que fluya en todas las direcciones a través de todos los

ambitos de la organizacion, de arriba hacia abajo y a la inversa.

Supervision o monitoreo:

Los sistemas de control interno requieren supervision, es decir, un proceso que
comprueba que se mantiene el adecuado funcionamiento del sistema a lo largo del
tiempo. Esto se consigue mediante actividades de supervisién continuada,
evaluaciones perioddicas o una combinacion de ambas cosas. La supervision
continuada se da en el transcurso de las operaciones. Incluye tanto las actividades
normales de direccion y supervision, como otras actividades llevadas a cabo por el
personal en la realizacion de sus funciones. El alcance y la frecuencia de las
evaluaciones periddicas dependeran esencialmente de una evaluacién de los
riesgos y de la eficacia de los procesos de supervision continuada. Las
deficiencias detectadas en el control interno deberan ser notificadas a niveles
superiores, mientras que la alta direccion y el consejo de administracion deberan

ser informados de los aspectos significativos observados.
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CAPITULO IlI: CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA GUIA
METODOLOGICA DE LA AUDITORIA DE GESTION. UNA VALORACION
CRITICA.

2.1 Consideraciones generales de la Guia Metodolégica de la Auditoria de
Gestion.

Con el objetivo de establecer los pasos metodologicos para las auditorias
Financiera y de Gestion en enero del 2006 se emite por el Ministerio de Auditoria y
Control (MAC) la Resolucion 26 que ademas tiene el proposito de establecer de
manera uniforme, de acuerdo con las legislaciones vigentes y las normas basicas
que tutelan la apreciacion cuantitativa y cualitativa del proceso de ejecucion de las

auditorias mencionadas.

La guia metodologica para la auditoria de gestion se estructura de la siguiente

forma:

I.  Propésitos fundamentales de la Auditoria de Gestion.
+ Medicion y comparacion de logros.
4+ Control Interno eficaz.
+ Cultura de la responsabilidad.
+ Mejoramiento de la planificacion.

+ Necesidad de un buen sistema de informacion integral.

Il. Estructura de la Guia Metodolégica de la Auditoria de Gestion:
4+ Cuestionario No. | Evaluacién de la gestion.
4 Cuestionario No. Il Marco para un sistema de Indicadores de

Rendimiento y la evaluacion del precio de incumplimiento.
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2.2 Guia metodoldgica. Cuestionario | Evaluacion de la gestion.
Es interés de este capitulo y con el proposito de complementar el objetivo de dicha
investigacion abordar solamente el Cuestionario | referente a la Evaluacion de la

gestion.

Los objetivos especificos de dicho cuestionario segun Anexo 1 de la Resolucion
26/06 del MAC son:

+ Determinar si la entidad ha cumplido en tiempo, lugar y calidad los objetivos
y metas establecidas con los recursos asignados.

+ Verificar si la entidad logra la eficiencia necesaria en la asignacion vy
utilizacién de los recursos.

+ Comprobar si la entidad ha establecido un sistema de gestion de la calidad
que le permite determinar las necesidades y expectativas de los clientes,
establecer las politicas y objetivos de la calidad, aplicar las medidas de
eficiencia y eficacia de cada proceso, establecer e implementar un proceso
de mejora continua.

+ Verificar el comportamiento ético en el ejercicio de sus funciones de los
recursos humanos relacionados con la administracion, control y custodia de

los recursos publicos.

Para la confeccidbn de los Programas especificos la Guia establece en el
Cuestionario los siguientes epigrafes:

+ Estructura organizacional: Verificacion de la manera en que las
actividades de la organizacién se dividen, organizan y coordinan, en
cumplimiento del objeto social aprobado.

+ Politicas y metas: Verificacion de los procesos relacionados con la toma
de decisiones vinculadas al establecimiento de objetivos, politicas y metas
en cualquier organizacién perteneciente al sector publico y la evaluacién de

su cumplimiento.
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+ Gestion de Recursos Humanos: Verificacion de la funcién administrativa
gue se encarga del reclutamiento, la seleccién, la contratacion, evaluacion
del desempefio, capacitacion y desarrollo de los recursos humanos de la
organizacion.

+ Gestion de recursos energéticos: Verificacion de los procesos vinculados
a la planificacion, conservacion y utilizacién de los recursos energético vy el
cumplimiento de las politicas de ahorro implementadas en la organizacion.

+ Gestion de calidad: Verificacion de las politicas adoptadas en la
organizacion con el proposito de identificar y satisfacer las necesidades y
las expectativas de los clientes o usuarios, a partir de la obtencion,
mantenimiento y mejora continua del desempefio global y de las
capacidades de cualquier organizacion.

+ Gestion de la logistica: Verificacion de los procesos asociados al
aseguramiento material oportuno y al menor costo posible de los recursos
necesarios para el cumplimiento de la misiéon asignada a la organizacion,

asi como la segmentacion y analisis de los clientes o beneficiarios.

2.3 Una valoracion Critica de la Guia Metodolodgica.

La guia metodologica de la Resolucion 26/06 del MAC, no tiene en cuenta la
definicion de Control Interno (Cl) que da la Resoluciéon 297/03 del Ministerio de
Finanzas y Precios, puesta en vigor con el objetivo de crear un instrumento eficaz
para logar la eficiencia y eficacia en el trabajo de las entidades y desarrollar
nuevos términos relacionados con el Cl a diferencia de los que hasta la emisién de
esta normativa se identificaban.

"

El control interno se define como: “el proceso integrado a las operaciones
efectuado por la Direccién y el resto del personal de una entidad, con el objeto de

proporcionar una seguridad razonable al logro de los objetivos siguientes:

4+ Confiabilidad de la informacion.

+ Eficacia y Eficiencia de las operaciones.
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+ Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas.

+ Control de los recursos, de todo tipo, a disposicion de la entidad.

Un aspecto de relevancia en la definicion es que se trata de un proceso, donde los
controles son una serie de acciones, cambios o funciones que en su conjunto
conducen a cierto fin o resultado. Esto convierte al control interno en un sistema

integrado de materiales, equipos, procedimientos y personas.

Otro aspecto de gran importancia del concepto es la participacion de las personas
en el proceso, pues no se trata solo de la direccidon, sino de todas las personas
que componen la organizacion, las cuales deben de tener conciencia de la
necesidad de evaluar los riesgos, aplicar controles y estar en condiciones de

responder adecuadamente a ello.

Se plantea ademas en la definicion de Cl que esta destinado a garantizar una
seguridad razonable, ya que no se puede esperar que los controles eviten los
problemas y cubran todos los riesgos. Los controles dan cierta seguridad pero no
constituyen un elixir, por lo que es muy importante conocer sus limitaciones, para

poder garantizar la consecucion de los objetivos.

La parte mas importante de la definicién y que mantiene estrecha relaciéon con el
objetivo del cuestionario 1 de la Guia Metodoldgica es que se alcanzaran los
objetivos ya que los controles internos no pueden ser elementos restrictivos sino
que posibiliten los procesos, permitiendo y promoviendo la consecuciéon de los
objetivos por que se refiere a los riesgos a superar para alcanzar y que no se trata
solo de los objetivos relacionados con la informacion financiera y el cumplimiento
de la normativa, sino también de las operaciones de gestidon. A lo que afadiremos

los objetivos vinculados con la estrategia.

Por todo lo anterior es que consideramos que en una auditoria de gestion deben

observarse los elementos basicos del Cl y aunque en el Cuestionario 1 de la Guia
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Metodolégica se abordan de manera indistinta aspectos relacionados con el
control interno tales como, estructura organizacional, politicas y metas y recursos
humanos, estos no satisfacen todos los componentes de un sistema de control
interno, que por demas tiene dentro de sus objetivos proporcionar un grado
razonable en la eficiencia y eficacia de las operaciones de una organizacion,

estrecha relacién por tanto con los objetivos de una auditoria de gestion.

Por todo lo anterior es que se hace necesaria una propuesta de modificacion al
Cuestionario 1 de la Guia metodolégica para la ejecuciéon de la auditoria de
gestion, no eliminando el ya existente, si no enriqueciéndolo desde la perspectiva
de los componentes del control interno. Véase como un cuestionario para obtener
evidencias suficientes, competentes, relevantes y oportunas para la evaluaciéon de

la gestion.

Es importante sefialar que para nuestro analisis no tuvimos en cuenta el epigrafe
Gestion de calidad, pues se ejecutan en Cuba auditorias de gestiéon de calidad,
con el objetivo de evaluar el grado de eficiencia, eficacia y calidad, asegurando
mejoras continuas para cubrir las necesidades del cliente, asi como sus
expectativas. La calidad solo fue vista en esta investigacion desde la perspectiva
del ambiente de control, es decir si la entidad cuenta o no con un sistema de

gestion de la calidad.
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CAPITULO Ill. PROPUESTA DE CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE
LA GESTION EN UNA AUDITORIA DE GESTION.

3.1 Objetivos.

El proposito fundamental de este cuestionario es proveer a los auditores del
sistema nacional de auditoria de una metodologia sistematica que le permita
asegurar razonablemente la evaluacién de la gestion desde la 6ptica del control

interno.

Mediante el presente cuestionario se pretende alcanzar especificamente los

siguientes objetivos:

a) Asegurar el cumplimiento de las Normas de Auditoria por parte de los auditores;

b) Lograr mayor eficiencia en las actividades que se realizan; vy,

c) Mejorar permanentemente la imagen y credibilidad institucional de los auditores,

mediante la entrega a los usuarios de informes de alta calidad y confiabilidad.

3.2. Uso De Los Cuestionarios.

Cada cuestionario, muestra una relacion de los criterios de acuerdo con la etapa y
actividades del control interno que garantizan la gestién. Asimismo, cada lista
muestra tres columnas tituladas “SI”, “NO” y “No Procede”(N/P), mediante las
cuales el auditor dejara constancia de su evaluacion, marcando con una “X”
debajo de “SlI”, cuando los asuntos verdaderamente cumplen los requisitos vy,
debajo de “NO”, cuando no alcanzan los estandares preestablecidos, el N/P se

utilizara cuando la tarea no es destinada para la organizacion.

Adicionalmente se presenta una columna para OBSERVACIONES que describira

los errores encontrados, los criterios técnicos que no fueron considerados o
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cualquier otra novedad que pueda servir para mejorar y aumentar la calidad del

cuestionario.

A continuacién se presentan cinco cuestionarios para asegurar una mayor

comprension:

I) Ambiente de Control.

II) Riesgo.

[Il) Actividades de Control.

IV) Informacién y comunicacion.

V) Supervisién y Monitoreo.

3.3 CUESTIONARIOS.

No.

Tareas

Si

No

N/P

Observaciones

AMBIENTE DE CONTROL

Existe una cultura institucional que fomenta un
sentido de responsabilidad compartida entre

los trabajadores y directivos.

Existe un codigo de conducta cuyo énfasis
principal esta en los deberes para con la
entidad.

La administracion hace un esfuerzo por

cumplir con los requisitos legales.

Las politicas de la direccion y el codigo de
ética estan disponibles y es de conocimiento

de los trabajadores y funcionarios.

Carencia de métodos formales para identificar
y contratar individuos con integridad o un
personal que cometa frecuentemente

infracciones de ética.
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No existen evidencias de medidas
disciplinarias con respecto a las infracciones

de ética.

No hay personal identificado para supervisar
los esfuerzos de la entidad para respaldar la

ética.

Se imparte una capacitacién que comunique

las normas de ética de la entidad.

Existe un proceso de comunicacion
ascendente para que se informe sobre
cualquier comportamiento no ético de los

miembros.

10

Se carece de informacion de calidad generada
por el sistema, lo que afecta la capacidad de la
Administracién para tomar las decisiones
apropiadas y el control de las actividades de la
entidad, y para preparar informes contables

confiables.

11

Estan definidas las funciones y los manuales

de la entidad.

12

La estructura de la organizacion es apropiada

para el tamafio y las actividades de la entidad.

13

Esta organizado el ambiente de trabajo de
forma tal que los directivos y los empleados
asuman los procesos de cambio a partir:
a. La cultura organizacional de la
entidad,
b. Los intereses individuales; y
c. Las metas y estrategias

organizacionales.
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14

El ambiente de trabajo permite que los
empleados puedan utilizar su talento al
maximo y superar los problemas de la
especializacion, tales como:

a. El aburrimiento;

b. La apatia y la fatiga psicolégica.

15

El sistema de informacion es suficiente y
permite la comunicacién entre los niveles de la

estructura organizacional.

16

El conocimiento y la experiencia de los
directores son apropiados para sus

responsabilidades.

17

La asignacién de responsabilidad y delegacion
de autoridad para manejar los objetivos y
metas organizacionales, funciones
operacionales y requisitos regulatorios,
incluyendo la responsabilidad con respecto a
los sistemas de informacion y autorizaciones

de cambios, son los adecuados.

18

El personal tiene Ilos conocimientos,
habilidades o experiencia apropiados para

satisfacer los requisitos de sus funciones.

19

Se hacen revisiones periddicas de las
habilidades y los conocimientos necesarios

para desempenfiar los trabajos.

20

Existen politicas y procedimientos para
contratar, entrenar, promover y estimular a los

trabajadores.
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21

Los objetivos de la entidad son compatibles

con los:
. Planes,

a
b. Estrategias,
c. Politicas,

d

. Procedimientos y

e. Normas.

22

Se expresan los objetivos de la entidad en

términos especificos, medibles y por escrito.

23

Hay una jerarquia en los objetivos de la
entidad que exprese:

a. Objetivos generales,

b. Objetivos principales y

c. Objetivos individuales.

24

Dispone la entidad de objetivos definidos para
cada una de las areas funcionales que

integran su estructura organizacional.

25

Se trazan planes especificos de accion para

cada area funcional.

26

Se llevan a cabo revisiones periddicas para
determinar si los objetivos fijados fueron

alcanzados.

27

Estan integradas las estrategias con:
a. Los objetivos,
b. Los planes,
c. Las politicas,
d. Los procedimientos y
e

. Las normas.

28

Se tiene en cuenta los criterios de los
empleados subordinados en la elaboraciéon de

las estrategias de la entidad.
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Se revisan periodicamente las estrategias para
que reflejen:
a. Cambios tecnoldgicos,

= b. Nuevas necesidades de los
clientes o usuarios y
c. Tendencias politicas.
Estan incorporadas las estrategias a las areas
30 | funcionales de la entidad en las que son
aplicables.
4 Son compatibles los planes a corto y mediano
1 plazo con los de largo alcance.
Se integran armoénicamente con:
a. Los objetivos de la entidad,
b. Las estrategias,
32
c. Las politicas,
d. Los procedimientos y
e. Las normas.
o5 Se han cumplido los planes en periodos
anteriores.
Existe comprension de la necesidad y la
54 posibilidad real del cumplimiento de los planes
elaborados en cada uno de los niveles de la
estructura organizacional de la entidad.
Se revisa periédicamente el cumplimiento de
35 | los planes del periodo actual y las causas que
inciden en su ejecucion.
Se tienen creados planes alternativos en caso
36 | de cambios inesperados en el entorno interno

y externo de la entidad.
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37

Existen en la entidad Politicas vy

Procedimientos, de acuerdo con los

requerimientos de la mision encomendada.

38

Existe un

proceso establecido para las

politicas que incluya:

a.

g.

Formulacion,

b. Difusion,

c. Educacion,
d.
e
f

Aceptacion,

. Aplicacion,

Interpretacion y

Control.

39

Cada politica:

a.

Esta basada en los objetivos de
la entidad

Es capaz de relacionar
funciones, factores fisicos y
personal de la entidad,

Esta en conformidad con las

normas éticas establecidas,

. Es capaz de ser entendida por

sus ejecutores,

. Es estable y flexible para las

condiciones cambiantes,

Tiene alcance amplio,

Es complementaria para
coordinarla con otras o

Es suplementaria de una politica

superior?

40




40

Los procedimientos:

a. Establece las tareas a realizar,

b. Define las responsabilidades de los
individuos que intervienen, teniendo
en cuenta las areas de
responsabilidad,

c. Contribuyen al flujo de trabajo y

d. Permiten destacar las excepciones

a la actuacioén planteada.

41

Son compatibles las necesidades de recursos
humanos con los objetivos y metas trazados

en la entidad.

42

Tiene definido y cumple su objeto social.

43

Permite el ambiente de trabajo la organizacion
y desarrollo de equipos de trabajo bajo la

direccién y control de los lideres de grupo.

44

Permite la estructura organizacional informal
que los recursos humanos satisfagan sus

necesidades sociales en la entidad.

45 | Existe y funciona el Comité de Control.

46 | Existe y funciona el Comité de Ingresos.

e Tiene disefado el Sistema de Gestion de la
Calidad.

Il RIESGO

4 Los mecanismos para identificar riesgos que
surgen de fuentes externas son adecuados.

5 Los mecanismos para identificar riesgos que
surgen de fuentes internas son adecuados.
Los riesgos significativos son identificados

3 | para cada objetivo a nivel de actividad.
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El proceso de analisis de riesgo, incluye la
estimacion de riesgos significativos,
evaluacion de la probabilidad de ocurrencia y

determinacion de las acciones necesarias.

Existen mecanismos para identificar y
responder a los cambios no rutinarios que
pueden tener un efecto significativo en la
entidad, y requieren la atenciéon de los niveles

altos de la Administracion.

Existen mecanismos para prever, identificar y
responder a los eventos o actividades
rutinarias que afectan el logro de los objetivos
de la entidad, y pueden manejarlos los
funcionarios durante el curso normal del

desempeno de sus obligaciones.

La Administracion entiende el riesgo de que

ocurra fraude en la entidad.

Existe el plan de prevencidn que incluye
pasos para prevenir, detener y detectar el

fraude.

ACTIVIDADES DE CONTROL

Se protege a la entidad de desfalcos al no
permitir a las personas que tienen custodia
temporal o permanente sobre un activo

contabilizarlos.

Las personas que autorizan operaciones no

tienen control sobre el activo relacionado.

Quienes preparan los informes sobre el
desempefio son personas independientes de

la gestion.
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Todas las operaciones en una entidad se
autorizan en forma adecuada y existen
funcionarios designados para autorizar los
actos que llevan a adquirir o ampliar los
activos de la entidad o a comprometerse con

terceros a nombre de ésta.

La entidad tiene bien establecido un sistema
de autorizaciones generales mediante politicas

definidas y comunicadas al personal.

Cuando se trata de wuna autorizacién
especifica, los funcionarios de la entidad
tienen claro que requieren de una autorizacion

especial.

Politicas claras y aplicadas sobre Ila
preparacion, presentacion, manejo y cuidado

de los documentos y registros de la entidad.

Los documentos cumplen la funcién de ser
medios de comunicacién efectivas dentro vy
fuera de la entidad y dan certeza de que todos
sus activos estan muy controlados y que las

operaciones estan bien registradas.

La entidad tiene la politica de reducir la
cantidad de documentos y registros al minimo

para facilitar su control.

10

La entidad se caracteriza por tener y utilizar
adecuadamente catalogos de cuentas vy
manuales de los sistemas de informacién que
posee; considera la importancia de tener y
utilizar  los manuales de sistemas

computadorizados de informacion.
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11

Proteccion adecuada, tal como instalaciones
con vigilancia, sobre el acceso a los activos y

los registros.

12

Autorizaciéon para el acceso a los programas

de computadoras y los archivos de datos.

13

Recuentos periddicos y comparacién con los
montos que aparecen en l|os registros de

control.

14

Se aprecia la voluntad de la entidad por
mantener asegurados contra robo e incendio

de los activos de la entidad.

15

La entidad entiende y procura tener como
parte de los procedimientos y actividades de
su estructura de control verificaciones
independientes sobre el desempeno contable

y operativo en la entidad.

16

La alta administraciéon recibe las
observaciones de auditoria interna u otra
unidad de evaluacion de la entidad y ordena la
implementacion oportuna de sus

recomendaciones.

17

Controles fisicos sobre activos y registros
Proteccion adecuada, tal como instalaciones
con vigilancia, sobre el acceso a los activos y

los registros.

18

Autorizacion para el acceso a los programas

de computadoras y los archivos de datos.

19

Recuentos periddicos y comparacion con los
montos que aparecen en los registros de

control.
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20

Se aprecia la voluntad de la entidad por
mantener asegurados contra robo e incendio

de los activos de la entidad.

21

Verificacion  independiente  sobre el
desempeno

La entidad entiende y procura tener como
parte de los procedimientos y actividades de
su estructura de control verificaciones
independientes sobre el desempefo contable

y operativo en la entidad.

22

La alta administracion recibe las
observaciones de auditoria interna o del
comité de control y ordena la implementacion

oportuna de sus recomendaciones.

23

Se efectuan evaluaciones anuales de los
recursos humanos con el proposito de:

a. Mejorar su desempefio.

b. Determinar las promociones,
demociones, liberaciones o
bajas.

c. Determinar las remuneraciones
salariales que correspondan,

acorde con la legislacion vigente.

24

El personal directivo tiene en cuenta los
criterios siguientes en el proceso de
evaluacién?

a. La competencia para el ejercicio de
las funciones asignadas a los
subordinados.

b. EIl nivel de compromiso demostrado

de los subordinados con la

45



organizacion a la que pertenecen.

c. La congruencia necesaria entre los
objetvos y metas de los
subordinados con los de |la

organizacion.

v

INFORMACION Y COMUNICACION

El sistema de informacion:

Esta disefiado para obtener informacién
interna y externa adecuada, y le provee a la
Administracion los informes necesarios sobre
el rendimiento de la entidad con respecto a los

objetivos establecidos.

Provee informes oportunos a las personas
adecuadas con el suficiente detalle,
permitiéndoles llevar a cabo sus

responsabilidades eficiente y efectivamente.

Es desarrollado y revisado sobre la base del
plan estratégico para los sistemas de
informacién, esta vinculado a la estrategia
general de la entidad y orientado a lograr los

objetivos de la entidad y de las actividades.

Tiene el respaldo de la Administracion, segun
lo demuestra la asignacién de los recursos

apropiados, tanto humanos como financieros.

Los informes confeccionados para la direccidon
se ajustan a las necesidades de:

a. La propia direccion,

b. Del personal operativo,

c. De terceros.
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Comunicacion:
Las funciones y las responsabilidades de
control de los funcionarios son comunicadas

eficazmente.

Existen canales de comunicacidén para que el
personal comunique cualquier accion indebida

que se sospeche.

La administracion es receptiva a las
sugerencias de los funcionarios para aumentar
la productividad, calidad u otras mejoras

similares.

La comunicaciéon a través de la entidad es
adecuada (por ejemplo, entre las actividades
de compras y produccién) y la informacion es
suficiente, completa y oportuna para que el
personal cumpla sus responsabilidades

eficazmente.

10

Los canales de comunicacion con clientes y
usuarios, proveedores y otros entes externos
para comunicar informacién sobre los cambios
en las necesidades de los clientes y usuarios

estan abiertos y son adecuados.

11

Se informa a los entes externos sobre las

normas de ética de la entidad.

12

Existe un seguimiento apropiado y oportuno
por parte de la administracion a las
comunicaciones recibidas de clientes vy
usuarios, proveedores, reguladores y otros

entes externos.
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Sistemas De Informacion Computarizados

13

SIC - Controles de acceso:

La biblioteca de produccién esta segregada de
las de prueba y de produccion. Las bibliotecas
estan fisicamente separadas para restringir el
acceso de las bibliotecas de programas en

maquinas o discos separados.

14

Se utiliza el "software" de biblioteca para
catalogar programas y proveer pistas de
auditoria en cuanto a la fecha de creacién y
las fechas en que se hicieron cambios, asi
como limitar el acceso a los programas de

produccion.

15

Existen controles para reducir el riesgo de
cambios no autorizados a los programas que
procesan datos contables. Se mantienen los
listados del inventario de los programas
actuales. Las adiciones, eliminaciones vy
cambios los inicia el usuario con un nivel

apropiado de autoridad.

16

Los nuevos programas o cambios a los
mismos son probados completamente vy
aprobados antes de ser transferidos a las

bibliotecas de produccion.

17

Segregacion efectiva de funciones.
Identificaciones  exclusivas de usuarios.
Controles eficaces que rigen la asignacion,

uso, y revocacion de contrasefas.
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El "software" de control de acceso esta

instalado, adecuadamente implementado vy

18 | administrado para prevenir accesos no
autorizados a los programas y datos
contables.

Existen controles para restringir el acceso

19 | fisico a la computadora, programas y datos
contables.

Se han implementado apropiados controles

20 | ambientales dentro del edificio y del area de
las computadoras.

Las terminales de usuario soélo proveen

21 | opciones disponibles al nivel asignado de
acceso.

Cancelacion programada después de un

- numero especifico de intentos de acceso no
autorizados y de un determinado periodo de
inactividad.

54 Las violaciones de acceso se registran y se
hace un adecuado seguimiento.

o El uso de los programas utilitarios esta
estrictamente controlado y mantenido.

SIC - Desarrollo y mantenimiento de los
sistemas de aplicacion:

25 | Existen procedimientos sobre la
documentacion de las solicitudes de los
usuarios.

- Los usuarios controlan el proceso de
desarrollo y de cambio.

o Normas documentadas del desarrollo de

sistemas.
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Los procedimientos de mantenimiento vy

desarrollo de programas incluyen la

28 aprobacion del usuario y, si es apropiado, de
otros miembros de la administracion.
Los arreglos provisionales a los programas de
- produccion estan adecuadamente controlados.
Existen controles eficaces sobre la
30 | identificacion, seleccion e implementacion de
los programas; adquiridos de paquetes.
Los wusuarios requieren un adecuado
31 | entrenamiento sobre las nuevas
caracteristicas antes de su implementacion.
La documentacion del sistema esta
32 | actualizada y se mantienen copias de
respaldo.
Existen manuales de usuario actualizados con
33 sus respectivos respaldos.
SIC - Operaciones de computadora:
34 | Se utilizan medidas de supervision de
rendimiento.
g Existen  procedimientos adecuados de
. planeacion de la capacidad.
36 | Eficaz programacion de trabajos.
e Adecuada supervision de las capacidades de
la red.
- Satisfaccion general de los usuarios con los
SIC.
Se establecen prioridades con respecto a las
- solicitudes de cambios de los usuarios y se

procesan eficazmente.
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40

El personal de operaciones de computadoras
no puede iniciar o modificar las transacciones

procesadas por los programas de produccion.

41

Existen actividades adecuadas de control
sobre la emision y mantenimiento de cintas

magnéticas, discos, etc.

42

Existe un contrato de mantenimiento de

equipo.

43

Personal de auditoria interna realiza revisiones
independientes de las operaciones de
computadoras, los asuntos de seguridad y

control, desarrollo de sistemas, etc.

44

Se ha desarrollado, documentado y probado

un plan de recuperacion en caso de desastre.

45

SIC - Adquisicion y mantenimiento de
programas del sistema:

Politicas y procedimientos para instalar vy
probar los programas nuevos del sistema o las

modificaciones a éstos.

46

Procedimientos para controlar la version
estandar del programa instalado en todas las

maquinas.

47

Adecuado control de acceso al sistema de
operacion para prevenir modificaciones no

autorizadas.

48

Existe un plan de mantenimiento del

"software" del sistema.

49

Se efectuan revisiones de supervision de la
operacion del sistema para asegurar que los

recursos del sistema se utilicen eficazmente.
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50

La entidad tiene la politica de reducir la
cantidad de documentos y registros al minimo

para facilitar su control.

51

La entidad se caracteriza por tener y utilizar
adecuadamente el clasificador de cuentas y
manuales de los sistemas de informacion que
posee; considera la importancia de tener vy
utilizar los manuales de sistemas

computadorizados de informacion.

SUPERVISION Y MONITOREO

Proceso de revision de la Administracion
Supervision continua:

El personal, al llevar a cabo las actividades
regulares, obtiene evidencia de si el sistema

de control interno sigue funcionando.

Las comunicaciones de entes externos
corroboran la informacion generada
internamente o se utilizan para identificar

problemas.

Se hacen comparaciones periddicas de los
montos registrados por el sistema de

contabilidad con los activos fisicos.

Las actividades de auditoria interna son

eficaces.

Los seminarios de entrenamiento, sesiones de
planeacibn 'y otras reuniones proveen
retroalimentacion a la administracion sobre si
el proceso de control interno funciona

eficazmente.
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Se le solicita al personal periédicamente su
declaracion sobre si ellos comprenden y
cumplen con el codigo de conducta y efectian

regularmente actividades criticas de control.

La entidad reacciona favorablemente a las
recomendaciones de auditoria interna vy

externa sobre como reforzar el control interno.

Evaluaciones separadas:
Las evaluaciones separadas del sistema de
control interno son de un alcance y frecuencia

apropiados.

La metodologia para evaluar un sistema es

l6gica y apropiada.

10

El nivel de la documentacion es apropiado.

11

Debilidades en la emision de informes
Existe un mecanismo para captar e informar
las debilidades que se identifiquen del control

interno.

12

Los procedimientos para informar sobre

debilidades son apropiados.

13

Las medidas de seguimiento son apropiadas.

14

Auditoria Interna
Esta ubicada en la estructura organizativa de
la entidad en una posicion adecuada para

asegurar la independencia de criterio.

15

Existen normas profesionales y apego a su

cumplimiento.

16

La naturaleza, alcance y oportunidad del
trabajo de auditoria interna esta planeada

apropiadamente.

53




No hay restricciones del acceso a los

17

registros.

No hay restriccibn en el alcance de las
18 actividades.
e La administracion ha hecho su declaracién de

mision.

Al finalizar la aplicacion de los cuestionarios, el auditor actuante preparara un
resumen sobre los resultados, que sometera al Jefe de auditoria donde incluira las
conclusiones y debe declarar que reviso cado una de las observaciones y
comprob6 que los siguientes elementos estan debidamente documentados en
papeles de trabajo de acuerdo con las normas y guias de auditoria emitidos por el
Ministerio de Auditoria y Control en cuanto a:

a) Condicién

b) Criterio
c¢) Causa
d) Efecto.
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CONCLUSIONES.

El presente trabajo de Diplomado se ha propuesto perfeccionar el Cuestionario
No. 1 de la Guia Metodologica para enriquecer y tener elementos de juicio para

evaluar la gestién de la organizacion en la ejecucidén de una auditoria.

La propuesta contribuye al perfeccionamiento del proceso para obtener
evidencias suficientes, competentes, relevantes y oportunas para la evaluacion de
la gestion desde indicadores del control interno, permitira tener un enfoque mucho
mas integrador sobre como evaluar el nivel de eficiencia y eficacia, ademas,

favorecera la calidad durante la realizacion de una auditoria de gestion.

Los Cuestionarios elaborados, establecen mediante los componentes del control
interno indicadores que contribuyen a crear en el auditor elementos de juicio sobre

la gestion de la organizacion objeto de auditoria.

Por ultimo se propone que después de aplicado los cuestionarios el auditor
actuante debe emitir un resumen donde declarara que reviso cado una de las
observaciones y comprobd que los siguientes elementos estan debidamente
documentados de acuerdo con las normas y guias de auditoria emitidos por el
Ministerio de Auditoria y Control, elemento que sustentara sus conclusiones y

recomendaciones.
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RECOMENDACIONES.

1. Validar la propuesta de cuestionario en las practicas profesional de los
estudiantes de la carrera de Contabilidad y Finanzas o en trabajo de cursos

relacionados con la disciplina de auditoria u otra que le sea (util.

2. Analizar los resultados y realizar las modificaciones pertinentes para
perfeccionarla.

3. Proponer a la Contraloria el cuestionario perfeccionado.
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I.

GUIA METODOLOGICA
AUDITORIA DE GESTION.

PROPOSITOS FUNDAMENTALES DE LA AUDITORIA DE

GESTION

MEDICION Y COMPARACION DE LOGROS

Medir y comparar los logros alcanzados por las entidades en relacion con las
metas y objetivos previstos, lo cual permitira promover la aplicacion de las
recomendaciones necesarias, al amparo de los principios de Economia,
Eficiencia y Eficacia.

CONTROL INTERNO EFICAZ

Enfatizar la importancia de poseer un sistema de control interno que
promueva el logro de los objetivos y metas de la entidad, la deteccion
temprana de desviaciones o areas susceptibles de mejoras en los procesos
productivos, administrativos y de servicios, y la aplicacion de las medidas que
sean necesarias de manera oportuna.

CULTURA DE LA RESPONSABILIDAD

Promover la cultura de la responsabilidad en la gestion publica, es decir, la
obligacion ética, moral y legal que tienen los funcionarios publicos de rendir
cuenta a la sociedad, sobre lo que han hecho o estan haciendo con los
fondos y recursos que el Estado y el Gobierno han puesto a su disposicion
para su administracion, distribucion y custodia.

MEJORAMIENTO DE LA PLANIFICACION

Promover en las entidades el mejoramiento de la formulacion de sus
presupuestos, con miras a lograr una mayor economia, eficiencia y eficacia
en su ejecucion.

NECESIDAD DE UN BUEN SISTEMA DE INFORMACION INTEGRAL

Difundir la necesidad de poseer sistemas integrales de informacion que
faciliten la medicién del desempeiio de la entidad, tanto desde el punto de



vista administrativo como organizacional, y sirvan de apoyo a los
administradores en la toma de decisiones adecuadas.

I1I1. ESTRUCTURA DE LA GUIA METODOLOGICA DE LA
AUDITORIA DE GESTION

CUESTIONARIO No. I EVALUACION DE LA GESTION (ANEXO 1)

Los Propositos Especificos de este Cuestionario se desglosan como sigue:

e Determinar si la entidad ha cumplido en tiempo, lugar y calidad los
objetivos y metas establecidas con los recursos asignados, teniendo en
cuenta que:

- adquiere el tipo de recursos que requiere, con la calidad y en
la cantidad apropiada, cuando se necesitan y al menor costo
posible;

- aplica politicas idoneas para realizar sus adquisiciones; y

- protege y conserva adecuadamente sus recursos.

 Verificar si la entidad logra la eficiencia necesaria en la asignacion y
utilizacion de los recursos, de acuerdo con:

- la utilizacion de procedimientos operativos eficientes; y

- el empleo de la menor cantidad posible de recursos para la
produccion de bienes o servicios en la cantidad, calidad u
oportunidad apropiada.

o Comprobar si la entidad ha establecido un sistema de gestion de la calidad
que le permite:

- determinar las necesidades y expectativas de los clientes o
usuarios de sus productos o servicios;

- establecer la politica y los objetivos de calidad de Ila
organizacion;

- aplicar las medidas de la eficiencia y eficacia de cada proceso;
y

- establecer e implementar un proceso de mejora continua del
sistema de gestion de calidad.

e Examinar que las expectativas, necesidades, requisitos y exigencias del
cliente o beneficiario se determinan y cumplen, teniendo en cuenta:



- la identificacion y analisis del comportamiento de los clientes o
beneficiarios de los productos o servicios que oferta la
entidad, en funcion del objeto social aprobado;

- la necesaria segmentacion de los clientes o beneficiarios en
determinados ambitos, que permitan una mejor atencion y
satisfaccion de sus necesidades y expectativas;

- los procedimientos de informacion, disefo, revision,
verificacion y validacion especificados para los productos y
servicios, incluyendo las actividades de entrega y postventa;

- los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el
producto o servicio; y

- el seguimiento de la informacion relativa a la percepcion del
cliente o beneficiario, con respecto a los productos o servicios
ofertados.

e Verificar el comportamiento ético en el ejercicio de sus funciones de los
recursos humanos relacionados con la administracion, control y custodia
de los recursos publicos, sobre la base de:

- salvaguardar los intereses generales del Estado;

- preservar el patrimonio publico,

- rehusar toda relacion con intereses, personas u organizaciones
que sean incompatibles con las funciones publicas que
ejercen;

- denunciar y rechazar toda actividad contraria al manejo
correcto de los fondos y del interés publico; y

- tratar al ciudadano con respeto, prestandole los servicios que
sean necesarios de manera eficiente, puntual y pertinente.

Para una mejor comprension y facilitar el disefio de los Programas especificos,
el Cuestionario se subdivide en los epigrafes siguientes:

e Estructura Organizacional
Verificacion de la manera en que las actividades de la organizacion se
dividen, organizan y coordinan, en funcion del cumplimiento del objeto social
aprobado.

e Politicas y Metas
Verificacion de los procesos relacionados con la toma de decisiones
vinculadas al establecimiento de objetivos, politicas y metas en cualquier
organizacion perteneciente al sector publico y la evaluaciéon de su
cumplimiento.

e Gestion de Recursos Humanos
Verificacion de la funcion administrativa que se encarga del reclutamiento, la
seleccion, la contratacion, evaluacion del desempeiio, capacitacion vy
desarrollo de los recursos humanos de la organizacion.



o Gestion de Recursos Energéticos
Verificacion de los procesos vinculados a la planificacion, conservacion y
utilizacion de los recursos energéticos y el cumplimiento de las politicas de
ahorro implementadas en la organizacion.

¢ Gestion de Calidad
Verificacion de las politicas adoptadas en la organizacion con el proposito de
identificar y satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes o
usuarios, a partir de la obtencidon, mantenimiento y mejora continua del
desemperio global y de las capacidades de cualquier organizacion.

¢ Gestion de Logistica
Verificacion de los procesos asociados al aseguramiento material oportuno y
al menor costo posible de los recursos necesarios para el cumplimiento de la
mision asignada a la organizacion, asi como la identificacion, segmentacion y
analisis de los clientes o beneficiarios.

CUESTIONARIO Nro. IT MARCO PARA UN SISTEMA DE INDICADORES
DE RENDIMIENTO Y LA EVALUACION DEL PRECIO DE
INCUMPLIMIENTO (ANEXO 2)

Para este Cuestionario se definen los Propositos Especificos
siguientes:

e Proponer un Marco General para un Sistema de Indicadores de Rendimiento
que permita:

- su utilizacion como herramienta de trabajo del auditor
gubernamental, durante cualquiera de las etapas de la
auditoria; y

- la identificacion de las areas problematicas o criticas.

e Facilitar la determinacion del Precio del Incumplimiento, visto éste como la
combinacion de los efectos producidos por los incumplimientos y practicas
inadecuadas que se comprueban en la aplicacién de los Principios de la
Auditoria de Gestion Publica (ECONOMIA, EFICIENCIA, EFICACIA), que
repercuten de manera negativa en la obtenciéon de los objetivos y metas
previstos en la entidad, objeto de la auditoria de gestion.

e Aplicar el Sistema de Indicadores que sean aplicables expuestos en esta
Guia, asi como analizar y utilizar los propios de la entidad auditada,
vinculados a las cuatro perspectivas siguientes:



Financiera: Los indicadores financieros permiten medir las
consecuencias economicas de las acciones y decisiones
tomadas en la entidad. Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de la entidad, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo realmente a su gestion. Se
propone se utilicen los indicadores incluidos en la Guia
Metodoldgica para las Auditorias Financieras o de Estados
Financieros.

Cliente o Beneficiario: Identifican los segmentos de clientes
o beneficiarios y las medidas de actuacion de la entidad en los
segmentos seleccionados 0 que le corresponden por ley.

Procesos Internos: Las medidas se centran en los procesos
internos vinculados con la innovacion, operativos y de entrega
0 servicios de postventa, que tienen mayor impacto en la
satisfaccion de los clientes o beneficiarios y en la consecucion
de los objetivos y metas de la entidad.

Formacion y Crecimiento: Proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de
la organizacion.

Las medidas basadas en los empleados incluyen indicadores
de satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades de los
recursos humanos.

Las capacidades de los sistemas de informacion pueden
medirse a través de la disponibilidad de la informacion fiable e
importante sobre los clientes o usuarios y los procesos
internos, que se facilita a los empleados que se encuentran en
la linea de toma de decisiones y de actuacion.

Los procedimientos de la organizacion examinan la
coherencia de los incentivos a empleados con los factores de
éxito general de la organizacion.

e El modelo propuesto para el diseiio de un Sistema de
Indicadores de Rendimiento parte de la interrelacion de
tres principios fundamentales:

Las relaciones de Causa — Efecto.

El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones
(hipdtesis) entre los resultados claves en las diversas
perspectivas sean explicitas, a fin de que puedan ser
verificadas y convalidadas por el auditor.

Permite identificar la secuencia de causa y efecto entre las
medidas de los resultados de la entidad y los inductores de la
actuacion de esos resultados.



Cada una de las medidas seleccionadas debe ser un elemento
en una cadena de relaciones de causa — efecto que demuestre
la necesaria integracion de las cuatro perspectivas previstas
en el disefo del Sistema de Indicadores de Rendimiento.

Los resultados y los inductores de actuacion

Los resultados claves se refieren a indicadores genéricos o
generales, que pueden ser financieros 0 no, que reflejan de
manera sintética los efectos del cumplimiento de la misidon de
las organizaciones, en un periodo determinado.

Los inductores de la actuacion deben ser mas especificos y
reflejan la singularidad del resultado clave con el que se
relacionan; por lo que representan la(s) causa (S) que
favorecen 0 no el comportamiento del resultado clave.

Debe lograrse una combinacién armdnica entre los indicadores
de resultados claves y los inductores de actuacion. De ahi que
sea tan importante para el auditor definir los indicadores de
resultados claves y los inductores de actuacion que mejor
expresen el cumplimiento de los objetivos de la auditoria en
funcion de las caracteristicas de la entidad objeto de auditoria
y a través de la utilizacion racional y creativa del arsenal de
indicadores existente.

Vinculacion con las finanzas

Los Estados Financieros y los indicadores financieros
asociados mantienen su papel primordial y esencial toda vez
que éstos siguen siendo la fuente primaria en cualquier
evaluacion y analisis del comportamiento de una organizacion
y en la verificacion del cumplimiento de la mision, en este
caso publica, asignada a la entidad objeto de auditoria.



CUESTIONARIO Nro. 1 EVALUACION DE LA GESTION
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Estructura Formal

i

¢Es la entidad un drgano, organismo o cualquier otra forma de organizacion
publica?

¢Cual es su actividad fundamental o mision encomendada?

. ¢Es compatible el esquema de la organizacion de los recursos humanos con

la estructura organizativa de la entidad?
Puestos de trabajo y descripcion de funciones.
¢Estan definidos los Responsables por areas y sus atribuciones?

¢Permite el ambiente de trabajo la organizacion y desarrollo de equipos de
trabajo bajo la direccién y control de los lideres de grupo?

Estructura Informal

1.

¢Facilita la estructura organizacional informal el cumplimiento de los
objetivos y metas trazados?

éUsa la direccion de la entidad la informacion oral Util y exacta para
aumentar la efectividad organizacional?

¢Estimula la estructura organizacional informal a la direcciéon a conocer las
expectativas y necesidades de los empleados?

4. ;Permite la estructura organizacional informal que los recursos humanos satisfagan
sus necesidades sociales en la entidad?
POLITICAS Y METAS
Objetivos
1. ¢Los obijetivos de la entidad son compatibles con los:
a) planes,
b) estrategias,
c) politicas,

d) procedimientos y
€) normas?



2. ¢Se expresan los objetivos de la entidad en términos especificos, medibles y
por escrito?

3. ¢Hay una jerarquia en los objetivos de la entidad que exprese:
a) objetivos generales,
b) objetivos principales y
c) objetivos individuales?

4, ¢Dispone la entidad de objetivos definidos para cada una de las areas
funcionales que integran su estructura organizacional?

5. ¢Se trazan planes especificos de accion para cada area funcional?

6. ¢Tienen en cuenta la alta direccion de la entidad en el proceso de definicion
de los objetivos los criterios, expectativas e intereses personales de los
empleados subordinados?

7. (Se llevan a cabo revisiones periddicas para determinar si los objetivos fijados
fueron alcanzados?

Estrategias

1. ¢Estan integradas las estrategias con:
a) los objetivos,
b) los planes,
c) las politicas,
d) los procedimientos y
e) las normas

2. ¢la alta direccion aprueba y apoya las estrategias?

3. ¢Se tienen en cuenta los criterios de los empleados subordinados en la
elaboracion de las estrategias de la entidad?

4. ¢Se revisan periddicamente las estrategias para que reflejen:
a) cambios tecnoldgicos,
b) nuevas necesidades de los clientes o usuarios y
c) tendencias politicas?

5. ¢Estan incorporadas las estrategias a las areas funcionales de la entidad en
las que son aplicables?

Planes

1. ¢Son compatibles los planes a corto y mediano plazo con los de largo
alcance?



¢Se integran armonicamente con:
a) los objetivos de la entidad,
b) las estrategias,

c) las politicas,

d) los procedimientos y

e) las normas?

¢Se han cumplido los planes en periodos anteriores?.

¢Se han evaluado objetivamente las causas favorables o no al cumplimiento
de los planes en periodos anteriores?

¢Existe comprension de la necesidad y la posibilidad real del cumplimiento
de los planes elaborados en cada uno de los niveles de la estructura
organizacional de la entidad?

¢Se revisa periddicamente el cumplimiento de los planes del periodo actual y
las causas que inciden en su ejecucién?

. ¢Se tienen creados planes alternativos en caso de cambios inesperados en el

entorno interno y externo de la entidad?

¢Los informes confeccionados para la direccion se ajustan a las necesidades
de:

a) la propia direccion,

b) del personal operativo,

¢) de terceros?

Politicas y Procedimientos

1

2,

3.

Existen en la entidad Politicas y Procedimientos, de acuerdo con los
requerimientos de la mision encomendada.

¢Existe un proceso establecido para las politicas que incluya:
a) formulacion,

b) difusion,

c) educacion,

d) aceptacion,

e) aplicacion,

f) interpretacion y

g) control?

¢Cada politica:

a) esta basada en los objetivos de la entidad,

b) es capaz de relacionar funciones, factores fisicos y personal de la
entidad,

c) esta en conformidad con las normas éticas establecidas,



d)
e)
f)

g)
h)

a)
b)

C)
d)
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es capaz de ser entendida por sus ejecutores,

es estable y flexible para las condiciones cambiantes,
tiene alcance amplio,

es complementaria para coordinarla con otras o

es suplementaria de una politica superior?

¢Los procedimientos:

establecen las tareas a realizar,

definen las responsabilidades de los individuos que intervienen,
teniendo en cuenta las areas de responsabilidad,

contribuyen al flujo de trabajo y

permiten destacar las excepciones a la actuacion planeada?

5. (Existen los canales de comunicacidon necesarios para que la direccidn
transmita de manera clara y comprensible a su personal subordinado las
politicas y procedimientos aprobados?

6. ¢Son examinados, actualizados y corregidos sistematicamente?

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento y Seleccion

1. ¢Son compatibles las necesidades de recursos humanos con los objetivos y
metas trazados en la entidad?

2. (Existe en la entidad un programa formal de seleccion y evaluacién del
nuevo personal a contratar, que incluya:

a)
b)

<)
d)

el analisis y descripcion del trabajo y del puesto especifico a ocupar,

la necesaria decision colegiada en la seleccion del nuevo personal,

los requisitos minimos que deben poseer los aspirantes, de acuerdo a la
legislacion laboral vigente y

las posibles vias internas o externas a utilizar como fuente de
reclutamiento.

3. ¢ Se tienen en cuenta los siguientes pasos en la seleccion de personal:

a)
b)
Q)
d)
e)

f)

Solicitud de empleo con los requerimientos necesarios;
Entrevista preliminar inicial;

Pruebas de habilidades y capacidades al aspirante;
Investigacion de antecedentes;

Entrevista minuciosa al aspirante;

Examenes fisicos?

4. (Existe un Programa de Orientacion o Induccién para el nuevo empleado,
que tenga en cuenta:

a)

informacidn sobre la rutina diaria del trabajo;



b)

9)
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un repaso de la historia de la organizacion, su finalidad, operacion y
productos o servicios y de como el trabajo del empleado contribuye a
satisfacer las necesidades de ésta;

una presentacion sintética de las politicas, reglas de trabajo y
presentacion de los recursos humanos?

5. ¢Se cumplen los Lineamientos de trabajo para la instrumentacion, ejecucion
y control de la aplicacién de la politica de cuadros y sus reservas en los
organos, organismos y entidades del Estado y del Gobierno, que incluye,
entre otras, las tareas siguientes:

a)

b)

elevar con sensibilidad y sentido politico la atencién, estimulacion y
motivacion de los cuadros; y

consolidar el funcionamiento de las comisiones de cuadros constituidas en las
entidades?

Capacitacion y Desarrollo

1. ¢Ha disefiado la direccion de Recursos Humanos Planes de Capacitacion y
Desarrollo de los recursos humanos a corto, mediano o largo plazo?

2. ¢Se controla periddicamente su ejecucion y cumplimiento?

3. éSe tienen en cuenta en el disefio de los planes de Capacitacion, los aspectos
siguientes:

a)
b)
<)
d)

los resultados de la evaluacion del desempefio de los recursos humanos
que necesitan ser incluidos;

cumplimiento de los requisitos necesarios para el trabajo que
desempefia el empleado;

evaluacion del analisis organizacional efectuado en un departamento o
area especifica; y

los resultados de estudios de recursos humanos efectuados que deriven
en necesidades de capacitacion de los empleados y directivos de la
entidad?

4, ¢Se utilizan como métodos de capacitacion o desarrollo:

a)
b)

<)
d)

la rotacion de puestos;

clases en un aula habilitada en la propia entidad,

aprendizaje conjunto con otro empleado o directivo de mas
experiencia; y

fuera del lugar de trabajo: universidades o centros especializados en
determinado tema?

Evaluacion del desempeno

1. ¢Se efectan evaluaciones anuales de los recursos humanos con el
proposito de:

a)
b)

mejorar su desempeno;
determinar las promociones, demociones, liberaciones o bajas;



c)
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determinar las remuneraciones salariales que correspondan, acorde con
la legislacion vigente?

2. (El personal directivo tiene en cuenta los criterios siguientes en el proceso
de evaluacion:

a)
b)
c)
d)

Salarios

la competencia para el ejercicio de las funciones asignadas a los
subordinados;

el nivel de compromiso demostrado de los subordinados con Ila
organizacion a la que pertenecen;

la congruencia necesaria entre los objetivos y metas de los
subordinados con los de la organizacion; y

la eficacia de las politicas de administracion de los recursos humanos
implantadas en la organizacion, desde el punto de vista del costo -
beneficio de su aplicacidn y los indicadores de salarios, otros beneficios,
fluctuacion laboral, ausentismo, entre otros?

1. El sistema de salarios contempla:

a)

b)

C)
d)

incentivar la calificacion y recalificacion continua y progresiva de los
recursos humanos;

una adecuada distribucion del fondo de tiempo;

la disminucion de la fluctuacion laboral; y

el perfeccionamiento y racionalidad de los métodos y procedimientos de
trabajo.

Proteccion e Higiene del Trabajo

1. ¢Existen condiciones de seguridad, higiénicas y adecuadas en los puestos y
areas de trabajo que garanticen la salud y la capacidad laboral de los
recursos humanos, a partir de, entre otros, los criterios siguientes:

a)
b)

9

e)
f)
9)

h)
i)
j)
k)
1)
m)
n)

0)

examenes médicos periddicos;

control de las enfermedades comunes y profesionales;

el emplazamiento del lugar;

el almacenamiento de las materias primas y otros materiales;
uso, manipulacion y conservacion de alimentos;

servicios sanitarios;

el cumplimiento de las medidas del medio ambiente referidas a ruidos,
vibraciones, poluciones atmosféricas y sustancias toxicas;

las fuentes de agua;

la ventilacion;

la iluminacion;

las instalaciones eléctricas;

el tratamiento de los residuales y las aguas albanales;
control de vectores y roedores;

mantenimiento, orden y limpieza; y

abastecimiento de agua potable?
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2. éSe prevé la proteccion necesaria y requerida para evitar accidentes y
enfermedades profesionales, teniendo en cuenta:

a) la deteccion y evaluacion de riesgos;
b) conocimiento del problema; y
c) la implantacion de medidas de solucion y control?

3. ¢Estan creadas las condiciones que garanticen un comportamiento
psicofisiologico y psicosocioldgico estable de los recursos humanos que
propendan al mejoramiento sistematico de sus habilidades?

4. ¢Se cumplen los requerimientos legales establecidos para la proteccion de la
mujer, los jovenes trabajadores y los trabajadores con discapacidad, de
acuerdo con la legislacion vigente?

5. ¢Existen planes de rehabilitacion integral fisica, psiquica y laboral de los
recursos humanos?

Cultura organizacional

1. ¢Esta organizado el ambiente de trabajo de forma tal que los directivos y los
empleados asuman los procesos de cambio a partir de:
a) la cultura organizacional de la entidad;
b) los intereses individuales; y
C) las metas y estrategias organizacionales?

2. ¢El ambiente de trabajo permite que los empleados puedan utilizar su
talento al maximo y superar los problemas de la especializacion, tales como:
a) el aburrimiento,
b) la apatia y
c) la fatiga psicoldgica?

3. éSe observa que la direccion utilice el método de la administracion con
participacion, a partir de que:
a) los directivos dejan de lado la estructura jerarquica de autoridad y
permiten a los subordinados desempenar un papel mayor en la toma
de decisiones; o
b) se emplean métodos de direccién autoritarios que implican Ila
imposicion jerarquica de la autoridad?

4. ¢Se estimula por los directivos la creatividad organizacional, teniendo en

cuenta que en su proceder administrativo:

a) establecen objetivos claros y dejan libertad para alcanzarlos a sus
subordinados;

b) estimulan las nuevas ideas;

c) convencen sobre la necesidad de cambios en el diseno organizacional
actual en la entidad;

d) permiten una verdadera interaccion directivos — subordinados;
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e) son tolerantes ante el fracaso; y
f) reconocimientos materiales, espirituales y publicos a los mas creativos.

GESTION DE RECURSOS ENERGETICOS

. ¢Se planifican los volumenes de suministro energético acorde a la escala de
desarrollo y ritmo de crecimiento de la produccion o servicio prestado?

. ¢Se aplican y cumplen las medidas técnico — organizativas que aseguran el
ahorro en la utilizacion de los recursos energéticos en la entidad?

. ¢Se ha confeccionado un estudio de acomodamiento de carga eléctrica, que
contribuya a la disminucion maxima de la demanda en la hora pico del
servicio energético?

. ¢Se utilizan otras fuentes de energia? ¢Cuales?

. ¢Qué resultados se obtienen con su utilizacion a partir de los efectos
favorables o no en las politicas de ahorro establecidas?

. ¢En las empresas productoras de energia esta organizada la correcta

explotacion del equipamiento energético, velando por el cumplimiento de las
reglas de operacion de los equipos y su mantenimiento?

GESTION DE CALIDAD

Requisitos generales

¢Se tuvo en cuenta en la confeccion del Sistema de Gestion de la Calidad la

aplicacion de los principios siguientes:

A.Organizacion enfocada al cliente o beneficiario:
Las organizaciones dependen de sus clientes o beneficiarios y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
clientes o usuarios, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder las
expectativas de los clientes.

B.Liderazgo.
Los lideres establecen la unidad de propdsito y direccion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en
el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de
los objetivos de la organizacion.

C.Participacion del personal.



1>

El personal, con independencia del nivel en el que se encuentre, es la
esencia de una organizacion y su total implicacion posibilita que sus
habilidades sean usadas para beneficio de ésta.

D. Enfoque basado en los procesos.
Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los
recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un proceso.

E.Gestion basada en sistemas.
Identificar, entender y gestionar un sistema de procesos
interrelacionados para un objetivo dado, mejora la eficacia y la
eficiencia de una organizacion.

F.Mejora continua.
La mejora continua deberia ser un objetivo permanente en cualquier
organizacion.

G. Toma de decisiones basadas en hechos.
Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la
informacion.

H. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor.
Una organizacion y sus proveedores son interdependientes y una
relacion mutuamente beneficiosa intensifica la capacidad de ambos
para crear valor.

2. ¢En la documentacion e implementacion del Sistema de Gestion de la
Calidad, la entidad tuvo en cuenta:

a) la identificacion de los procesos necesarios para el sistema de gestion
de la calidad y su aplicacion a través de la organizacion;

b) la determinacion de la secuencia e interaccion de los procesos
identificados;

c) la definicion de los criterios y métodos necesarios para asegurar que
tanto las operaciones como el control de los procesos sean eficaces;

d) la disponibilidad de recursos, equipamientos e informacion necesarios
para apoyar las operaciones relacionadas con los procesos
seleccionados;

e) la identificacion de los clientes o beneficiarios internos y externos de
cada proceso;

f) la existencia de procedimientos para recoger y evaluar la opinién de
los clientes o beneficiarios y la frecuencia con que se realizara la
recepcion y evaluacion de las opiniones;

g) la medicion, seguimiento y analisis de los procesos;

h) la autoevaluacion periddica de los resultados con respecto a las
politicas establecidas;

i) la implementacion de las acciones necesarias para alcanzar los
resultados planificados y la mejora continua de los procesos
seleccionados; y
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j) la definicion de los responsables de impulsar la calidad de los
procesos?

3. ¢Existe un Manual de la Calidad?

4. Si existe, ¢se incluyen los aspectos siguientes:
a) el alcance del sistema de gestion de la calidad;
b) los procedimientos documentados establecidos para el sistema de
gestion de la calidad; y
c) una descripcion de la interaccion entre los procesos del sistema de
gestion de la calidad?

5. ¢Es consciente la alta direccion de su compromiso para el desarrollo e
implementacion del sistema de gestion de la calidad, toda vez que debe:

a) comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los
requisitos del cliente como los legales y reglamentarios
correspondientes; y

b) establecer la politica de la calidad que aseguran los objetivos de la
calidad?

Enfogue basado en procesos

1. ¢En la identificacion de los procesos necesarios para la produccion de
bienes y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes o
beneficiarios, se tuvo en cuenta:

a) los requisitos de entrada y salidas, tales como las especificaciones de
calidad y recursos necesarios;

b) las actividades dentro de los procesos;

c) la verificacion y validacion de los procesos, productos y servicios;

d) el analisis de los procesos incluyendo las facilidades de operacion y de
mantenimiento;

e) la identificacion, evaluacion y mitigacion de los riesgos;

f) la definicion de acciones correctivas y preventivas;

g) las oportunidades y acciones para mejorar los procesos;

h) el control de los cambios en los procesos; y

i) la evaluacion periddica del desempefio de los procesos?

Orientacion a los clientes o beneficiarios

1. ¢Ha identificado la entidad las necesidades y expectativas actuales y futuras
de los clientes o beneficiarios presentes y potenciales; a través de:

a) la segmentacion correspondiente en funcion de una respuesta
equilibrada a las necesidades y expectativas de los clientes o
beneficiarios seleccionados;

b) la determinacion de las caracteristicas clave del producto o servicio
ofertado;

c) identificacion y evaluacion de las oportunidades, debilidades del
entorno y ventajas competitivas futuras; y
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d) un enfoque a la mejora de los procesos relacionados con los servicios
de entrega y post-venta?

Diseno y desarrollo de productos y servicios

1. ¢Durante la planificacion del disefio y desarrollo del producto o servicio, la
entidad ha tenido en cuenta:

a) los elementos de entrada y salida relacionados con los
requisitos funcionales y de desempefio del producto o servicio;

b) la revision, verificacion, validacion y el control de los cambios
para cada etapa del disefo y desarrollo; y

C) las responsabilidades y autoridades para el disefio y el
desarrollo?

2. ¢;Cumplen los productos o servicios de la entidad con:

a) los objetivos de calidad y los requisitos para el producto o servicio
solicitado por los clientes o beneficiarios;

b) los requisitos no especificados por el cliente o beneficiario pero
necesarios para la utilizacion prevista o especificada;

c) los procesos, documentos y necesidades proyectadas de recursos para
el producto o servicio;

d) las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento,
inspeccion y ensayos previstos para el producto o servicio, asi como
los criterios para su aceptacion por los clientes o beneficiarios; y

e) los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que
los procesos de realizacion y el producto resultante cumplen los
requisitos establecidos?

Metrologia

1. ¢Existe un sistema de aseguramiento de la calidad para los procesos de
medida, que incluya:
a) la definicion de la funcién metroldgica en la entidad; y
b) las especificaciones cuantitativas y cualitativas del equipamiento de
medidas necesarios?

Proveedores

1. ¢Las relaciones con los proveedores tienen en cuenta:

a) la existencia de canales de comunicacion en dos sentidos en los niveles
apropiados que faciliten la solucién rapida de los problemas y evitan
retrasos y disputas costosas;

b) la optimizacion del nimero de proveedores;

c) la cooperacion con los proveedores en la validacion de la capacidad de
SUS procesos;

d) alientan a los proveedores a implementar programas de mejora
continua del desempefio y a participar en iniciativas conjuntas de
mejora;
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e) involucran a los proveedores en la identificacion de necesidades de
compras y en el desarrollo de estrategias conjuntas; y

f) la evaluacion, reconocimiento y recompensa de los esfuerzos y logros
de los proveedores?

2. (El proceso de control de los proveedores incluye:

a) la evaluacion de la experiencia pertinente;

b) el desempefio de los proveedores en relacion con los competidores;

c) la revision de la calidad del producto, del precio, de la operacion en la
entrega y de la respuesta a los problemas;

d) Ila revision de las referencias del proveedor y los datos disponibles para
la satisfaccion del cliente o beneficiario,

e) la evaluacion financiera para asegurar la viabilidad del proveedor
durante el periodo de suministro y cooperacion previsto;

f) la respuesta del proveedor a solicitudes y pedidos; y

g) la capacidad de servicio, instalacion, recursos, apoyo e historial del desempefio
del proveedor?

Mejora continua

1. ¢Se tienen en cuenta en las politicas de mejora continua de la calidad, los
aspectos siguientes:
a) lainnovacion de los productos y servicios;
b) la innovacion en el proceso que genera los productos y servicios;
¢) la mejora de los productos y servicios; y
d) la mejora de los procesos actuales?

Acciones preventivas y correctivas

1. ¢Existen procedimientos establecidos para prevenir las causas de no
conformidades potenciales relativas al producto, proceso o sistema de
calidad, a través del cumplimiento de las exigencias siguientes:

a) definir las no conformidades potenciales y sus causas;

b) evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de las no
conformidades;

¢) determinar e implementar las acciones necesarias; y

d) verificar los resultados de las acciones decididas?

2. ¢(Existen procedimientos establecidos para eliminar las causas de no
conformidades comprobadas relativas al producto, proceso o sistema de
calidad, con el objeto de prevenir su repeticion, teniendo en cuenta los
requisitos siguientes:

a) revision de las no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes
0 beneficiarios);

b) determinar las causas de las no conformidades;

c) evaluacion de la necesidad de adoptar acciones para asegurar que las
no conformidades no vuelvan a ocurrir;

d) determinar e implementar las acciones necesarias; y
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e) verificar los resultados de las acciones decididas?

GESTION DE LOGISTICA

Produccion

1. ¢Se elaboran los planes de produccidn con la anticipacion necesaria con el
objeto de:
a) garantizar la disponibilidad de materias primas, materiales vy
equipamiento necesario;
b) la cantidad y calidad de los recursos humanos que se necesiten;
¢) el cumplimiento de las entregas a los clientes?

2. ¢éCon qué fuentes principales de insumos se integran las operaciones de
produccion:
a) Ingenieria;
b) Inventarios;
¢) Compras?

3. ¢Se cumple con los programas disefiados para la disminucion sistematica
de los desperdicios, rechazos y reprocesos dentro los limites establecidos en
los sistemas de gestion de calidad implementado en la entidad?

4. (Estan implementados en la entidad sistemas de evaluaciones periddicas de
los resultados de la produccion, que incluya:
a) la existencia de los canales de comunicacion necesarios entre la
direccion de la produccion y el personal que la ejecuta directamente;
b) la necesaria comprension del personal directo en la produccion;
c) el cumplimiento de los programas de produccion previstos;
d) las causas y efectos de los incumplimientos; y
e) las medidas a tomar por los directivos y ejecutores?

5. ¢Existen planes de mejora continua, modernizacion y automatizacion de los
métodos de produccion existentes en la entidad, que incluyan:
a) la reduccion de residuos;
b) la formacion de personal;
¢) la comunicacion y el registro de la informacion;
d) el desarrollo de la capacidad del proveedor;
e) la mejora de las infraestructuras;
f) la prevencion de problemas;
g) los métodos de procesado y rendimiento del proceso; y
h) los métodos de seguimiento?

Inventarios

1. ¢ Se coordinan las necesidades de recursos con:
a) la produccion del periodo;
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b) las compras a realizar; y
¢) la capacidad financiera de la entidad?

. ¢Se almacenan adecuadamente los inventarios en inmuebles que garantizan
un minimo de:

a) obsolescencia;

b) deterioro;

¢) despilfarro; y

d) pérdidas?

. ¢(Existe un sistema de aprovisionamiento que permite mantener un nivel de
inventarios minimo o de seguridad que garantice las necesidades de la
produccioén o los servicios?

. Si no existe, lel sistema de aprovisionamiento actual permite una
administracion eficiente y econdmica de las existencias almacenadas?

. ¢Es adecuada la revision, recepciébn y entrega de los inventarios

almacenados, a saber:

a) existe un sistema de inspeccion y revision de las mercancias recibidas;

b) el Informe de Recepcion se confecciona en cada area de almacenaje,
en base a las calidades y cantidades fisicamente realmente recibidas;

c) los articulos sdlo son despachados mediante los documentos de salida
correspondientes; y

d) las existencias se controlan operativamente a través de la tarjeta de
estiba u otro documento ubicado junto a cada producto o en un lugar
cercano, donde sea mas factible su cuidado y manipulacién?

6. ¢Existe un sistema efectivo de conteos fisicos en la entidad, que tenga en

cuenta:

a) la elaboracion de un programa anual que garantice el conteo de todos
los bienes en existencia durante el afo;

b) la instruccion de expedientes por areas de responsabilidad o unidad
organizativa por los faltantes o sobrantes de bienes materiales
detectados;

c) efectuar las investigaciones pertinentes durante el término que se
establezca para el esclarecimiento de las diferencias comprobadas; y

d) la aplicacion de la responsabilidad material o penal, en los casos que
proceda?

Planta y Equipo

¢Son adecuadas las instalaciones de produccion y servicios para hacer
frente a los objetivos de la entidad?

¢Estan distribuidas las instalaciones de produccién y servicios para
proporcionar eficiencia en:
a) la produccion;
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b) los servicios;
¢) la administracion de los inventarios; y
d) la distribucién y entrega de las mercancias?

¢Se incluye dentro de las estrategias y planes de la entidad la adquisicion
de nuevas:

a) plantas;

b) equipos;y

¢) herramientas?

¢Existen estrategias y planes para reemplazar:
a) plantas ineficaces;

b) equipos no eficientes; y

¢) herramientas?

¢Operan las instalaciones de la entidad al nivel de capacidad instalada
disponible?

¢Conoce la entidad las causas y ha implementado las medidas
correspondientes para la utilizacion de las capacidades instaladas?

¢Puede la capacidad instalada disponible hacer frente a las necesidades de
la produccion y los servicios, de forma tal que:

a) se reduzcan o eliminen los cuellos de botella;

b) se expanda la produccién o el servicio; y

c) se disminuya la produccion o el servicio, si es necesario?

¢Cumplen las instalaciones y el equipamiento las condiciones necesarias

para que:

a) la distribucion de los materiales fluya por la ruta mas directa desde la
recepcion hasta el embarque, pasando por la produccion;

b) la implementacion de un sistema de Gestion de la Calidad;

c) la utilizacion de la informatica para controlar las maquinas y los
procesos automatizados; y

d) la mejoria, simplificacion o especializacion de los procesos productivos
o de servicios?

Transporte

¢La organizacion del servicio de transporte garantiza de forma efectiva los
procesos de transportacion y manipulacion requeridos en los procesos de
produccion y servicios de la entidad, en base a:

a) la seleccion del medio de transporte que corresponda;

b) la seleccion del tamafio del lote a transportar; y

c) la seleccion del itinerario y flujo de movimiento?
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¢Existe implementado un sistema de control del consumo de combustibles,

lubricantes, neumaticos y acumuladores por medios de transporte
existentes, a partir de:

a)

b)
C)

el consumo por kildmetro recorrido previsto por el fabricante y el
consumo real reportado periddicamente;

los mantenimientos planificados; y

el cumplimiento de los itinerarios y el sistema de despacho del
transporte?

Mantenimientos

1. ¢la actividad prevé las funciones siguientes:

a)
b)
C)
d)
e)
f)

g)
h)
i)

)
k)

Mantenimiento de las instalaciones y equipamiento existente;
Mantenimiento de los vehiculos automotores;

Mantenimiento de las edificaciones y atencion a los terrenos;

Servicios de lubricacion, pintura y proteccion contra la corrosion;
Inspeccion de los equipos, instalaciones y edificaciones;

Recuperacion, reparacion o fabricacion de equipos, agregados,
conjuntos, partes y piezas;

Modificacion de los equipos, las instalaciones y las edificaciones
existentes;

Proteccion técnica de las instalaciones;

Contribuir con los medios técnicos necesarios para la eliminacion de
los desechos y la limpieza tecnoldgica de los equipos e instalaciones;
Limpieza de las edificaciones y las areas no productivas;

Generacion y distribucion de algunas producciones auxiliares, tales
como energia eléctrica, vapor y aire comprimido)?

¢Esta implementado en la entidad un sistema de Mantenimientos que

garantice:

a)
b)

C)

la reduccion de los paros de los equipos por desperfectos imprevistos;
la conservacion de la capacidad de trabajo de las maquinas;
la elevacion del nivel de utilizacion de las capacidades instaladas; y

d) contribuir al aumento de la productividad del trabajo?

¢El sistema de Mantenimientos utilizado en la entidad es el:

a) Sistema controlado mediante la supervisién en la produccion;
b) Sistema por interrupcion de la produccion;

c) Sistema regulado;

d) Sistema inspectivo, predictivo, de prondstico o de diagndstico;
e) Sistema de mantenimientos preventivos planificados;

f) Sistema alterno de mantenimiento;

¢El sistema de Mantenimientos implantado en la entidad garantiza la

verificacion de la credibilidad de la documentacién siguiente:
a) datos técnicos del equipamiento;
b) control de motores eléctricos;
c) control de piezas de repuestos y otros elementos,
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d) esquemas de lubricacion;

e) tarjetas de lubricacion;

f) controles del consumo de lubricantes;

g) tecnologia de la intervencién sobre los equipos,

h) normativas de intervenciones;

i) planes de recuperacion, innovacion y fabricacion de piezas de

repuestos y su cumplimiento;

j) ordenes e informes de inspeccion;

k) solicitud de trabajo;

[) ordenes e informes de trabajo;

m) registros de control de 6rdenes de trabajo emitidas;

n) contenido del trabajo de las reparaciones y servicios técnicos;

0) reportes diarios de horas trabajadas;

p) actas de defecto de las reparaciones; y

q) resumenes de las averias y las fallas, sus causas y consecuencias?
Compras

1. ¢éSe coordinan los planes de compras con:

a)
b)

9)

la produccion del periodo;
los inventarios almacenados; y
la capacidad financiera de la entidad?

2. ¢Existe sistemas de evaluacion del desempefio de la actividad de Compras,
que permitan:

a)
b)
C)
d)
e)

f)

medir el rendimiento de los vendedores;

medir el rendimiento de los compradores;

la busqueda de nuevas fuentes de aprovisionamiento;

el perfeccionamiento de las existentes;

la seleccion de la mejor concurrencia de precios y proveedores; y

la investigacion de nuevos y mejores materiales y métodos de trabajo?

3. ¢El sistema de compras implementado en la entidad cumple los requisitos
siguientes:

a)
b)

C)
d)

€)
f

9)
h)

la identificacion puntual y precisa de las necesidades;

la evaluacion del costo del producto comprado, tomando en cuenta las
facilidades de entrega y el precio de venta;

la consideracion de la administracion de los contratos de compraventa;
las necesidades y criterios de la organizacion para verificar los
productos comprados;

utilizacion de las garantias otorgadas por el proveedor para los
productos que no cumplen las especificaciones de calidad;

control de las desviaciones de los productos comprados con respecto a
los requisitos previstos;

acceso a las instalaciones del proveedor; y

identificacion y mitigacion de los riesgos asociados con el producto
comprado?
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Canales de Distribucion y Entrega

L.

¢Hay una evaluacion periddica de los distribuidores que permita valorar el

sistema de canales de distribucion y entrega implantado, teniendo en

cuenta que:

a) este conjunto de organizaciones permite que esté disponible 'y
accesible el producto o servicio para el consumo o uso de los clientes o
usuarios;

b) la valoracion de las especificaciones cualitativas y cuantitativas
deseadas por los clientes o usuarios, a partir del:

i. tamano del lote de compra entregado a los distribuidores;

ii. el tiempo medio que el cliente espera en recibir los productos o
servicios de un canal de distribucion especifico;

iii. el grado de facilidad del que gozan los clientes o usuarios para
adquirir un producto o servicio;

iv. la amplitud del surtido de productos o servicios que proporciona el
canal de distribucion y entrega; y

v. los servicios adicionales que presta el canal de distribucion y entrega
a sus clientes o usuarios.

¢Hay un nimero adecuado de centros de distribucion y entrega que

permitan el manejo eficiente y eficaz:

a) el volumen actual de productos y servicios;

b) el volumen futuro previsto; y que

c) los canales de distribucion mantengan el minimo de los costos en sus
operaciones?

¢Estan ubicados los centros de distribucion estratégicamente cerca de los

grandes centros de poblacion, a partir de las siguientes alternativas de tipos

de canales de distribucion y entrega:

a) Desarrollo de la Fuerza de Ventas dentro de la propia entidad, a través
de su expansion con la asignacion de territorios especificos o la
creacion de una Fuerza de Ventas diferente para cada uno de los
sectores seleccionados;

b) Establecimiento de Puntos de Venta pertenecientes a la entidad en
diferentes regiones geograficas;

¢) Distribuidores exclusivos 0 no que representen y comercialicen los
productos o servicios a la entidad en diferentes regiones geograficas

¢Ayudan los programas y las politicas actuales a que los distribuidores
manejen sus operaciones de manera efectiva respecto a:

a) la promocion de ventas;

b) la publicidad; y

c) el marketing, en general?

¢Se evallan los canales de distribucion y entrega teniendo en cuenta las
condiciones cambiantes del entorno, en base a los criterios siguientes:
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a) Criterios econdmicos: Cada canal representa diferentes niveles de ventas
y costos.

b) Criterios de control: La entidad debe evaluar periddicamente los
resultados de cada canal de distribucion vy
entrega y disefar, de conjunto, el plan de
medidas correspondiente.

c) Criterios adaptativos: Supone un compromiso de duracion variable y
flexible a las debilidades y fortalezas del entorno.

6. ¢Proporcionan los canales de distribucion la retroalimentacion necesaria
para mantener un sistema de distribucion fisico efectivo, teniendo en
cuenta su participacion en las funciones claves siguientes:

a) Informacion:
Recogen informacion diseminada respecto de los clientes potenciales y
actuales, de los competidores y de otros actores o fuerzas existentes en
el entorno.

b) Promocion:
Desarrollan y diseminan comunicaciones persuasivas respecto de la
oferta para atraer a los clientes o usuarios.

c) Negociacion:
El intento de conseguir un acuerdo final sobre los precios y otros
aspectos, de forma que se pueda efectuar la transmision de la
propiedad o posesion.

d) Pedido:
Comunicacion de la intencion de comprar al productor por parte de los
miembros del canal de distribucion.

e) Asuncion de Riesgo:
Relacionada con el desarrollo de sus actividades dentro del canal.

f) Titularidad:
La transferencia actual de propiedad desde una organizacion o persona
a otra.

Identificacion y andlisis del comportamiento de los clientes o beneficiarios

1. ¢Se han implementado en la entidad politicas y procedimientos que
contribuyan a la identificacion y analisis del comportamiento de los clientes
o beneficiarios que pueden ser atendidos con sus productos o servicios,
teniendo en cuenta los factores siguientes:
a) Culturales:
Ejercen la influencia mas amplia y profunda en el comportamiento de
las personas.

b) Sociales:
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Conformado por:

e |os Grupos de referencia, que incluyen todos los grupos que tienen
una influencia directa o indirecta sobre las actitudes vy
comportamiento de cualquier persona;

e |a familia;

e |os roles y status dados por el conjunto de actividades que se espera

que una persona lleve a cabo en relacion con las personas que la
rodean;

c) Personales:

Referidas a la edad, ciclo de vida; ocupacion; circunstancias
economicas, estilo de vida; personalidad y concepcion personal de la
vida;

d) Psicoldgicos:

Se refiere a:

e |as Motivaciones de las personas;

e las Creencias y Actitudes de las personas;

e la Percepcion vista como el proceso por el cual un individuo
selecciona, organiza e interpreta las entradas de informacion para
crear una imagen del mundo plena de significados; >

e el Aprendizaje descrito como los cambios que surgen en el
comportamiento de una persona debido a la experiencia?

3. ¢Se tienen en cuenta en el proceso de identificacion de los clientes o
beneficiarios las siguientes fases:

a)
b)
)

d)
e)

f)

Reconocimiento de la necesidad;

Busqueda de la informacion correspondiente;

Requisitos del producto o servicio a ofertar;

Definicion de la naturaleza de la necesidad: mercantil o vinculada a los
gastos que se incluyen en la Ley Anual del Presupuesto del Estado;
Acciones a implementar para la satisfaccion de las necesidades del
cliente o beneficiario; y

Evaluacion periddica de las acciones decididas, que incluye la definicién
de las medidas necesarias, en los casos de insatisfaccion comprobada
del cliente o beneficiario?

Segmentacion de los clientes o beneficiarios

1. éExisten en la entidad politicas y procedimientos implementados que le
permitan identificar los segmentos que pueden ser atendidos o beneficiados
con sus productos o servicios, teniendo en cuenta las etapas siguientes:
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i. Etapa de investigacion:

Se identifican las motivaciones, actitudes y comportamientos de grupos

de clientes o beneficiarios, a través de entrevistas informales y dinamicas

previamente preparadas, donde se incluyan temas como los siguientes:

a) atributos del producto o servicio y su nivel de importancia y
accesibilidad a los clientes o beneficiarios que lo necesitan;

b) formas de uso del producto o servicio;

¢) actitudes hacia la categoria del producto o servicio prestado; y

d) factores demograficos y psicograficos de los entrevistados?

ii. Etapa de analisis:
Se aplica un andlisis factorial a los datos para eliminar las variables
altamente correlacionadas. Después un analisis de grupo para identificar
los segmentos homogéneos dentro de si y diferente de los demas.

iii. Etapa de definicion del perfil de los segmentos:
Se define cada grupo de acuerdo con sus actitudes, comportamiento,
factores demograficos y psicograficos. A cada segmento se le da un
nombre en base a la caracteristica dominante en el.

2. ¢Se utilizan como bases para la segmentacion de los clientes o beneficiarios,
las siguientes:
a) Segmentacion geografica
Divide al mercado en unidades geograficas diferentes, tales como
naciones, regiones, ciudades, etc.

b) Segmentaciéon demografica
Divide el mercado en distintos grupos en base a variables
demograficas, tales como el sexo, la edad, el tamaiio de la familia, su
ciclo de vida, los ingresos percibidos, la ocupacién, la educacion,
condiciones de vida, etc.

c) Segmentacion psicografica
Se divide a los clientes o beneficiarios en diferentes grupos, en base a
nivel de vida, estilos de vida y/o caracteristicas de la personalidad.

d) Segmentacion en base al comportamiento
Se divide a los clientes o beneficiarios en grupos relativos a su
conocimiento, actitud, uso o respuesta a un producto o servicio.

3. En el caso de empresas productoras, é¢se utilizan como bases para la
segmentacion del mercado, las siguientes:
a) Demograficas
e Sectores o ramas de la economia que pueden o no ser beneficiarios
de sus productos y servicios;

e Tamano de las posibles empresas clientes; y
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e Areas geograficas que pueden ser atendidas en base a la demanda.

b) Operativas

0)

d)

e Tecnologia necesaria para el cliente;
e (lientes coyunturales o permanentes; y
e Nivel de necesidad de los clientes.

Enfoques hacia la compra

e Organizacion de la funcion de compra en el posible cliente;
e Naturaleza de las relaciones comerciales; y

e (Criterios de compra del cliente.

Factores de situacion

e Urgencia para el cliente;

e Aplicaciones especificas; y

e Tamano de la orden o pedido.

4. ¢En la eleccion de segmento de poblacion a atender se tiene en cuenta
alguno (s) de los modelos siguientes:

a)
b)
C)
d)

e)

Concentracion en un Unico segmento;

Especializacion selectiva en varios segmentos;

Especializacion de determinado producto o servicio que se vende u
oferta en varios segmentos;

Especializacion centrada en satisfacer numerosas necesidades a un
grupo particular de clientes o beneficiarios; y

La atencion a la totalidad de la poblacidn.

5. ¢Se realizan evaluaciones periddicas de las decisiones de segmentacion de
clientes o beneficiarios adoptadas en la entidad, teniendo en cuenta los
requisitos siguientes:

a)
b)

C)

d)

Medibles: El tamafo y poder real de compra de los segmentos
seleccionados.

Rentabilidad: Nivel en que un segmento es suficientemente grande para
ofrecer los beneficios esperados.

Accesibilidad y Cobertura: Nivel que se puede alcanzar y servir
realmente al segmento de poblacion que debe ser beneficiado, en
funcion de la misién encomendada a la entidad por la Administracion
Publica.

Accionabilidad: Grado en el cual se pueden formular programas
efectivos para atraer, servir y cumplir las expectativas de un segmento
de poblaciéon determinado, con los productos o servicios que oferta la
entidad.

6. ¢Funcionan las politicas y procedimientos de retroalimentacion previstos en
el sistema de gestion de calidad, que permitan a la direccion de la entidad
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conocer los niveles de satisfaccion real de los clientes o beneficiarios con los
productos o servicios que la entidad oferta, en funcién del cumplimiento de
la mision asignada dentro del &mbito de la Administracién Publica?




